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SINTESIS

Los departamentos de Recursos Humanos que poseen una filosofia
proactiva tienen como objetivo contribuir a los dividendos de una organizacion
al crear un ambiente en el cual la fuerza de trabajo es productiva. La calidad de
la vida laboral deriva de practicas adecuadas, que cumplan tanto los objetivos
de la organizacion como de los empleados.

Para que las politicas de Recursos Humanos trasciendan y logren el
objetivo antes mencionado es necesario una planificacion estratégica que
contemple los distintos aspectos que rodean al empleado, la alineacion con el
rumbo del negocio, efectivas vias de comunicacion y una aplicacién practica

consistente.

En las compafias de seguros generales estos conceptos generales se
verifican, existiendo una correlacion directa entre politicas adecuadas para sus

recursos humanos y el éxito de mercado.
ABSTRACT.

The Human Resources departments with a proactive philosophy have
as a main goal the contribution to the company dividends, when creating an
environment where the task force is productive. The working life quality is a
result of adequate practices, focused on both, company and employees goals.

In order to attain the mentioned goal, the Human Resources politics
need an strategic planning considering the different aspects related to
employees, correspondence with the general business  way, effective
communication channels and a consistent application of it’s practices.

In the General Insurances companies these concepts are present, with
a direct correlation between adequate politics for their human resources and

market success.
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TEMA: Politicas de Recursos Humanos en el Mercado Asegurador.

PROBLEMA: ; Cual es la incidencia de la politica de Recursos Humanos en

una companfia de seguros lider en el mercado?

OBJETIVO GENERAL: Analizar las politicas de Recursos Humanos de dos
compafiias lideres y competidoras del sector asegurador, y evaluar su relaciéon

con el liderazgo.




OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1) Determinar el porcentaje del total del presupuesto de cada una de las

compainias, al area de Recursos Humanos.

2) Determinar en que areas se subdivide el sector de Recursos Humanos de

cada una de las Compaifiias, y cuanto se invierte en cada una de ellas.

3) Investigar acerca de las practicas innovadoras implementadas en el periodo
2003.

4) Determinar si las funciones del departamento de recursos humanos estan
alineadas a las estrategias, politicas y practicas establecidas por la compaiiia y

estas a su vez con los intereses individuales de sus empleados.

5) Determinar si el departamento de Recursos Humanos tiene influencia en la

toma de decisiones gerenciales.

6) Determinar a través de una encuesta al personal de ambas compaiiias, el
grado de conocimiento de: las politicas empleadas y su opiniébn sobre su

efectividad; y la cultura organizacional de la compaiiia a la que pertenecen.

7) Analizar la relacion entre la politica de Recursos Humanos de cada una de

las compafiias y su nivel de performance.




TERMINOLOGIA:

Recurso Humano: Las personas llevan a cabo los avances, los logros y los

errores de las organizaciones. Por ello no es exagerado afirmar que
constituyen el recurso mas preciado sin el cual el éxito seria imposible, por lo
que el principal desafio de la administracion de personal es mejorar la
contribucién de los recursos humanos de las organizaciones.

Para llevar a cabo su funcion los departamentos de personal necesitan
satisfacer objetivos multiples; es necesario hacer frente a necesidades
sociales, de la organizacién y personales. Los especialistas en personal
consideran la informacién y los recursos humanos como los insumos basicos y
los transforman mediante varias actividades para producir resultados que

ayuden a la organizacion a cumplir sus objetivos y mejorar su productividad.

Politicas de Recursos Humanos: Las politicas a aplicar por el departamento de

recursos humanos dentro de una empresa se relacionan con las funciones

que éste pueda llevar a cabo como ser:’

Funcion empresarial: tiene por objeto desarrollar una vision del sistema
sociotécnico que es la empresa, comprender la estructura administrativo-
financiera y su contexto econdmico-social, comprender su influencia en la
estructura humana; desarrollar capacidades para utilizar estrategias y técnicas
de su area profesional con mayor grado de certidumbre sobre la interrelacion

de ambas estructuras.

Funcion de interrelacién: tiene por objeto el desarrollo de las
intervenciones planeadas en los procesos de la organizaciéon para una mejora

de su efectividad global.

Funcién de investigacion y meétodos: tiene por objeto lograr la

capacidad para determinar sectores laborales que exigen nuevas respuestas,

Maristany Jaime, Administraciéon de Recursos Humanos, Argentina, Prentice Hall,2000,p.617




concretar su estudio, evaluar los resultados y crear las condiciones para
soluciones profesionales y cientificas en decisiones y asesoramiento; lograr
una metodologia cientifica y también una mejora de la estructura del

pensamiento, de la percepcion de la realidad y de la sensibilidad global.

Funcién cultural: tiene por objeto interpretar la subcultura empresaria
en el marco de los problemas sociales, con capacidad para analizar, a la luz de
las variables ideoldgicas, econdmicas, politicas y culturales, las experiencias

humanas que afectan el sector a su cargo.

Funciéon de administracion de personal: tiene por objeto reconocer,
administrar y evaluar las técnicas y métodos de administracion del area, como
parte de las estrategias generales de la empresa y de acuerdo con las

conclusiones a que haya arribado en los puntos anteriores.

Lider de Mercado Asegurador: la variable determinante para definir el

liderazgo de las compaiias analizadas es la produccion. A continuacién se
expondra un ranking del mercado asegurador publicado en Abril de 2003 en
funcion de esta variable, en donde se refleja el posicionamiento y performance
de las empresas elegidas en esta tesis dentro de las primeras 10 sobre un total
de 174:?

% Fuente: Revista Todo Riesgo, 73, (2003)
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5,663,161

%

% LUZART 5600655 014 96,15

97 CARDIF 5534344 013 9828

% MUTUAL RIVADAVIA 5524525 013 9642

99 BINARIAVIDA 5252669 013 9655
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DATOS:

La fuente de datos primaria de esta tesis se obtiene de encuestas y entrevistas
a los gerentes del departamento de Recursos Humanos de cada una de las
compafiias aseguradoras, y ademas encuestas al personal que dependen de

ellas.

El personal en relacion de dependencia a ser entrevistado pertenece a distintos
puntos del pais, tanto Capital Federal como ciudades del interior sin distincion
de rangos a fin de poder analizar el alcance de las politicas aplicadas por cada
una de las compafiias analizadas.

A partir de los datos obtenidos de las distintas encuestas y entrevistas se
realizara un analisis de la relacion politicas de Recursos Humanos/

Performance de aseguradora, para dar respuesta al problema planteado.

La orientacion teérica se basa en los trabajos de William B. Werther Jr./Heith
Davis, en su libro Administraciéon de Personal y Recursos Humanos;
Thomas O. Davenport, Capital Humano, Jaime Maristany, Administracion de
Recursos Humanos; y Gary Dessler, Administracion de personal.

Ademas se utilizan diversas publicaciones de la Revista Todo Riesgo, cuyas
areas de investigacion son seguros, salud y sistema previsional; incluyendo
también el aporte de investigaciones realizadas en el area de Recursos

Humanos publicadas en Internet.®

3 Ver bibliografia en p.86 de este trabajo.




HIPOTESIS: En las compariias de seguros lideres de mercado, la politica de

recursos humanos es un factor decisivo de su nivel de performance.

VARIABLES:

1) Recursos Humanos y el negocio.
1.a: Estructura organizacional.
1.b: Politicas estratégicas de Recursos Humanos.

1.c: Presupuesto del departamento de Recursos Humanos.

2) Politicas aplicadas.
2.a: Canales de comunicacion.
2.b: Proceso de seleccion de los recursos.
2.c: Sistemas de evaluacion por desempefio.
2.d: Compensacion.
2.e: Capacitacion.

2.f: Incentivos.

3) Cultura Organizacional.
3.a: ldentificacion cultural para alcanzar las estrategias del negocio.

4) Recursos Humanos y la gestion al cambio.
4.a: El rol proactivo.
4.b: Influencia en la estrategia general del negocio.

4.c: ldentificacion de los problemas para el éxito de la compaiiia.

5) Alineacion, entendimiento y aceptacion de la estrategia empresarial
5.a: Los intereses en comun.
5.b: La comunicacion en dos niveles.

5.c: Coincidencia de valores.
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MARCO TEORICO:

Quisiera dar comienzo al desarrollo de esta tesis con un planteo expuesto por
Jeffrey Pfeffer :

"la conexion entre la gente y las ganancias de la empresa es
real y poderosa. La investigacion, la experiencia y el sentido
comun indican que el éxito de una organizacion depende de la
gente y de una politica de management que la reconozca como
un "activo" en un sentido mucho mas amplio que el
estrictamente financiero. También es contundente la evidencia
de que gran parte de la poblacion empresaria no lo reconoce o,
cuando lo hace, se resiste a ponerlo en préctica™

La prioridad en la gente, como clave para el éxito de las organizaciones.

Entre los ejecutivos, la industria y la estrategia son las respuestas mas
comunes a una pregunta clave: la razon del éxito de las empresas exitosas. Se
da por cierto que estar en la industria "correcta" -una industria con barreras de
entrada, competencia limitada y poder frente a consumidores y proveedores- es
una condicion. Segun la creencia generalizada, elegir el nicho competitivo
adecuado se convierte en la tarea mas critica del top management, y se
supone que las estrategias brillantes hacen el resto. Pero en realidad el éxito
depende del valor que se entregue a los clientes, y de la habilidad para
entregar valor, de una concepcion soélida de lo que el cliente quiere y valora, y

de la forma en que organiza y maneja a la gente que produce ese valor.

La organizacion, -gente, cultura, capacidad- es una fuente clave de
ventajas competitivas a tal punto que la gente es la estrategia. Esta estrategia
es adoptada por las empresas que buscan una ventaja competitiva
sustentable. Generar una capacidad de implementacion deriva de la gente que
integra la organizacion, de la forma que es tratada, de sus habilidades vy

competencias.

5 Jeffrey Pfeffer, “The Human Equation”, en Book Sumary Gestion, (2002), p.57
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Los lideres consideran que las condiciones competitivas y las
oportunidades de negocios condicionan el estilo de gerenciamento de los
recursos humanos y en consecuencia, los resultados econdémicos. Aunque una
estrategia centrada en la gente puede ser una fuente de éxito, siempre y
cuando los ejecutivos resistan la tentacion de ver a la gente exclusivamente
como un costo, a la tecnologia como la salvacion y al servicio al cliente como
una carga. Por esa razén, la falta de atencion y compromiso respecto de los
recursos humanos contribuye a la declinacién organizacional. Tanto en el caso
negativo como en el positivo, el feedback genera, por un lado, un circulo
virtuoso que aumenta el compromiso y el rendimiento, promueve altos niveles
de motivacién y lealtad, y buenos resultados, o por el otro, respuestas
insatisfactorias a los problemas, que destruye la motivacién que contribuye a
los malos resultados y a la pérdida de talentos, con la consiguiente

acentuacion del ciclo negativo.

Practicas de empresas exitosas.”

Existen una serie de dimensiones que comparten las empresas exitosas en el

manejo de los recursos humanos:

1) Seguridad en el empleo:

La mayor parte de las investigaciones sobre los efectos de los sistemas de alto
rendimiento incluye la seguridad en el empleo como una dimensién importante
porque se afirma que los empleados temen que, al aumentar la productividad,
terminen siendo responsables de su propio despido por innecesarios. Saber
que tiene el puesto asegurado los liberaria de ese temor. Pero hay otros
beneficios. El que no haya un compromiso mas directo en la retencion de los
empleados, evita que las empresas se vean tentadas a despedir demasiado
rapido y facilmente ante el primer indicioc de problemas econémicos. Una
politica que, ademas se traduce en costos si la empresa hizo un buen trabajo

de seleccién y capacitacién de la fuerza de trabajo, que, ademas pone en

: Jeffrey Pfeffer, “The Human Equation”, en Book Sumary Gestion, (2002), p.60
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manos de la competencia. La seguridad en el empleo también contribuye a
fomentar una contratacion mas estricta, ya que la gerencia sabe que no puede
despedir a la gente por haber sobreestimado la demanda de trabajo.

Eso no significa que la empresa se vea obligada a conservar a los ineficientes,
se trata de una politica de empleo general que no pretende proteger a los
empleados de las consecuencias de su desempeiio individual.

Esta estrategia antes planteada es un pilar fundamental para el desarrollo de
otras practicas de alto rendimiento como la contratacion selectiva, la delegacion

o la capacitacion extensiva.

2) Contratacion selectiva.

Las organizaciones que creen en la relacion entre la gente y los resultados se
ocuparan de arbitrar los medios para, en primer término, reclutar a la gente
indicada. En segundo lugar, debe contar con una base de datos sobre la cual
se debera determinar las habilidades y atributos criticos que debe reunir.
Obviamente esas cualidades deben guardar estrecha relacion con los
requerimientos del puesto y el enfoque con que la empresa aborda el mercado.
Por otra parte las empresas serias someten a los candidatos a una serie de
entrevistas en un proceso de seleccion riguroso, con el objetivo de que los
candidatos sean bien evaluados y generar un grado de compromiso del

candidato hacia la empresa, lo que aumenta el nivel de motivacion al ingreso.

14




3) Equipos autogestionados y descentralizacion.

Los equipos presentan diversas ventajas. En primer lugar reemplazan el control
jerarquico por el control de los pares, en principio mas efectivo; luego
promueven en intercambio de ideas y por lo tanto multiplican las posibilidades
de encontrar soluciones creativas. El tercer efecto y tal vez el mas importante
es la eliminacién de capas gerenciales en la piramide, con la consiguiente

reduccion de costos..

4) Altas compensaciones contingentes o variables.

Existe una relaciébn entre lo que una empresa paga y la calidad de los
empleados que convoca. A menudo se afirma que las altas compensaciones
son el resultado del éxito de la organizacién y no su causa y que son posibles
s6lo en determinadas industrias con poca competencia o con personal
altamente especializado, esto no es asi.

La compensacion contingente o variable puede arbitrarse por distintos medios:
participacion en la rentabilidad o las utilidades, acciones u otras modalidades
de incentivos individuales y colectivos.

Se sostiene que cuando los empleados son propietarios, piensan y actian
como propietarios.

Otras empresas que emplean la participacién en las utilidades, con buenos
resultados en especial, cuando alcanza a toda la organizacion. Este sistema
hace mas variable la compensacion permitiendo ajustes en los costos laborales
sin despidos. La participacién en la productividad, en cambio se calcula sobre
la base de las mejoras incrementales en una unidad especifica.

Cualquiera sea el caso, la compensacion contingente o variable tiene
implicancias importantes. En primer lugar, es una cuestion de equidad y
transparencia, ya que si una organizacion obtiene mejores retornos al devolver
poder a su gente, es justo que alguna proporcion de esas ganancias
corresponda a quienes fueron los principales responsables de lograrlas. Luego,
contribuye a motivar un mayor esfuerzo ya que saben que se compartiran los

resultados.

15




5) Capacitacién.

Virtualmente todas las practicas que aspiran al alto rendimiento enfatizan el
papel de la capacitacién, sobre todo, cuando se basa en el compromiso y no en
un esquema de control. Su importancia radica en la dependencia de la
organizacion de las habilidades e iniciativa de los empleados de la primera
linea para identificar y resolver problemas, iniciar cambios y asumir su
responsabilidad por la calidad. No obstante, todavia con demasiada frecuencia,
las empresas consideran a la capacitaciéon un objeto suntuario a ser recortado
en tiempos dificiles, pero la capacitacion puede ser una fuente de ventajas
competitivas, y por lo tanto, se debe calificar de inversién antes que gasto.
Aunque seria interesante calcular de alguna manera el valor de esa inversion,
la mayoria de las empresas no lo hace y adscribe a la capacitacion por razones
intuitivas o por la simple conviccion de que existe una relacion entre la gente y

las ganancias.

6) Reduccion de las diferencias.

Ni los individuos ni los equipos se sienten estimulados para contribuir con sus
ideas o energia fisica a la organizacién, si detectan en ésta sefiales de que no
son valorados. Hay formas de demostrar que el esfuerzo y el compromiso se
reconocen y aprecian, simbdlicamente a través del uso del lenguaje o la
disposicion del espacio fisico; sustancialmente con la reduccion de las
desigualdades salariales. La combinacion de éstas politicas con esquemas de
remuneracion variable es productiva siempre y cuando se aplique un criterio
generalizado para evitar que, al alcanzar a unos pocos con incentivos

individualizados, se aumente la dispersion de los salarios.
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7) Compartir informacién.

Compartir informacién sobre los resultados financieros, los planes estratégicos
y las medidas operativas con la gente es signo de confianza. La gente no
puede contribuir a mejorar los resultados si no cuenta con la informacion
necesaria y la capacitacion para interpretarla y usarla. Vale la pena preguntarse
por que los gerentes son reticentes en hacerlo, una de las razones es que en
las empresas la informacion sigue siendo poder, ergo, compartirla, debilita. En
segundo lugar, algunos temen que la informacion se pierda, salga de la
organizacion y genere alguna desventaja. Pero el sentido comun dicta que aun
en el secreto mas absoluto, la informacion se filtra y la competencia ya conoce

lo que la empresa cree que es confidencial.

La implementacion aislada de cualquiera de estas practicas puede
tener un impacto relativo y, en algunos casos, ser contraproducente. Por
ejemplo aumentar el compromiso de la organizacion hacia la capacitacion no
reportard demasiados beneficios si no se le permite a la gente aplicar nuevos
conocimientos. Si ademas los salarios son bajos y no hay un programa de
incentivos, la mejor gente, ahora entrenada, terminara por irse a la
competencia. Cualquiera fuera la configuracion de la politica general , las
distintas practicas deben estar alineadas y ser consistentes con su arquitectura

para que se produzcan resultados efectivos sobre el rendimiento.
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COMO ALINEAR ESTRATEGIA Y PRACTICAS. °

El disefio de un esquema de trabajo basado en el alto rendimiento debe ir mas
alla de la filosofia, la arquitectura y la forma de pensar -aunque sean factores
criticos- y considerar otras cuestiones mas relacionadas con lo que se debe
hacer y como hacerlo, es decir, la implementacién. El primer paso en tal
sentido es el diagnostico.

La premisa de este proceso de diagnoéstico es que las organizaciones utilizan
determinadas herramientas para manejar las relaciones laborales y que esas
herramientas deben ser, primero, internamente consistentes, es decir, deben
estar alineadas y, segundo, externamente consistentes, en cuanto la
organizacion a través de ellas debe producir los comportamientos vy
competencias necesarias para competir exitosamente en funcion del mercado y
la estrategia de diferenciacién elegida. Tal alineacién es de facil enunciacién
pero dificil concrecion porque son pocas las empresas que han desarrollado en
conjunto practicas consistentes.

Por eso muchas organizaciones no actuan en linea con los valores que
consagran, por ello es altamente recomendable hacer ese diagnostico previo vy,

obviamente, en la implementacién aplicar sus conclusiones.

1) Proceso de diagndstico.

El proceso se inicia con el andlisis de la estrategia y de las
competencias diferenciadoras que procura desarrollar. La mayoria de las
organizaciones tiene un conocimiento adecuado de su entorno y de lo que hace
falta para tener éxito en él. Habra que especificar entonces las capacidades y
comportamientos clave para la implementacion de la estrategia con éxito.
Luego analizar las practicas vigentes y el ultimo paso légico es establecer el
grado en que dichas practicas se relacionan entre si y con los objetivos de la

empresa.

- Brian Becker, “Linking People, Strategy and Performance”, en Book Sumary Gestion, (2002), p.49
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1) Determinar el propésito estratégico. Se debe tomar como punto
de partida el analisis de la estrategia ya que muchas veces, por las mas
variadas razones, no todos en la organizacion tienen clara la vision y objetivos
estratégicos y, en algunos casos, ni siquiera existen en el plano consciente.
Ademas es importante porque ayuda a tener presente qué esperan los clientes,
qué quiere la empresa y qué puede entregar de manera eficiente en términos
de costo. Y, en su mayor medida, ayuda a encontrar una forma de entregar
valor que no sea facilmente duplicada por la competencia, generando una

ventaja sostenible.

2) Definir las habilidades y conductas necesarias. Una estrategia
basada en un ciclo rapido que depende de salir primero al mercado exige
empleados con sentido de la urgencia y capacidad de innovar.

Lo ideal es enumerar todas las capacidades y conductas especificas
requeridas y concentrarse en las seis 0 siete criticas que, para empezar la
construccion del esquema, deberan consignarse como encabezamiento de las

columnas de una futura matriz. Asignarles prioridad es util.

3) Enumerar las practicas vigentes. Para completar las filas de la
matriz, es necesario consignar cuales son las politicas actuales de la
organizacion en la materia. Eso implica verificar:

e Como recluta candidatos, incluyendo las fuentes y las promesas previas.

¢ Como selecciona, consignan tests y entrevistas, los cuestionarios que
emplea y el proceso para la toma de decisiones.

o Cual es el esquema de remuneraciones, el nivel de sueldos y los programas
de incentivos o bonus.

o Qué actividades de capacitacion, directa o indirectamente, patrocina.

e La carrera profesional prevista: que actividades de desarrollo se realizan y
como se identifica y capacita para asumir mayores responsabilidades.

e El grado de especializacién y division de trabajo.
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e La estructura organizacional basica, niveles y naturaleza de las unidades
organizativas.

e El layout fisico y otras comodidades provistas.

e Queé se evalua en la evaluacion de desempefio y cual es el proceso de
evaluacién, con que frecuencia y quién lo hace.

e Qué se mide y de qué se habla generalmente en la organizacion.

4) Establecer congruencia externa y consistencia interna. La etapa
final del diagnostico consiste en preguntarse frente a esa matriz cual es el
aporte de cada una de esas practicas a las distintas competencias y conductas
definidas antes como criticas. La escala a utilizar es libre. En una segunda
fase, aqui para determinar la consistencia interna, deben cruzarse las practicas
entre si. Es decir, hasta qué punto por ejemplo, la evaluacién de desempefio,
su estilo y frecuencia, son consistentes con los programas de capacitacién y el
desarrollo de carrera. No se trata de calificar a cada practica en si, sino de
evaluar como se articulan para garantizar resultados reales y duraderos. Esa
es la ventaja de este proceso.

Algunos ejecutivos suelen preguntarse si tanta consistencia interna no hace
mas dificil cambiar cuando asi lo exige la situacion de mercado. No es un
problema nuevo ya que es excepcional el caso en que un cambio
organizacional fuerte en respuesta adaptativa al mercado no produzca
fricciones o demoras, mas alla del grado de alineacion interna de la empresa.
Por otra parte, la premisa subyacente en la pregunta confunde cambio con
caos. La desorganizacion, la inconsistencia y los mensajes encontrados sobre
los valores de la organizacion y su forma de operar no hace el cambio mas facil

sino que complica todo, tanto en la actividad normal como en la transformacion.

Son varias las razones por las que es util medir el alineamiento organizacional
y el grado en que la empresa privilegia a la gente. Permite apreciar como
marcha la organizacion en general y si avanza hacia una mayor congruencia

entre sus
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practicas y las habilidades y actitudes que necesita para ser exitosa. Como
ejercicio adicional puede resultar interesante hacer una encuesta general entre
los empleados para verificar en qué medida perciben que esas practicas
caracterizan a la organizacion. Si la seguridad en el empleo es importante, por
ejemplo, se les podria preguntar si creen que la organizacion esta
comprometida en brindar oportunidades de trabajo a largo plazo. Si el proceso
de diagnéstico y mediciones adicionales de este tipo se llevan a cabo con
regularidad se obtiene un beneficio adicional: se puede chequear el progreso o
la mejora de la gestion de los recursos a partir del analisis de la consistencia
reciproca y la congruencia con las habilidades y conductas requeridas.
Ademas, estos sistemas, por su légica interna, van separando a la organizacion
de las acciones o decisiones heroicas de los lideres visionarios o simplemente

del top management, eliminando, virtualmente los problemas de sucesién.

2) La implementacion.

Comprendida la utilidad del diagnostico regular, falta identificar los tres
principios que constituyen el corazon de la implementacion:

1. Generar confianza.

2. Alentar el cambio.

3. Medir y alinear los sistemas de incentivos con las nuevas practicas.
La esencia de una empresa que funciona alrededor de la alta performance es
la confianza en todos los miembros de la organizacién. La conviccién de que
las ideas, la inteligencia y el compromiso de cada uno son piezas
fundamentales para el éxito de la empresa. Por lo tanto, mas alla de cualquier
moda o de la conveniencia coyuntural, la primera pregunta que hay que
formularse a la hora de incorporar o eliminar una practica en el area de
recursos humanos es si la "novedad" contribuye a construir o mantener las
relaciones de confianza existentes o, cuando no las hay, a generarlas. Si la

respuesta es negativa,
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entonces, la practica en cuestién, no importa cuan innovadora sea, debe ser
descartada. Si el cambio es dificil, en esta materia lo es mas. No obstante, se
hace imprescindible, en un mundo globalizado y competitivo, la empresa sin
disposicion al cambio muere. De alli que alentarlo se haya convertido en una
condicién de supervivencia. La mejor forma de garantizar esa vocacion con
caracter permanente es incorporandola como una fuerza interna que dé forma
e impulso a toda la organizacion. No siempre es sencillo, por lo general, por
esa propension de las culturas muy establecidas hacia la inercia. Es menos
complejo cuando se producen otras transformaciones simultaneas, porque, en
cierta medida, ayudan a descongelar el esquema anterior. Por ultimo, para una
politica de alto rendimiento no hay nada mas contraproducente que el
seguimiento y control extremos. Obviamente, medir es necesario, pero en

relacion con el proposito estratégico.

Principales obstaculos para la implementacion de un diagnostico regular.

La implementacion consistente y sistematica de estas ideas es tan
poco frecuente que, con mayor razén audn, se convierte en una ventaja
competitiva. De la observaciéon surgen diez factores que parecen ser los
principales obstaculos:

1- El deseo de hacer lo que hacen los demas y seguir la corriente, un problema
cuando la corriente esta equivocada.

2- Las presiones de la carrera gerencial, derivadas de necesidad de "cerrar los
nameros" o de conseguir logros rapidos que hagan al gerente una pieza
codiciada o valiosa en el mercado, crean cierto énfasis en los resultados
financieros de corto plazo.

3- La fe en el liderazgo y una tendencia a sobrevaluar las acciones a las que
uno contribuy6 hacen dificil la delegacién.

4- Las decisiones que destruyen las ventajas de la experiencia y la capacidad

técnica, corazon del conocimiento tacito.

5- Las carreras que parecen promover y premiar la gestion de orden financiero

antes que humano.
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6- La concentracion excesiva en la medicion de los costos a corto plazo.

7- Una suerte de veneracion en la prensa y en los centros de educacion
ejecutiva por el management " fuerte”.

8- La educacion ejecutiva centrada en las finanzas y la contabilidad, antes que
en los recursos humanos o el comportamiento organizacional.

9- El valor econémico y normativo asignado a la capacidad de ser un analista
comparado con el que se le asigna a una persona capacitada y naturalmente
dotada para manejar gente.

10- La preeminencia del mercado de capitales y la necesidad de rendimientos a

corto plazo hacen mas dificil la inversion de largo plazo en la gente.

El recurso humano en las empresas de hoy.

Lograr ganancias a partir de un buen manejo de los recursos humanos
lleva tiempo. El énfasis en los resultados financieros de corto plazo no ayuda.
Los aumentos o bonus sobre la base de los resultados anuales fijan un
horizonte temporal poco ambicioso. La necesidad y urgencia por generar valor
para el accionista también afecta las politicas de recursos humanos. Un tercer
elemento de presion es la sensacion que tiene todo el que encara algun plan a
largo plazo de que lo inmediato lo "borra". Los problemas que apremian hoy
hacen muy dificil concentrarse en acciones destinadas a construir una mejor
organizacién en el futuro. A esto se suman las expectativas de los gerentes en
cuanto a su carrera profesional.

La movilidad horizontal -entre organizaciones- es creciente en todos los
niveles, en éstas circunstancias, los individuos procuran construir en cada
puesto un curriculum y resultados que se vendan bien en el mercado laboral,
una actitud inconsistente con la vision de largo plazo necesaria para modelar

competencias y

capacidades organizacionales. Tampoco ayuda la sensacion de inmediatez que

generan las crisis.

Muchas veces, inadvertidamente y de las maneras mas variadas, las

empresas hacen imposible la capitalizacion del saber, conocimiento vy
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experiencia de su gente. El conocimiento experto nace de la experiencia y
permite, por tanto, detectar y comprender cosas que no resultan tan evidentes
para un novato. Aunque alguna parte de ese conocimiento sea transmisible, en
gran medida es tacito y no se puede reducir a una férmula o receta. Cuando se
le exige al experto que explique sus decisiones, procurara utilizar evidencias y
datos disponibles y accesibles para todos, con lo cual perdera todos los
beneficios de tener y hacer valer dicha experiencia. Entonces el problema
surge por centrar la medicion en el proceso y no en el resultado, y aunque es
una opcion que utilizan muchas empresas merece algunas observaciones. Los
resultados dependen de un sinnuUmero de factores, incluso alguno sobre los
cuales no se tiene control como la suerte o la casualidad. Ese elemento
aleatorio implica asumir un riesgo por el cual el empleado tiene derecho a
pretender ser recompensado. También se dan casos en que la imputacion de
un resultado a un individuo o equipo no es tan univoca y otros en los que
medirlos exige esperar un lapso considerable. Esa combinatoria suele llevar a
las empresas y a los gerentes a tratar de mantener el control, intervenir y

supervisar.

Descansar en ese conocimiento tacito y experiencia exige confianza y
voluntad de delegar, una capacidad que muchos gerentes parecen haber
perdido cuando alcanzan ese puesto. Entre las alternativas posibles, los
equipos de autogestion se erigen en el mejor camino aunque también
encuentren resistencia, no obstante su relacion directa con el mejor
rendimiento, esta participacion o delegacion es considerada como una cesion
de poder. Ni superiores ni pares aceptan ver recortadas sus facultades o
sometidas sus decisiones a deliberaciones grupales, asi es objeto de analisis
por especialistas en psicologia organizacional, esta conducta parece reconocer

dos procesos psicoldgicos que la
estimulan: en primer término, la fe en la eficacia basica del liderazgo o en la

supervision como mecanismo que asegura la calidad de la gestidbn y, en

segundo, un prejuicio que lleva a los individuos a evaluar mejor los proyectos
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en cuya creacion participaron, una creencia que potencia al primero. De la
suma de ambos resulta la actitud de muchos gerentes que, ante idéntico

resultado, perciben como mejor hecho aquel que supervisaron.

La importancia de conocer el negocio.

Dos normas no escritas sobre el buen management tienen un impacto
muy profundo y perverso sobre cualquier filosofia que procure asociar
resultados y gente. Por un lado, la fantasia de que los buenos managers son
"duros", por ejemplo capaces de despedir miles de personas y actuar con
decision y firmeza. Por otro, una postura reduccionista que equipara
management y analisis; éste Gltimo como valor nacié después de la Segunda
Guerra Mundial en el Departamento de Defensa de los Estados Unidos, de alli
pasO a las escuelas de negocios y luego a la industria. Sus principales
debilidades eran y siguen siendo la ignorancia de componentes tan decisivos
como la emocion, el liderazgo, la vision, y el reemplazo del juicio y el sentido

comun por méetodos analiticos.

Si uno de los problemas es la orientacion y el horizonte temporal, se
podria empezar por "promover desde adentro", hay quienes sostienen que la
sangre nueva ayuda a implementar las grandes transformaciones, acercando
energia, innovacion y creatividad. Pero eso no permite orientarse a la gente
porque la unica forma de gerenciar sin conocer el negocio o la compaiiia es
con una vision financiera. Antes de decidir, entonces, vale la pena revisar las
contraindicaciones de un enfoque de ese tipo, asi como el valor de ese
conocimiento intuitivo, tacito, que da forma a la empresa y que no puede

traducirse en numeros o férmulas de ningun tipo.

Cuando a los gerentes les cueste delegar, la organizacion debera encontrar la
forma de forzarlos a hacerlo. La manera mas facil es ampliar tanto el area bajo
su responsabilidad que no tenga otra alternativa que subdividirla y asignar

algunas subareas a empleados o equipos. Puede ser que alguno reaccione y
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exija mas asistentes o genere burocracia: mas informes y reportes. No es ésa
la solucion sino la inversa: menos staff y mas informacion pero distribuida en el
sentido contrario, hacia quienes estan haciendo el trabajo, para que puedan
comprender y autogerenciar mejor los procesos a su cargo. Vencer los
imperativos culturales quizas sea lo mas dificil. Incorporarse a las redes o
grupos de referencia correctos puede ser una alternativa para captar
influencias sociales mas "aceptables”. Un recorrido por mercado donde el

management es diferente también es un buen aprendizaje.

Nuevas modalidades del contrato laboral.

Hoy, el trabajo externo, los contratos contingentes estan a la orden del
dia. El llamado " nuevo contrato" ha redefinido las relaciones entre las
organizaciones y su gente, la palabra empleabilidad y la Unica promesa, que la
experiencia y las habilidades adquiridas en el puesto haran al empleado mas
empleable si decidiera o tuviera que dejar la compaiia. Conclusién: “"La
responsabilidad por su carrera es suya”.
¢,Por qué se generalizan algunas politicas? Lamentablemente los gerentes
tienden a creer que "todo es para mejorar"; asumen que las organizaciones
que adoptan practicas determinadas lo hacen sobre la base de un analisis
riguroso. Asi construyen historias adaptativas para justificar el cambio en las
relaciones de trabajo. Y el efecto se multiplica porque las organizaciones
tienden a seguir las modas. Si el dictado exige tener una fuerza de trabajo
virtual, con minimo contacto con la empresa, porque todos lo hacen, el gerente
adopta a ciegas esa practica aunque no le sirva. La evidencia demuestra que
las empresas no adoptan practicas nuevas en el manejo de los recursos

humanos estratégicamente, sino al

azar, sin mayor planeamiento. Este enfoque ad hoc le quita futuro a la
posibilidad de lograr ganancias a partir de la gente.
El nuevo contrato no tiene demasiado sentido para la mayoria de las

organizaciones, y el trabajo externo - en la forma del outsourcing, trabajo
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temporario o contratos-, que da forma a la empresa virtual, a menudo esta mal
encarado.

Sin embargo, no son practicas nuevas, aunque no se llamara "red" al resultado,
los empleados contratados, el outsourcing y el empleo temporario eran
caracteristicos de las épocas previas a la organizacion del empleo regular y la
administracion sistematica de la fuerza laboral. Ahora bien, ;,como se puede
crear una organizacion que aprenda constantemente si sus empleados no
permanecen lo suficiente o no usan lo que aprenden? ;Cémo puede una
empresa consolidar algun tipo de ventaja competitiva sostenible a través del
aporte de su gente y su cultura con una relacion de lazos tan débiles? Hay que
tener presente que si bien la compra y venta de mercaderias y servicios -
incluso el trabajo- segln las leyes del mercado pueden generar beneficios,
seguramente entre ellos no figuran las ventajas competitivas sustentables. En
realidad nada impide que las empresas sumen a su plantel permanente
personal temporario, recurran a contratistas para actividades especificas o
directamente se embarquen en un patrén de contratacion flexible. Deberan
tener en cuenta las consecuencias de esas politicas en un entorno en el que
crece el valor de los intangibles. En su mayoria, asociados a las personas, son
los elementos que hacen la diferencia. Entonces, si la diferencia se supone
emerge de los recursos humanos de la compaiiia, es légico que provenga de
es0s activos unicos y exclusivos de la organizacién que, si es consecuente, no

arrojara al mercado de manera constante para que los contrate la competencia.

El nuevo contrato vs. politicas estratégicas de recursos humanos.

Cualquiera de las modalidades del nuevo contrato conlleva, como lo
demuestra la evidencia practica, una menor motivacion y compromiso por parte
de la fuerza de trabajo. Por el contrario, se observa que la pertenencia
caracteristica del viejo ofrece mejores retornos, en la forma de un mejor
servicio y mayor satisfaccion del cliente y de avances en la productividad.
También se traduce en la habilidad para lograr la transformacion del lugar de

trabajo necesaria para conseguir objetivos de mejora, obviamente una empresa
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que no procura tener a sus empleados, no inspira confianza y tampoco
compromiso. Falta la sensacion de reciprocidad, aquella regla por la cual los
favores se devuelven, las obligaciones se pagan. El compromiso es reciproco.
De alli el riesgo que se corre al tomar decisiones respecto de la politica de
recursos humanos sin vision estratégica o conciencia de las eventuales
consecuencias. Como se adelantara, la gente no puede reducirse a formulas o
proyecciones. No hay objecién que plantearle a una empresa que comuniquen
a sus empleados que la organizacion no asume compromisos u obligaciones a
largo plazo con ellos, siempre y cuando esté dispuesta a aceptar la "simétrica”

falta de interés y compromiso por parte de sus empleados.

Aunque algunos aceptan religiosamente estas observaciones, siempre
aparece la crisis como situaciébn extraordinaria que permite politicas
excepcionales; incluso contradecir las practicas de recursos humanos
vigentes. El remedio mas doloroso, y que con mas facilidad se encara, es el
downsizing. Los gerentes se preguntan entonces qué hacer cuando se llega a
ese punto y no hay otro remedio que reducir la planta permanente. Algunas
practicas para tratar de evitarlo o mitigar su impacto en empresas respetuosas
de su gente consisten en:
¢ Reducir proporcionalmente las horas de trabajo en toda la organizacion.
¢ Reducir los sueldos de todos los empleados en funcién del monto.

e Reincorporar a la organizacion tareas terciarizadas.

¢ Producir stock cuando la demanda cae.

e Congelar las contrataciones de personal.

e Rotar actividades internamente.

* No contratar mas empleados para los picos de demanda.

o Estimular el desarrollo de nuevos productos, servicios o mercados.

o Transferir gente de producciéon o del staff al area ventas para generar
demanda.

Parecen medidas sencillas, pero no en todas las empresas las toman. Asi

como tampoco toman en cuenta la necesidad de seguir tratando a las personas

que se quedan -y las que se van- con el maximo cuidado. Las empresas que
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asi lo hacen siguen algunos principios que evitan destruir la cultura -cuando

esta orientada hacia la gente- o minar el compromiso y la motivacion de los

"sobrevivientes":

¢ Reducir los niveles de staff rapido una vez tomada la decisién.

e Reducir los demas niveles de empleados de una sola vez y no en etapas.

e Compartir la informacién que explica las razones del downsizing.

e Comunicar la decision.

e Involucrar a la gente en las decisiones relacionadas con la cantidad e
identidad de las personas que se van.

e Pagar las indemnizaciones y beneficios que correspondan.

e Dejar que la gente se vaya con dignidad.

e Proveer asistencia en la transicion como servicios de outplacement u
orientacion vocacional.

En cualquier caso, para tomar decisiones inteligentes en cuanto a la forma de

contratacion o desvinculacién del personal es fundamental que los gerentes

adopten una visién de largo plazo. El downsizing puede reducir costos en el

corto plazo pero afectar la lealtad de los empleados y clientes. La evaluacién

cuidadosa de cada decision es vital. No hay evidencia empirica de que

reducir la planta mejore la rentabilidad o productividad, ni de que las nuevas

relaciones laborales flexibles aporten diferenciaciéon competitiva.

La politica remunerativa e incentivos.

Al estructurar el esquema de remuneraciones. Primero se debe definir
el énfasis que se dara a la remuneracién en el sistema de management; luego,
el monto de las remuneraciones, o sea el nivel de compensaciones que se
implementara, y en tercer lugar, si se administraran sobre una base individual,
grupal u otra mas amplia.

Lamentablemente, numerosas estrategias empresarias se concentran en la
reduccion de costos, porque en el corto plazo los costos laborales son los mas
controlables. Los sueldos y la cantidad de empleados pueden reubicarse con

mas facilidad que los equipos o la infraestructura fisica. Para muchas se
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convierte en una obsesion. Un esquema en boga es la implementacion de
remuneraciones variables, por lo general, basadas en el rendimiento individual,
con la conviccion de que asi se contribuye a mejorar los resultados de la
organizacioén. Aunque se los aplica en forma creciente, traen mas problemas
que otros esquemas colectivos como la participacion en las ganancias o en la
rentabilidad, que son, por tanto, preferibles. Una de las principales desventajas
es una potencial subjetividad que pareciera premiar habilidades politicas o
personales antes que rendimiento efectivo. Por otra parte, es posible que el
éxito individual se haya conseguido a expensas de pares, con el consiguiente
impacto negativo sobre la valoracion del trabajo en equipo. Tampoco alienta el
trabajo a largo plazo al divorciar los objetivos personales de los de la
organizacion, no obstante, tal vez lo mas grave sea el mensaje: cuando juzga y
premia al individuo por su rendimiento el management sefala que sigue
teniendo el control. Todo esto sin contar que, por lo general, los parametros
para evaluar el mérito son objetivos lo suficientemente generales y ambiguos
como para permitir una evaluacion consistente.

Se podra verificar si metas tales como "desarrollar la capacidad de liderazgo de
los subordinados”, "reducir los ciclos de desarrollo de productos", o "ayudar a
lograr la orientacion hacia el cliente o servicio”, mas o menos se cumplieron,
pero la calificacion sin duda sera imprecisa. Ademas, si a la hora de evaluar el
mérito se toma en cuenta que el rendimiento es siempre multidimensional,
invariablemente se suma otro componente subjetivo, sélo neutralizable por la
evaluacion del los pares y los subordinados. Como se ve, éste como cualquier
otro sistema de incentivo individual presenta aspectos, y efectos, colaterales
complejos de resolver, por lo cual la tendencia a abandonarlos es creciente.
Asociados a la ideologia individualista norteamericana, responden a la
creencia de que los inventivos financieros contribuyen al éxito corporativo, lo
que ha demostrado ser un mito. La experiencia revela no sélo que no guardan
relacion con el rendimiento o la lealtad de la gente sino que de hecho minan la
motivacion. Si alguien trabaja por una recompensa considerable, cuando es
convocado a recibirla toma conciencia de lo que hizo por dinero. De no haber
existido ese incentivo, hubiera trabajado por interés en el trabajo en si o porque

la organizacién lo motivaba a hacerlo. Esto no significa afirmar que la gente no
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le interesa el dinero. Si los individuos son tratados injustamente, la
remuneracion se convierte en un simbolo de la injusticia y el descontento. Si el
puesto, la empresa 0 ambos son desagradables, aburridos o monétonos, el
salario pasa a ser la unica fuente de satisfaccion o motivacion, y el caso
inverso es igualmente cierto. En un ambiente en el que se asumen
responsabilidades y los individuos tienen la libertad de aportar sus
conocimientos y experiencias al trabajo, el lazo, esa sensacion de pertenencia
a la organizacién quedara trabado por algo mas fuerte que la paga.

Tal vez |la forma mas provechosa de analizar la cuestion de la remuneracion es
prestando atencion al hecho de que los sistemas de incentivos son un
componente determinante de la cultura de la organizacion. Los esquemas de
remuneracion e incentivos pueden utilizarse para contribuir a modelar en el
individuo su modo de pensar y encarar el trabajo y la vida en la organizacion.
Asimismo es importante tener en cuenta que una politica adecuada de
remuneraciones es solo un elemento de un conjunto de practicas que , si bien
puede afectar la cultura corporativa, no puede aislada, determinar esa cultura o
naturaleza de la relacion de trabajo. La motivacion individual y la relacion de la
gente entre si con la organizacion depende exclusivamente de lo que hace la

organizacion, incluso al pagar.

Los recursos humanos como clave del éxito organizacional.

La clave para manejar los recursos humanos de tal forma que aumenten las
ganancias, la productividad, la innovacion y el verdadero aprendizaje
organizacional es una cuestion de perspectiva. ;Qué significa privilegiar a la
gente? Publica y repetidamente afirmar su importancia para el éxito de la
organizacion.

Los lideres y organizaciones que priorizan a la gente lo demuestran de distintas
formas, por ejemplo garantizando acceso directo al CEQO, o reuniendo
informacion consistente y constante sobre el progreso de la compaiiia en sus
distintas areas y actuando en consecuencia.

Pero el signo mas importante de una politica orientada a la gente es el

compromiso de sus lideres y ejecutivos con esos valores y con un estilo de
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management que los refleje. Porque construir una organizaciéon basada en el
alto rendimiento exige una estrategia orientada hacia la gente con vida propia,
que sobreviva al cambio de lideres, a los vaivenes econdmicos y politicos, a los
descubrimientos y desarrollos tecnoldgicos, a las culturas, a la competencia. La
experiencia demuestra que no son la mayoria pero sus ventajas en las
empresas que la han adoptado son claras. Es sabido que hacer las cosas de
manera diferente y desafiar el saber convencional es dificil, entonces, habra
que aceptar que poner a la gente primero y trabajar con ella para generar

ganancias exige una dosis de audacia.
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ESTRATEGIAS DE RECURSOS HUMANOS ADOPTADAS POR LAS
COMPANIAS DE SEGUROS.

El recrudecimiento de la crisis economica y politica que se produjo a
fines de 2001 hizo que muchas empresas tuvieran que implementar ajustes en
su personal. El mercado asegurador no desenton6 en este sentido y gran parte
de los operadores decidi® hacer cambios en esta materia. El sector de las
companfias que se encarga de diagramar estos procedimientos, siempre bajo la
aprobacién de los maximos ejecutivos, es el departamento de recursos
humanos, aunque debe tenerse en cuenta que esta situacion varia segun la
estructura de la organizacién. Vale aclarar que estas areas no se dedican
unicamente a esta clase de cuestiones, todo lo contrario, muchas de sus
actividades tienen que ver con seleccion, induccién, capacitacion y evaluacion
de desempefio.

El mercado asegurador se enfrenta ante un cambio cultural importante
que conllevd a realizar un recambio de personas, muchas de ellas excelentes
profesionales, que no cumplian los requerimientos que cada una de las
empresas necesita para desarrollarse, y por otro lado el espiritu de esta area
consiste en acompaniar la estrategia de la compaiiia, gestionando justamente
los recursos humanos para que éstos vivan su trabajo con satisfaccion y
alcanzar el grado mas alto de eficiencia. Sobre este objetivo es que quienes
integran el mencionado departamento, eligen la mejor herramienta a
implementar que contribuya al resultado.

En cuanto a la "busqueda” de personal, la tendencia es incorporar los
candidatos internos, los propios empleados de la compaiiia, mediante procesos
de postulaciones internas, y en caso de no encontrar el perfil por ese lado, salir
al mercado externo a través de la publicacion de avisos en diarios de
circulacion nacional o bien via Internet para obtener informacién en sitios
laborales. Este proceso continua con la generacion de entrevistas por

competencias, personales o
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a traves de videoconferencias en el interior del pais, y examenes técnicos,
todas herramientas que se ajustan en su totalidad a los requerimientos del
perfil.

Cabe destacar que el proceso de seleccidon se realiza sobre la base del
modelo de competencias otorgado por cada una de las companias.

En cuanto a los "programas de induccion”, los mismos se concentran
en otorgarle informacion adecuada a quienes ingresan para que de esta
manera se integren tanto a la compaiia como a su forma de operar el negocio.
Entre otros los medios utilizados en la induccién se destacan las reuniones
personales con el responsable de recursos humanos, la entrega de manuales y
la presentacion de los integrantes del equipo de trabajo, en un recorrido por las
oficinas.

La seleccidon del personal depende del puesto a cubrir, a través de las
entrevistas se intenta detectar si el postulante reane aquellas competencias
que se consideran claves para su incorporacion a la empresa. La seleccién por
competencias busca evaluar, mediante la experiencia laboral previa, el posible
comportamiento ante situaciones determinadas. En ocasiones se utiliza la
técnica de assessment group, que permite realizar una seleccion, trabajando
con varios candidatos al mismo tiempo. Al momento del ingreso del nuevo
empleado se le hace conocer la filosofia del grupo, los valores y todas las
particularidades locales de la empresa. Ademas se facilita la informacién
necesaria para que conozca la compafia en su entorno y los objetivos de su
puesto.

La capacitacion es una de las actividades esenciales de recursos
humanos, y esta necesidad puede detectarse tanto como resultado de las
evaluaciones de desempefio, como cuando se modifican métodos de trabajo,
se utilizan nuevas tecnologias o se desarrollan nuevos productos.

Las evaluaciones de desempefio o bien gestion de desempefio como
algunas compafiias aseguradoras prefieren llamar, es llevada a cabo teniendo
en cuanta las competencias definidas por las compafiias, como los
conocimientos y habilidades que los colaboradores deben reunir para cumplir

en forma adecuada sus funciones asignadas. Estas evaluaciones de gestion se
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realizan anualmente con un seguimiento periédico. En cuanto a la deteccidén de

las necesidades de los

empleados existe en algunas compafias una herramienta denominada scope,
que es una encuesta de opinion interna del grupo que permite apreciar el
contexto de trabajo.

Sobre los incentivos, se trabaja con el objetivo de compensar
salarialmente de manera justa y competitiva, y otorgar un paquete de
beneficios atractivo para generar pertenencia, motivacion y retencion del
personal. Ademas se otorga un bonus, anual sobre la base del grado de
cumplimiento de objetivos y de la identificacion con los valores de la empresa.
La formacién otorgada tiene un protagonismo esencial, pues la tendencia es
emplear gente joven sin conocimientos en temas vinculados con el quehacer
cotidiano de una empresa de seguros, entonces se asume una responsabilidad
de formacion no solamente sobre aspectos comerciales y técnicos, sino
también en temas actitudinales relacionados con los valores de la empresa.

Ahora bien, la aplicacion de éstas politicas Tienen incidencia sobre el
posicionamiento de una compaiiia en el mercado asegurador? o se tratan de
modas gerenciales incapaces de afectar sobre los resultados finales? Cémo se
mide la incidencia de las practicas empleadas sobre los resultados? Existe
estudios aplicados por el departamento de Recursos Humanos para medir la
retroalimentacion de las practicas implementadas?

Cada uno de estos cuestionamientos y mas seran el marco de investigacién de
la presente tesis teniendo siempre presente que las principales y determinantes
respuestas se encuentran en "recursos humanos" con que cuentan cada una

de las compaiiias.
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DESARROLLO:

El desarrollo de la presente tesis se encuentra dividido en dos

apartados.

Apartado 1: Se presentan en forma tedrica cada una de las variables indicadas

en la pagina 10.

Apartado 2: Para conocer en la practica todos los indicadores que conforman
las politicas de Recursos Humanos de las compafias de seguros
seleccionadas, se presentan los cuestionarios realizados a los gerentes de
recursos humanos de ambas empresas y a 10 de sus empleados.

El objetivo principal del presente apartado es determinar la incidencia
de la politica de Recursos Humanos en una compafia de seguros lider de
mercado.

El criterio de seleccion de los empleados entrevistados es el siguiente:
de cada una de las compafiias, 1 empleado ubicados en Capital Federal, y
cuatro pertenecientes a las distintas provincias del pais.

Las entrevistas realizadas constan de preguntas semiestructuradas y
con la posibilidad de incluir en sus respuestas los comentarios necesarios para

su mejor comprension.
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Apartado 1: Desarrollo tedrico de variables.

1) Conocimiento del negocio.

1.a: El departamento de personal dentro de la organizacién. Estructura
organizacional.
Se puede afirmar que todos los gerentes cumplen con cinco funciones

basicas:’

Planificar: Establecer metas y normas; elaborar
reglas y procedimientos, elaborar planes y pronosticos, es decir, predecir y
proyectar una situacién futura.

Organizar: Asignar una tarea especifica a cada
empleado, establecer departamentos, delegar funciones, establecer canales de

autoridad y de comunicacién, coordinar el trabajo.

Proveer de personal: Decidir que tipo de
personal se habra de contratar; reclutar a posibles empleados; seleccionar a
posibles empleados; establecer normas para su desempefio, compensarlos,

evaluar su desempeifio, brindarles asesoramiento, capacitacion y desarrollo.

Dirigir: Encargarse de que otros cumplan con

su trabajo, conservar la moral y motivar a los empleados.

Controlar: Establecer estandares como cuotas
de ventas, estandares de calidad o niveles de produccién; comparar el
desempeno real contra estos parametros, tomar las medidas correctivas

necesarias.

4 Gary Dessler, Administraciéon de Personal, México, Prentice Hall, 2001, Octava Ed.,p.2
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La administracion de personal se refiere a las politicas y las practicas
que se requieren para llevar a cabo los aspectos relativos a las personas.

A continuacion se describiran las actividades que ilustran la divisiéon de
responsabilidades o areas en las que se puede dividir el departamento de

Recursos Humanos:®

1) Reclutamiento y seleccion.
* Ayudar al analista de puestos haciendo un listado de las obligaciones y las
responsabilidades especificas par el puesto en cuestién.
* Explicar a personal la dotacion de empleados administrativos que se
necesitara en el futuro y la clase de personal que se tendra que contratar.
* Describir los requisitos de puesto, de modo que los especialistas en personal
desarrollen fuentes de solicitantes calificados para formar una reserva.
* Realizar entrevistas iniciales de seleccion y enviar a los candidatos viables al

supervisor del departamento para que tome una decision final.

2) Capacitacion y desarrollo.
* Orientar a los empleados acerca de la compafiia y el empleo, e instruir y
capacitar a los empleados nuevos, con los materiales, documentos y esquemas
de orientacion.
* Evaluar, recomendar, asesorar al director general ejecutivo en el plan de
desarrollo de gerentes, basado en la vision que haya establecido éste para las
necesidades futuras de la empresa.
* Brindar liderazgo y otorgar poderes para crear equipos de trabajo eficaces.
* Elaborar instrumentos para evaluar el desarrollo y llevar registro de las
evaluaciones de los empleados para aconsejarles acerca de opciones para su

carrera.

B Gary Dessler, Administraciéon de Personal, p.7
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3) Compensaciones.
* Aplicar procedimientos para evaluar los puestos con el proposito de
determinar el valor relativo que tiene cada puesto para la empresa.
* Realizar encuestas de sueldos para determinar cuanto estan pagando otras
empresas por puestos iguales o similares.
* Decidir el caracter y los montos de incentivos que se pagaran a los
subordinados, presentando distintas alternativas para los planes de sueldos y
de incentivos financieros.
* Elaborar los paquetes de prestaciones y servicios de la empresa, incluyendo

opciones para pensiones y cuidados médicos.

4) Relaciones Laborales.
* Investigar las causas fundamentales del descontento de los empleados, con
el propésito de anticipar problemas morales y de otros o6rdenes para poder
establecer un clima de confianza y respeto mutuo.
* Aplicar de manera consistente los términos del contrato laboral.
* Asegurar que el proceso de querellas contra la empresa funciona de acuerdo
con el contrato laboral y tomar decisiones finales respecto a las querellas,

después de investigarlas.

5) Seguridad social y Seguridad en el trabajo.
* Mantener abiertas las lineas de comunicaciéon entre empleados y gerentes, a
través de diferentes técnicas, de modo que los empleados estén informados
de asuntos importantes de la compafiia y dispongan de diversos vehiculos para
manifestar sus preocupaciones e inquietudes.
* Asegurar que los empleados tengan garantizado un trato justo, por cuanto se
refiere a disciplina, despidos y seguridad en el empleo.
* Dirigir constantemente a los empleados para que observen habitos seguros
en su trabajo.

* Preparar informes de accidentes, a la brevedad y con precision.
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1.b: Politicas estratégicas del departamento de Recursos Humanos.

Las compairiias tratan de conseguir ventaja competitiva en todos sus
negocios. La ventaja competitiva se puede definir como todo factor que permite
que la organizacion diferencie su producto o servicio de los de sus
competidoras, con el objeto de aumentar su participacién en el mercado.

El hecho de que los empleados puedan representar una ventaja
competitiva ha desembocado en el hecho de que la administracion de personal
tenga que unirse con las metas y objetivos estratégicos, a efectos de mejorar el
desempefno del negocio y desarrollar una cultura de la organizacidon que
propicie innovacion y flexibilidad. La administracion de personal estratégica
quiere decir aceptar que la funcion del departamento de personal es una parte
estratégica, tanto para formular las estrategias de la compafia, como para
aplicar dichas estrategias, por medio de actividades de administracion de
personal, como reclutar, seleccionar, capacitar y premiar al personal.

Las politicas estratégicas que el departamento de personal aplique
estaran referidos a los cursos de accion que la compaiia usa para alcanzar sus
objetivos. Como ejemplo de esto; si una compaifiia tiene como uno de sus
objetivos basicos alcanzar los mejores niveles de servicio al cliente y mayor
rentabilidad, por medio de una fuerza laboral sumamente comprometida; por
consiguiente la estrategia global de administracion de personal esta dirigida a
crear una mano de obra comprometida, de preferencia con un contexto no
sindicalizado.

El siguiente cuadro ilustra la relacién existente entre la estrategia de
administracion de personal y los planes y los resultados de los negocios de la
compafiia. En un plano ideal, el departamento de personal y la direcciéon
superior traban juntos para formular la estrategia general de los negocios de la
compaiiia, a continuacion esa estrategia sirve de marco para elaborar las
actividades de administracion de personal, como reclutar y evaluar. Si se hace
bien habra de producir competencias y conductas de los empleados que, a su

vez le serviran al negocio para aplicar estrategias y para realizar sus metas.
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Analisis del Orientacion
Puesto b
Capacitacion
Desarrollo
Planeacion del
Planes de If = p 1 desarrollo
Desafios roceso ae profesional
Recursos seleccién
Humanos Compensaciéon
Relaciones
_ laborales
Candidatos i
Integracion
grupos

Fuente: William B. Werther, Jr. — Keith Davis
Administracion del Personal y Recursos
Humanos, p.156

El papel del departamento de personal como socio estratégico.

Una vision de la administracion de personal es que su papel consiste
en "adaptarse” a la estrategia de la compafiia. Segun esta posicion, el papel
estratégico del departamento de personal consiste en adaptar las préacticas
individuales de administracion de personal (reclutar, premiar, etc.) para que se
adapten a las estrategias competitivas especificas de la compafia. Con esta
concepcién, la direccion superior elabora la estrategia de la compariia y a
continuacion, le indica al departamento de personal que elabore los programas
gue se requieran para implementar debidamente la estrategia de la compainiia.

Oftra visidon de la administracién de personal es que se trata de un
socio, igual a otros, dentro del proceso de planificacién estratégica. En este
caso, la funciéon la funcién de la administracién de personal no consiste en

consiste s6lo en

adaptar sus actividades a las exigencias de la estrategia del negocio, ni
tampoco, solo realizar tareas operativas diarias. En cambio, segin esta vision

la necesidad de forjar una fuerza de trabajo de la compaifiia para que
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represente una ventaja competitiva significa que la administracion de personal
debe estar en igualdad de condiciones para formular y aplicar las estrategias

competitivas y las de organizacion de una compaiiia.

El papel de la administracién de personal al formular estrategias

Formular el plan estratégico general de una compafiia requiere que se
identifiquen, analicen y equilibren dos bloques de fuerzas: por una parte, las
amenazas y las oportunidades externas de la compafiia y, por otra, sus fuerzas
y debilidades internas.

La administracion de personal puede desempefiar una funcién en lo
que los planificadores estratégicos llaman -escrutar el entorno- es decir
identificar y analizar las amenazas y oportunidades externas que serian
cruciales para el éxito de la compafiia, por ejemplo si la compafiia decide
evaluar de adquirir o fusionarse con otra companiia, un factor a tener es cuenta
sera la capacidad de negociacion con éxito de los nuevos contratos laborales.

La administracion de personal también puede aportar -inteligencia
competitiva- que seria Gtil cuando la compania formula sus planes estratégicos.
Algunos ejemplos serian detalles relativos a los nuevos planes de incentivos
que usan los competidores, datos de encuestas de opinién de los empleados
que ofrecen informacién acerca de quejas de los clientes, asi como informacion

sobre leyes laborales pendientes.

El papel de la administracion de personal al ejecutar la estrategia.

La ejecucion de la estrategia es el objetivo de la administracion de
personal. Si partimos del hecho de que una compafia quiere diferenciarse de

sSus

competidores ofreciendo un servicio superior a sus clientes y la garantia de
entregas puntuales; y basandonos en que las tecnologias basicas son
accesibles para la competencia, sera entonces su personal lo que dara una

ventaja competitiva crucial. Esto impone una prima a los procesos de
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administracion de personal y a la capacidad de la empresa para crear equipos
de trabajo sumamente comprometidos, competentes y orientados al cliente.

La administracion de personal apoya la aplicacion de las estrategias en
otros sentidos. Por ejemplo en la ejecucion de las estrategias de reduccion de
tamario y reestructuracion, para colocar empleados fuera de la empresa, para
instituir planes de pago por buen desempefio, para evaluar los costos de salud,

y para conservar a los empleados.

2) Aplicacion de politicas de Recursos Humanos.

2.a: Canales de Comunicacion.

La clave para que el sistema funcione es la comunicacién de los
beneficios que este trae al empleado y, fundamentalmente, mostrarle
claramente par qué sirve lo que él hace, es decir, como a través de su trabajo
contribuye a que el negocio logre sus objetivos. De esta manera los empleados
pueden comprender la importancia de su labor diaria, logrando de esta manera
un mayor compromiso y una disminucién en su resistencia natural hacia el

cambio en la metodologia de trabajo.

Asimismo para que el sistema funcione y se logren los resultados
esperados, los empleados deben conocer claramente qué se espera de ellos y
recibir retroalimentacion periédica sobre como lo estan haciendo, ademas de
ser retribuidos por el desempefno. Algunas de las herramientas que Recursos
Humanos utiliza para comunicar a los empleados los objetivos,

responsabilidades

y su contribucion a la estrategia del negocio, son la Descripcion del Puesto y la
Evaluacién del Desempefio.

Por otro lado el sistema de retribucion variable juega un papel
importantisimo ya que actua como agente motivador, estimulando y reforzando

las conductas deseadas, asi la organizacion debe comunicar el paquete de
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opciones a sus empleados y seleccionar mediante una negociaciéon con los
mismos, aquellos que mejor satisfagan las necesidades de ambas partes. En
este aspecto, al igual que con los indicadores de gestion, es de suma
importancia esclarecer las formulas de calculo para asi evitar las confusiones y

conflictos que pueden ocasionar el fracaso del sistema.

La informacién constituye la fuente de energia que mueve a la
organizacion. La informacién sobre la organizacibn misma, sobre su entorno,
sus productos y servicios, sobre las personas que la componen. Sin
informacion, los administradores no pueden efectuar decisiones efectivas
respecto a mercados, a recursos, a compras y a ventas.

La falta de informacion puede causar tension y falta de satisfaccion
entre el personal. La necesidad que experimentan practicamente todas las
personas de mantenerse informadas se satisface en la organizacion mediante
un sistema de comunicaciones.

Todas las organizaciones cuentan con un sistema de comunicaciones,
sea ésta formal o informal. Estos sistemas también se pueden clasificar en
sistemas descendentes, concebidos para transmitir informacién a los niveles
inferiores de la organizacién, y sistemas ascendentes de comunicacion, que
tienen el proposito de llevar los niveles altos de informacién procedente de la

base de la organizacion.®
- Sistemas descendentes de comunicacion.

Los departamentos de recursos humanos ponen en operacion extensos
sistemas de comunicacion, a fin de mantener informados a todos los
integrantes de las organizaciéon. Tratan de facilitar un flujo abierto de la
comunicacion, en dos sentidos. La comunicacidén descendente es la
informacion que se inicia en algin punto medio o alto de la organizacion y que
se disemina a niveles jerarquicamente inferiores. Este tipo de comunicaciéon es
necesario para poner en practica decisiones y para informar a los empleados

sobre determinados aspectos de la empresa.

? Werther Jr. William- Davis Keith, Administracién de Personal y Recursos Humanos, Bs.As, Mc Graw Hill, p.371
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Las organizaciones utilizan toda una variedad de métodos para la
comunicacion descendente porque al emplear diversos canales es mas
probable que el mensaje llegue a las personas a las que se destina, algunos
ejemplos de ello son los boletines y peridédicos internos, folletos informativos,
pizarras con materiales varios, mensajes grabados y reuniones de caracter

informativo con los empleados de diversos departamentos.

- Sistemas ascendentes de comunicacion.

La comunicacion ascendente se origina en niveles jerarquicamente
medios o bajos de la organizacion y tiene el objetivo de llegar a los niveles
superiores.

Aunqgue no exista una férmula universal que se aplique a todos los casos, un
elemento comun en las comunicaciones ascendentes es el interés genuino por
el bienestar del empleado, combinando con oportunidades significativas para
que las ideas fluyan hacia los niveles superiores de la corporacion. Entre los
canales mas comunes de la comunicacién ascendente, se cuentan: el
mecanismo del rumor, reuniones abiertas, sistemas para la recepcion de

sugerencias y quejas y las encuestas de actitudes.

El rumor no es necesariamente negativo o destructivo en todos los
casos. Surge espontaneamente de la interaccion social de los integrantes de la
organizacion; constituye un derivado normal y practicamente universal de la
convivencia humana.

El departamento de personal se interesa en los mecanismos de la

comunicacion informal y el rumos por varias razones:
- Constituye una fuente de comunicacion ascendente.

- Afecta los niveles de satisfaccion y motivacion en el empleo.

- Proporciona valiosa retroalimentacion sobre varios aspectos.
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Las reuniones abiertas pueden consistir en encuentros no
estructurados entre el personal de la gerencia y grupos de empleados, para
discutir quejas, sugerencias, opiniones o preguntas. Estas reuniones pueden
dar inicio con informes que la gerencia decide compartir con los empleados,
pero cuyo objetivo fundamental es obtener comunicacién ascendente. Con
frecuencia, se opta por dar a éstas reuniones gran elasticidad en cuanto a los
temas que se tocan, pues el objetivo es identificar los temas que realmente

preocupan al personal.

Los programas de sugerencias constituyen un método formal para la
generacion, evaluacién y aplicacién de las sugerencias e ideas aportadas por
los empleados. Si falta cualquiera de estos tres elementos -el elemento
generador, el elemento evaluativo o el elemento de practica- el programa no
podra obtener éxito.

El programa de sugerencias comienza con la idea del empleado y su
presentacion al supervisor. Entre ambos se lleva una forma disefiada al efecto,
en la que no necesariamente el hecho de llenarla indica que el supervisor
comparta la idea o la apruebe. Se envia a continuacion la sugerencia a la
persona que decida, en tanto el departamento de personal acusa recibo al
empleado que generd la idea y hace n seguimiento de todo el proceso. Se

evalla la idea, que es aceptada o rechazada

y se comunica al empleado la decisidn. Si la decisidn es positiva se reconoce

publicamente la aportacidén del empleado y se le compensa.

Las encuestas de actitudes son métodos sistematicos para la
determinacién de las percepciones de los empleados respecto a la
organizacién. Estos estudios pueden desarrollarse mediante entrevistas
personales, pero mas comunmente se llevan a cabo a través de cuestionarios
anonimos. Una encuesta de actitud indaga sobre las opiniones respecto de las
condiciones laborales, la supervisién y las politicas de personal.

Las encuestas de actitud pueden ser frustrantes si no se comunica a
los empleados resultado alguno. Es l6gico que los empleados deseen saber a

que resultado lleg6 la encuesta, de otra manera la respuesta a futuras
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encuestas tendera a disminuir. En consecuencia, es necesario suministrar un
resumen de la comunicacion ascendente lograda por este conducto; esa
informacién recibe el nombre de retroalimentacion proporcionada por la
encuesta de actitudes.

La retroalimentacion sola no es suficiente, se necesita accion. Los
empleados necesitan confirmar que la encuesta se traduce en la solucion de
problemas. La retroalimentacién sobre los resultados y la accion emprendida
sobre las areas de conflicto hacen que la retroalimentacién obtenida de las
encuestas de actitud constituya una poderosa herramienta de comunicacion.
Suministrar esa retroalimentacion de manera constructiva puede requerir
considerable apoyo del departamento de personal, especialmente en el caso
de los supervisores de bajo nivel jerarquico que tienen poca experiencia en la
conduccién de reuniones y en la recepcion de criticas provenientes de los

empleados.
- Asesoria al personal.

La asesoria al personal consiste en el andlisis y la exploracion de

problemas que pueden afectar a un empleado determinado o a un grupo. El

propésito de esta practica es llevar a los empleados a que confronten y
resuelvan ciertos obstaculos, para convertirse en personas mas efectivas.

La teoria basica en que se apoya la asesoria establece que tanto la
tensidon como los problemas personales poseen el potencial de afectar tanto al
desempeno como al ajuste general de un individuo respecto a su entorno; es,
por tanto, el mayor interés par el empleado, para la organizacién y para la
comunidad que cada persona pueda explotar al maximo toda su capacidad.

En general, todo supervisor, todo gerente de linea y todo administrador
de personal deben desear ayudar al personal a mantener el equilibrio
emocional aceptable y a canalizar sus emociones de forma constructiva para

que todos puedan trabajar en forma armoniosa.
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2.b: Proceso de seleccidon de Recursos Humanos

Los departamentos de personal emplean el proceso de seleccion para
proceder a la contratacién de nuevo personal. El proceso de seleccidn se basa
en tres elementos esenciales: la informacién que brinda el analisis de puesto ;
la descripcién de las tareas, las especificaciones humanas y los niveles de
desempefo que requiere cada puesto; los planes de recursos humanos a corto
y largo plazos, que permiten conocer las vacantes futuras con cierta precision,
y permiten asimismo conducir el proceso de seleccion en forma logica y
ordenada, y finaimente los candidatos que son esenciales para disponer de un
grupo de personas entre las cuales escoger.

Hay otros elementos adicionales en el proceso de seleccién, que también
deben ser considerados: la oferta limitada del empleo, los aspectos éticos, las

politicas de la organizacién y el marco legal en el que inscribe toda la actividad.

La funcién del administrador de recursos humanos consiste en ayudar
a la organizacién a identificar el candidato que mejor se adecue a las
necesidades especificas del puesto y a las necesidades generales de la
organizacion.

El proceso de seleccidn consta de pasos especificos que se siguen
para decidir cudl solicitante cubrird el puesto vacante. Aunque el namero de
pasos que siguen diversas organizaciones varia, practicamente todas las

compafriias modernas proceden a un proceso de seleccion:'®

Paso 1: Recepcidn preliminar de solicitudes.

El proceso de seleccion se realiza en dos sentidos: la organizacién
elige a sus empleados y los empleados potenciales eligen entre varias
empresas. La seleccion se inicia con una cita entre el candidato y la oficina de
personal o con la peticion de una solicitud de empleo. El candidato comienza a

formarse una opinién de la organizacién a partir de ese momento y muchos

10 Werther Jr. William-Davis Keith, Administracion de Personal y Recursos Humanos, p.155
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candidatos valiosos pueden sentirse desalentados si no se les atiende
adecuadamente desde el principio.

El candidato entrega una solicitud formal de trabajo. Los pasos
siguientes consisten en gran medida en la verificacion de los datos contenidos

en la solicitud, asi como de los recabados durante la entrevista.
Paso 2: Pruebas de idoneidad.

Las pruebas de idoneidad son instrumentos para evaluar la
compatibilidad entre los aspirantes y los requerimientos del puesto. Algunas de
estas pruebas consisten en examenes psicolégicos; otras son ejercicios que

simulan las condiciones de trabajo.

Para demostrar la validez de una prueba se pueden emplear dos
enfoques: el de "demostracion practica y el racional”.

El enfoque de demostracién practica se basa en el grado de validez de
las predicciones que la prueba permite establecer. El enfoque racional se basa
en el contenido y desarrollo de la prueba. Por lo general el enfoque de
demostracién practica se prefiere siernpre que pueda aplicarse, porque elimina

muchos elementos subjetivos.

Existe una amplia gama de examenes psicolégicos para apoyar el
proceso de seleccidn, pero es importante tener en cuenta que cada examen
tiene utilidad limitada y no se puede considerar un elemento universal.

* Las pruebas psicolégicas se enfocan en la personalidad y se encuentran
entre las menos confiables. Su validez es discutible, porque la relacién entre
personalidad y desemperio es subjetiva.

* Las pruebas de conocimiento son mas confiables, porque determinan
informacién o conocimiento que posee el examinado.

* Las pruebas de desempefio miden la habilidad de los candidatos para

ejecutar ciertas funciones de su puesto.
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* Las pruebas de respuesta grafica miden las respuestas fisioldgicas a

determinados estimulos.

Ademas de explorar a fondo determinadas pruebas que se proponga
utilizar, el especialista en administracién de recursos humanos debe tener en
cuenta que no siempre puede aplicar todas las pruebas deseables, debido a

que el costo puede no justificar la inversion.
Paso 3: Entrevista de seleccion.

La entrevista de seleccion consiste en un dialogo formal y en
profundidad, conducida para evaluar la idoneidad par el puesto que tenga el

solicitante. El

entrevistador se fijja como objetivo responder a dos preguntas generales:
¢ Puede el candidato desempeniar el puesto? ;Como se compara con respecto
a otras personas que han solicitado el puesto?.

Aunque las entrevistas poseen grandes ventajas como la flexibilidad, también
muestran aspectos negativos, especialmente en cuanto a la confiabilidad y
validez. Para que los resultados de la entrevista sean confiables es necesario
gue sus conclusiones no varien de entrevistador a entrevistador, aunque es

comun que diferentes entrevistadores expresen diferentes opiniones.

Tipos de entrevistas:

Entrevista no estructuradas. Permite que el entrevistador formule
preguntas no previstas, sobre diferentes temas a medida que se presentan.
Este método carece de la confiabilidad de una entrevista estructurada, debido a
que cada postulante debe responder a diferentes preguntas, pero lo que es
mas grave es que en este enfoque pueden pasarse por alto determinadas

areas de aptitud, conocimientos o experiencia del solicitante.
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Entrevistas estructurada. Se basan en un marco de preguntas
predeterminadas. Las preguntas se establecen antes de que se inicie la
entrevista y todo solicitante debe responderlas. Este enfoque mejora la
confiabilidad de la entrevista, pero no permite que el entrevistador explore las

respuestas interesantes o poco comunes.

Entrevistas mixtas. Con este tipo de entrevista la parte estructurada
proporciona una base informativa que permite las comparaciones entre
candidatos, y la parte no estructurada afade interés al proceso y permite un

conocimiento inicial de las caracteristicas especificas del solicitante.

Entrevistas de solucién de problemas. Se centran en un asunto que se
espera que resuelva el solicitante. Con frecuencia se trata de soluciones
interpersonales hipotéticas, que se presentan al candidato para que explique
como las enfrentaria y asi se evallua tanta la respuesta como el enfoque que
adopta el solicitante. El grado de validez sube si las situaciones hipotéticas son

similares a las que incluye el puesto.

Entrevistas de provocacion de tension. Cuando un puesto debe
desempeiiarse en condiciones de gran presion se puede desear saber como
reacciona el solicitante. La entrevista consta de una serie de preguntas tajantes
hechas en rapida sucesién y de manera poco amistosa. La confiabilidad y
validez de esta técnica son de dificil demostracidon, ya que la presion real que
se experimentara con el puesto puede resultar muy diferente a la de la

entrevista.

El proceso de la entrevista.

Las cinco etapas de una entrevista comun son:

Preparacion del entrevistador: El entrevistador debe prepararse antes

de dar inicio a la entrevista, desarrollando preguntas especificas. Las preguntas
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que se den a estas preguntas indicaran la idoneidad del candidato. El
entrevistador debera considerar las preguntas que probablemente le hara el
solicitante. como una de las metas del entrevistador es convencer a los
candidatos idoneos para que acepten las ofertas de la empresa, explicando las
caracteristicas y responsabilidades del puesto, los niveles de desempefio, el
salario, las prestaciones y otros puntos de interés del candidato.

Es importante que durante su preparacién el entrevistador consulte el

expediente del solicitante.

Creaciéon de un ambiente de confianza: Ante la responsabilidad de
representar a la organizacion el entrevistador debe dejar en sus visitantes una
imagen agradable, humana y amistosa, evitando interrupciones telefénicas, y

dejando de lado los documentos ajenos a la entrevista.

Intercambio de informacién: Este proceso de la entrevista se basa en
una conversacion. Con el fin de establecer confianza y adquirir informacién
sobre el solicitante, algunos entrevistadores inician el proceso preguntando al
candidato si tiene preguntas. Esta técnica establece una comunicaciéon de dos
sentidos y permite que el entrevistador pueda empezar a evaluar al candidato

basandose en las preguntas que le haga.

Terminacion: Independientemente de la opinién que se haya formado el
entrevistador sobre la idoneidad del candidato, no es conveniente indicarle qué
perspectivas tiene de obtener el puesto. Los siguientes candidatos pueden
causar una impresién mejor o peor, y los otros pasos del proceso de seleccion

podrian modificar por completo la evaluacién global del candidato.
Evaluaciéon: Inmediatamente después de que concluya la evaluacion el

entrevistador debe registrar las respuestas especificas y sus impresiones

generales sobre el candidato.
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Paso 4: Verificacion de datos y Referencias.

Las referencias laborales difieren de las personales en que describen la
trayectoria del solicitante en el campo del trabajo. Muchos especialistas ponen
en tela de juicio este recurso ya que los antiguos superiores y profesores del

candidato pueden no ser totalmente objetivos.

Paso 5: Examen médico.

Existen poderosas razones para llevar a la empresa a verificar la salud
de su futuro personal, ya sea para evitar accidentes o para evitar contratar a
personas con tendencias a ausentarse debido a constantes quebrantos de

salud.

Paso 6. Entrevista con el supervisor.

Independientemente de quién tome la decision final, el futuro
supervisor tendera a tener una participacidon mas activa si puede desempenfar
una funcién positiva en proceso de seleccion. Cuando el supervisor recomienda
la contratacién de una persona a quien ha entrevistado, contrae consigo mismo
la obligacion psicolégica de ayudar al recién llegado. Si el desempefio del
candidato no es satisfactorio, sera mas probable que el supervisor acepte parte

de la responsabilidad si tuvo participacion activa en el proceso de seleccion.
Paso 7: Descripcion realista del puesto.
Para prevenir la reacciéon de "ustedes nunca me lo advirtieron", siempre

es de gran utilidad llevar a cabo una sesidén de familiarizaciéon con el equipo o

los instrumentos que se van a utilizar en el lugar de trabajo.
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Paso 8: Decision de contratar.

Este paso sefala el final del proceso de seleccion. Puede corresponder
esta responsabilidad al futuro supervisor del candidato o al departamento de
personal. Con el fin de mantener la buena imagen de la organizacién, es

conveniente comunicarse con los solicitantes que no fueron seleccionados.

Deben conservarse todos los documentos que conciernen al candidato
aceptado. Su solicitud, referencias, evaluaciones, examenes médicos,
constituyen el inicio de su expediente personal, que desde el principio
contendrd informacién muy atil para multiples fines. Por ejemplo, si varios
solicitantes no muestran resultados satisfactorios después de ser contratados,
el departamento de personal podra estudiar sus expedientes para descubrir las

posibles faltas en que se haya incurrido y evitarlas en el futuro.

Resultados y retroalimentacion:

El resultado final del proceso de seleccion se traduce en el nuevo
personal contratado. Si los elementos anteriores a la seleccidon se consideraron
cuidadosamente y los pasos de la seleccion se llevaron a cabo en forma
adecuada, lo mas probable es que el nuevo empleado sea idéneo para el
puesto y lo desempefie productivamente.

Para evaluar tanto al nuevo empleado como el proceso de seleccion en
si, se requiere retroalimentaciéon. La retroalimentacion positiva se obtiene por
juicios favorables al nuevo empleado: promociones, desempefio adecuado,
falta de conflictos, etc. La retroalimentacién negativa consiste en una renuncia
prematura o la necesidad de separar al nuevo empleado de la compaiiia,

niveles bajos de evaluacion y factores similares.
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2.c: Sistema de evaluacién por desempefio.

“En tiempos de recesion e incertidumbre econdémica, el pago
por desempefio es un concepto de remuneraciéon
particularmente tentador y cada vez mas difundido. Es una
tendencia comprensible en un momento en que caen los
ingresos, se derrumban las acciones y los aumentos masivos
de salarios les estan vedados a muchas organizaciones.”'’

Pero ¢sirve, realmente, pagar por desempefio?. Hay una amplia gama de
opciones, un programa por desempeno riguroso y de largo plazo puede, segun
sus defensores, ayudar a las empresas a conseguir y conservar a la mejor
gente, y a optimizar permanentemente el rendimiento del personal. Para los
mas criticos, el método genera disputas entre los empleados, erosiona la
confianza y el trabajo en equipo, y crea lo que denominan "explotacion
encubierta" .

El pago por desempefio es un enfoque de pago variable atado a una
medicién del rendimiento. A menudo las evaluaciones se basan en sistemas de
calificacién impuestos ("mejores y peores"), pensados para identificar y
recompensar a los empleados sobresalientes y alentar a todos a trabajar dura e
inteligentemente. El verdadero pago por desempefio es algo mas que una
bonificacion ocasional, otorgada a modo de estimulo, es una compensacion
variable que debe volver a ganarse cada afo, y que no incrementa la base

salarial en forma permanente.
¢, Cuando funciona bien?

e Cuando es medible y objetivo. El pago por desempefo no se circunscribe a
las lineas de montaje ni se agota en el cobro por pieza, puede aplicarse a
cualquier negocio.

e Cuando fue disefnado para el éxito de toda la compafia. ElI pago por
desempeno suele ser criticado por orientar a una compafia hacia una

determinada medicion, en detrimento de otras. Las metas individuales

M Janet Wiscombe, “Sirve pagar por desempefio”, Gestion, (2001),6, p.102
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pueden generar rivalidades y conflictos entre los trabajadores. Un plan que
solo se concentra en la produccién, termina castigando la calidad.

Cuando los empleados estan realmente interesados.

Cuando toda la organizacion esta involucrada.

Cuando hay expectativas claras. Lo importante es evaluar a la gente en
forma regular y que sepan por qué se hace, y que puedan tener el trabajo
en orden.

Cuando existe compromiso con la capacitacion.

¢, Cuando fracasa?

Cuando genera conflicto entre los empleados. Esta es la critica principal de
quienes no concuerdan con la implementacion de un programa basado en
el desemperfio ya que se sostiene que el éxito de una compaiiia no es
consecuencia de lo que hace un individuo, sino el fruto de un sistema.
Generan competencia entre la gente, ponen el acento en lo individual, no el
equipo. Es cierto que la persona excepcional debe ser recompensada pero
esa persona depende de otras, y de servicios de apoyo, y muchas veces
eso se pasa por alto.

Cuando impone un resultado y posterga otros. Para cada sector de la
compaifiia se tendrian que desarrollar diferentes enfoques.

Cuando es demasiado subjetivo. EI método a través del cual se intenta
crear un sistema de calificacién menos subjetivo y arbitrario, no depende de
las opiniones o caprichos de ningun supervisor individual. Los empleados
pueden realizar autoevaluaciones, y elegir hasta siete colegas y clientes
para que los evaluen. Cualquier integrante de la compafia puede ofrecer

voluntariamente su opinién sobre el desemperio de cualquier otro.

¢,Coémo lograr que funcione?

Las compafiias que poseen una politica de retribucidn donde se el desempeiio

se evalla para el pago de sus empleados habran tenido en cuenta:

Que el éxito depende de la buena disposiciéon que ponga de manifiesto cada

gerente para evaluar en forma objetiva a los empleados.
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o Los gerentes deberan diferenciar el desempefio segun el nivel de
cumplimiento de las expectativas: las satisface, las supera, no las alcanza.

o Los sistemas centrados en la aptitud deben medir el desempefio a través de
un conjunto de comportamientos que tienen impacto decisivo en el negocio.

e Debe hacerse un seguimiento posterior, con nuevas evaluaciones.

e El plan debe comunicarse en forma clara, simple y reiterada.

¢ El éxito depende del compromiso de toda la compaiiia.

Los planes de compensacion variable tienen dos caracteristicas:
demandan muchos recursos y tiempo a la gerencia, y hacen desdichados a
todos. Pfeffer plantea a los profesionales de Recursos Humanos que no olviden
lo siguiente: "Muchos estudios sugieren que esta forma de recompensa socava
el trabajo en equipo, alienta una vision de corto plazo, y lleva a la gente a
pensar que la paga no se relaciona con el desempefio, sino con las relaciones
adecuadas y el saber congraciarse.

Algunos creen que sirve, bajo ciertas condiciones: si recompensa el trabajo en
equipo Y la vision a de largo plazo, y si se lo disefa para ser tan objetivo y justo
como sea posible". Los criticos como Pfeffer piensan que lo que falla es la idea,
ya que desconoce que la gente trabaja, entre otras razones, para darle un
sentido a su vida. A su juicio, las compaiiias que no prestan atencién al hecho
de que la gente trabaja también para entretenerse, esencialmente sobornan a

sus empleados, y pagan mas tarde el precio en términos de falta de lealtad.

2.d: Compensacion.

"Para un amplio sector de la fuerza laboral, las organizaciones
constituyen el factor determinante de sus percepciones, lo cual
ha conducido a un interés creciente en el proceso de
determinar una compensacion equitativa"'?

La compensacion (sueldos, salarios, prestaciones, etc.) es la

gratificacion que los empleados reciben a cambio de su labor. Sin

12 Alison M. Konrad y Jeffrey Pfeffer, Administrative Science Quaterly, vol. 35, (1990), p. 258.
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compensacion adecuada es probable que los empleados abandonen la
organizacion y sera necesario reclutar personal de manera inmediata, con las

dificultades que esto representa.

Los resultados de la falta de satisfaccion pueden afectar la
productividad de la organizaciéon y producir un deterioro en la calidad del
entorno laboral. En los casos graves, el deseo de obtener mejor compensacion
puede disminuir el desemperio, incrementar el nivel de quejas o conducir a los
empleados a buscar un empleo diferente.

Encontrar un punto de equilibrio entre la satisfaccion con la
compensacion obtenida y la capacidad competitiva de la empresa constituye en
gran medida el objetivo del departamento de personal en cuanto a retribucién
de la labor.

Una administracién de compensaciones efectiva procurara:'

- Adquirir personal calificado, para lo cual las compensaciones deberan
ser lo suficientemente altas, debido al hecho de que las companias compiten
una contra otra en el mercado laboral.

- Retener a los empleados actuales, asi cuando los niveles de
compensacion no son competitivos, la tasa de rotacibn aumenta, y para
prevenir este fendmeno el nivel de compensacién debe ser competitivo.

- Garantizar la igualdad, o sea que la administracién de sueldos y
salarios postula como un objetivo esencial lograr la igualdad interna como la
externa. La igualdad interna requiere que el pago guarde relacién con el valor
relativo de los puestos, y la igualdad externa significa que se cubre a los
miembros de la organizacion una compensacion similar a la que obtienen los
empleados con funciones analogas en otras organizaciones.

-Alentar el desempefio adecuado, asi el pago debe reforzar el
cumplimiento adecuado de las responsabilidades, para que el desempefio siga

siendo adecuado en el futuro. El buen desempefio, la experiencia, la lealtad,

13 Werther Jr. William-Davis Keith, Admistracién de Personal y Recursos Humanos , p.290
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las nuevas responsabilidades, pueden alentarse y reforzarse mediante una
politica adecuada de compensaciones.
- Controlar los costos, asi un programa racional de compensaciones

contribuye a que la organizacion obtenga y retenga su fuerza laboral a costos

adecuados. Sin una estructura laboral sistematica de sueldos y salarios, la
organizacién puede encontrarse pagando en exceso o insuficientemente los
esfuerzos de sus miembros.

- Cumplir las disposiciones legales, ya que un programa adecuado de
compensaciones tiene en cuenta estos factores y se asegura de cumplir las

disposiciones legales vigentes.

‘ Desempernio “

‘ Huel gas “
Deseo de mejor
compensacién
‘ Queias
| Ausentismo |
Busqueda de
un ‘puesto Qe Rotacién
mejor salario
Rechazo
psicolégico
Falta de
Falta de Menor atractivo satisfaccion Pérdida de
satisfacciéon con la del puesto tiempo
compensaciéon (L
Ausentismo
Salud
mental en
Fuente: Edward E. Lawler III . deterioro
Pay and Organizational Effectiveness

p.223
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2.e: Capacitacion.

La capacitacion se refiere a los métodos que se usan para proporcionar
a los empleados nuevos y actuales las habilidades que requieran para
desempenfar su trabajo.

En los ultimos diez afios los empleadores se han tenido que adaptar a
los veloces cambios tecnolégicos, a mejorar la calidad de sus productos y
servicios, para seguir siendo competitivos. Asi los empleados necesitan
habilidades para la formacion de equipos, toma de decisiones y comunicacion,
asi como habilidades tecnologicas y computarizadas.

Los programas de capacitacion consisten basicamente en cinco

pasos.’

1. Andlisis de las necesidades:
-ldentificar las habilidades especificas

para el desempefio del trabajo que se necesitan para mejorar el desempefio y

la productividad.
- Asegurarse que el programa es

adecuado para su grado especifico de estudios, su experiencia y hab‘ilidédes,

asi como sus actitudes y motivaciones personales.
- Usar investigaciones para desarrollar

objetivos mensurables de los conocimientos y el desempefio.

2. Disefo de la instruccion:

- Recabar ejemplos de obijetivos,
métodos, medios, descripcion y secuencia de contenido para la ensefianza.
Organizarlos en un plan de estudios acorde con la teoria del aprendizaje para
adultos y que sirva de guia para desarrollar el programa.

- Asegurarse de que los materiales, por ejemplo, guiones de video, guias
de lideres y cuadernos de trabajo de los participantes, se

complementan, estan redactados con claridad y sirven para

14 Fuente:Adaptado de Mary D. Carolan, Today’s Training Basic: Some New Golden Rules, HR Focus, 1993,p.18
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una capacitacion unificada, adoptadas en forma directa a los objetivos del
aprendizaje que se hayan definido.

- Manejar con cuidado y
profesionalismo, todos los elementos del programa para garantizar la calidad y

la eficacia.

3. Validacién:
- Introducir y validar la capacitacién
ante un publico representativo. Basar las revisiones finales en resultados piloto

para asegurar la eficacia del programa.

4. Aplicacién:
- En su caso, reforzar el éxito mediante
un taller de capacitacién al instructor, que se concentre en presentar

conocimientos y habilidades adicionales al contenido de la capacitacion.

5. Evaluacién y seguimiento:

- Evaluar el éxito del programa de
acuerdo con la REACCION inmediata de los participantes ante la capacitacion,
el APRENDIZAJE utilizando recursos para la retroalimentacién asi como
pruebas previas y posteriores para medir lo que han aprendido los aspirantes;
el COMPORTAMIENTO, registrando las reacciones que tienen los supervisores
ante el desempefio de las personas en entrenamiento una vez terminada la
capacitacion. Esta es una manera de medir el grado en el cual los aspirantes
aplican las habilidades y los conocimientos nuevos a su trabajo. Y por ultimo
los RESULTADOS, midiendo el grado de mejoria en el desempefio laboral y

evaluar el mantenimiento necesario.
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2.f) Los incentivos.

Los incentivos y la participacién de utilidades constituyen enfoques de
compensacion que impulsan logros especificos. Los sistemas de incentivos de
incentivos establecen estimulos basados en el desempefio y no en la
antigiiedad o en las horas que se hayan trabajado.

La participacion en las utilidades establece una relacion entre el mejor
desempefio de la organizaciéon y una distribucion de los beneficios de ese
mejor desempefo entre los trabajadores. La participacion de utilidades se
aplica a un grupo o a todos los empleados, y no se aplica sobre bases
individuales, como los incentivos.

Tanto los sistemas de incentivos como la participacion en las utilidades se

utilizan como suplemento de las técnicas tradicionales de sueldos y salarios.

Diferentes sistemas de incentivos.'®

Existen sistemas de incentivos para casi todo tipo de labor, sea ésta
manual o de tipo profesional. A continuaciéon se presentan los incentivos mas

comunes:

1) Incentivos sobre unidades de produccion.

Los incentivos concedidos con base en el niamero de unidades
producidas suelen compensar al trabajador por el volumen de su rendimiento,
aunque no conduce automaticamente a niveles mas altos de productividad
debido al efecto que tienen las presiones de grupo sobre las personas que

exceden los niveles promedio de desempefio.

2) Bonos sobre produccion.
Los bonos sobre produccién son incentivos pagados a los empleados
por haber excedido determinado nivel de producciéon. Generalmente se

emplean junto con un ingreso basico fijo.

'® Werther Jr. William-Davis Keith, Admistracién de Personal y Recursos Humanos , p 314
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3) Comisiones.

En los puestos de ventas, el vendedor puede percibir un porcentaje del
precio de venta fijado a cada uno de los articulos que venda. En algunos
campos como la venta de seguros, puede reducirse mucho la percepcion

mensual fija, en favor de un porcentaje alto de comisiones.

4) Aumentos por méritos.

Constituyen aumentos en el nivel de la compensacién, concedidos a
cada persona de acuerdo con una evaluacién de desempefio. Por lo comun,
estos aumentos se deciden por parte del supervisor inmediato del empleado,

junto con los otros superiores.

5) Compensacién por conocimientos especializados.

Constituyen un estimulo al empleado para reconocer el esfuerzo que
ha llevado a cabo para adquirir destrezas o conocimientos relacionados con el
puesto que desempena 0 el ramo de la empresa. Este incentivo no se basa en
lo que hace el empleado sino en lo que puede hacer, se evalua la importancia

del empleado en la organizacién.

6) Incentivos no financieros.
Ejemplos de este tipo de incentivos suelen ser placas conmemorativas,
objetos deportivos o decorativos, certificados e incluso dias especiales de

vacaciones con goce de sueldo.

Mas alla de los programas que otorgan que otorgan premios
especificos por observar conductas determinar claramente, los cambios en el
puesto o en el entorno laboral pueden servir como incentivo par el

mejoramiento del desempeiio.

7) Propiedad de los empleados.

El plan mas extremo de participacién de utilidades es convertir a la
organizacién en propiedad de sus empleados. Las compafiias incluyen planes
de opciéon de compra de acciones, que permiten a los empleados adquirir

acciones de la empresa. La efectividad de estos planes puede ser reducida por
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el hecho de que las ganancias no siempre se relacionan con el desempefio de

cada empleado.

3) Cultura Organizacional.

La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias y
entendimientos importantes que los integrantes de una organizacién tienen en
comun. La cultura organizacional ofrece formas definidas de pensamiento,
sentimiento, y reaccion que guian la toma de decisiones y otras actividades de
los participantes en la organizacion.

Conceptos que concentran la esencia de la cultura organizacional:'®

- ldentificacion de sus miembros: es el grado en que los empleados se
identifican con la organizacién como un todo y no solo con su tipo de trabajo o
campo de conocimientos.

- Enfasis en el grupo: las actividades se organizan en torno a grupos y no a

personas,
- Enfoque hacia las personas: las decisiones de la administracion toman en

cuenta las repercusiones que los resultados tendran en los miembros de la
organizacion.
- La integracion de unidades: la forma como se fomenta que las unidades de la

organizacién funcionen de manera coordinada e independiente.

- El control: el uso de reglamentos, procesos y supervision directa para
controlar la conducta de los individuos.

- Los criterios para recompensar: como se distribuyen las recompensas, como
los aumentos de sueldo y ascensos, de acuerdo con el rendimiento del
empleado u otros factores no relacionados con este altimo.

- El perfil hacia los fines o los medios: de que manera la administracién se
perfila hacia los resultados o metas y no hacia las técnicas o procesos usados

para alcanzarlos.

18 ARDHA Asociacion Argentina de Recursos Humanos, La cultura organizacional, en http://www.ardha.org.ar
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- El enfoque hacia un sistema abierto: el grado en que la organizacién controla

y responde a los carrbios externos.

La cultura se puede hacer objetiva a los ojos a través del analisis de
temas tales como: vision, direccion, coherencia, responsabilidad, delegacion,
entrenamiento, burocracia, disciplina, formalidad diversidad, respeto y dignidad,
recompensa, honestidad, orientacion hacia los beneficios y al cliente,
conciencia de los costos, orientacion a la accién, innovacion, apertura,
responsabilidad social, compromiso con la calidad, competitividad, compromiso
con el trabajo, reconocimiento, resolucién de los conflictos.

A través del andlisis de estos temas se puede definir cual es la
situacion y cuales son las acciones que convienen emprender. Saber cual es la
cultura real es importante y mas cuando se quiere cambiar, comprar otra
empresa, o realizar una fusion.

Sin el analisis de estos temas, las decisiones se basarian mas en el
poder que en el conocimiento.

De la misma manera que se trata de conocer cual es la imagen que la
sociedad tiene de la empresa, y de la misma forma se trata de conocer el
mercado antes de iniciar una campafa o un lanzarniento, se deberia ahorrar
los costos de acciones a ciegas, sabiendo donde y qué temas son los que se
deben abordar en el interior de la empresa nada menos que con sus

componentes.

Las encuestas de satisfaccion o de clima brindan respuestas parciales.
Las encuestas de cultura abarcan los distintos aspectos, que nos daran
efectivamente la satisfaccion o el clima, pero que daran en el conjunto de los
otros datos que completan esa "manera de ser” de la empresa y que sera una
informacién valiosa para la comprension de la situacion.

Una encuesta de cultura brinda lineas de percepcién y de creencia, con
la brecha existente entre ambas, para que los directivos la estudien y actien.
Dentro de esta encuesta se puede interrogar sobre un elemento mas, que es la
linea paradigmatica. Las personas de una empresa tienen una cultura deseada,

las creencias y una cultura actual, es decir, la percepcién de la realidad, pero
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ademas tienen una tendencia favorable o desfavorable hacia los paradigmas
de la empresa.

Estos paradigmas son las creencias acerca de quién o quiénes tienen
el poder de determinar las caracteristicas de la empresa, y por lo tanto, las
maneras de ser que quieren para ella. Cuando existen diferencias de creencias
dentro de una compafia habra que analizar qué es lo que se cree y tomar
acciones de acercamiento o de modificacion de actitudes, sentimientos e ideas,
que suelen alejar a las personas muchas veces de manera irremediable.

Queda claro que la cultura es como el acuerdo basico sobre el que se
mueve una compafia para hacer tal o cual cosa.

El analisis de la cultura tiene dos momentos cruciales: el primero es la
toma de decision de interrogar a los empleados de la compaiiia, por el riesgo
de las deficiencias que podrian aparecer. Pero ain en el caso de que los
resultados sean negativos, se presenta la oportunidad de modificar la actuacion
de la compafiia para evitar conflictos mayores. En ocasiones, ocurre que la
gerencia no quiere cambiar, teme estar haciendo cosas que estan mal pero no
tiene la intencidbn de modificarlas y entonces se opone a lo que se considera

una intromisién en su poder.

El segundo momento crucial es la accién posterior para trabajar sobre las
brechas entre la cultura real y la deseada; pudiéndose hacer en el afio
siguiente una nueva encuesta sobre los temas que se han trabajado.
Resumiendo, la cultura organizacional existe, es fundamental, porque
es la manera en que las personas actuan, no conocer lo que pasa es riesgo,

porgue se trabaja a ciegas, con altos costos y baja efectividad.
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4) Gestién del cambio.

4.1 El rol proactivo.

Una de las competencias que debe asumir el sector de Recursos
Humanos es la capacidad para gestionar el cambio, o sea debe tener la
capacidad como departamento de que las cosas sucedan. Para ello hay que
ser visionario y proactivo en la generaciéon del cambio, y motivar a los demas
generando un compromiso organizacional con el feedback necesario para
poner en practica comunicaciones fluidas con los empleados. Sumado a esto,
Recursos Humanos debe remover la burocracia y eliminar el trabajo
improductivo.

Existen distintas acciones de management que contribuyen al
compromiso que los empleados pueden desarrollar con su trabajo, algunas de
ellas son la oportunidad para crecer y aprender nuevas habilidades y el
incentivo por el cual los empleados reciben una recompensa financiera, otra se
traduce en la visién de los lideres que tienen una idea de futuro que moviliza al
personal y por Ultimo se podria mencionar la vision o percepcién de un
ambiente laboral flexible y en constante progreso.

Pero para construir una organizaciéon que verdaderamente genere valor
para clientes, inversores y empleados y eso se traduzca en resultados se
deben reestructurar las funciones del area y rescatar las acciones que generen
valor: focalizacién hacia la unidad de negocios, disponibilidad de acceder a

consultores

internos y aplicacién de soluciones integradas, otra seria la terciarizacion de
trabajos que pueden hacerse mejor desde afuera.

Los profesionales de Recursos Humanos deben conocer el negocio,
ser socios estratégicos que trabajen con las otras gerencias y analizar la
competencia, las finanzas, el marketing y las ventas. También deben tener la
habilidad de gestionar la cultura corporativa, traducirla en conductas
especificas y enfocar la cultura interna para satisfacer las necesidades de los

clientes externos. Igualmente, frente a estos imperativos no hay que dejar de
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lado las practicas mas tradicionales del sector, como el disefio de sistemas de
compensacion, la emision de comunicaciones orales efectivas y la seleccion de

gente adecuada para cada puesto.

5. Alineacién, entendimiento y aceptacién de la estrategia empresarial.

Cada uno de los factores mencionados en este apartado se fortalecen
entre si a través de su asociacion. Las orgariizaciones que alinean eficazmente
la estrategia con la inversién de capital humano mejoran sus posibilidades de
generar las recompensas econémicas y de otro tipo que refuerzan la relacion
empleado-empresa. La implicacion de cada persona en la definicion de los
nexos entre inversion y estrategia no sélo perfecciona la alineacién sino que
también incrementa el entendimiento y refuerza la confianza subyacente en la
aceptacion. Las acciones que adoptan las organizaciones para establecer la

confianza aumentan el entendimiento individual y asi sucesivamente.

La participaciéon en la fijacién de los objetivos de la compafia y la
prosecucion de su cumplimiento refuerzan la confianza. Por afiadidura cuando
los trabajadores participan en la definicion de los nexos entre inversion vy
estrategia, tales vinculos se vuelven mas claros y mas fuertes, en

consecuencia sucede otro

tanto con la probabilidad de que la organizacién lleve a cabo eficazmente su

estrategia.
La informacién consolida la alineacién entre capital humano vy
estrategia, contribuye al entendimiento y fortalece la confianza requerida para

la aceptacion del acuerdo laboral.

Tanto la alineacion, el entendimiento y la aceptacion de las estrategias
empresariales conducen a la nocién de compromiso organizativo. Cada factor

funciona como un vinculo entre el individuo y la compaifiia. La confianza es la
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clave , ya que sin ella la alineacién estratégica carece de significacion y el

entendimiento desaparece.

5.a: Los intereses en comun.

La traduccion y perfeccionamiento de objetivos es una actividad
convencional de la gestion, pero el matiz importante radica en la forma en que
tiene lugar la traduccion. Los directivos no realizaran por si solos este ejercicio
encerrados en sus despachos. En cada nivel, cada uno de ellos reunira a los
individuos que dependen directamente de él y los implicara en la tarea de
definir cdbmo contribuye su area en cuestiéon al éxito de la unidad en el nivel
inmediatamente superior. Este proceso en cascada continuara hasta que en el
nivel mas bajo de la escala de la organizacién, se vinculen con las metas del
departamento, la unidad empresarial y la compaiiia, las manifestaciones de
objetivos individuales y los planes de compensacién como incentivo. Esta es la
parte ascendente del proceso donde los objetivos personales se remontan

hasta los del departamento, la unidad empresarial y la empresa.

La traduccién de las exigencias del grupo para que las aportaciones
individuales confluyan con la estrategia es un proceso continuo de

perfeccionamiento y de redefinicion a medida que evoluciona la competencia,

avanza la tecnologia y cambian los papeles individuales. Este proceso
contribuye a concebir la interaccion entre el director de un departamento y sus
empleados como una serie de tres fases; en la primera, el director refuerza la
imagen general del conjunto de la organizacién, describe como contribuye la
estrategia de la unidad al éxito de la compafiia y expresa, en términos
generales, el modo en que el departamento realiza su tarea ayudando a la
unidad empresarial a desempefiar su papel estratégico.

En la segunda fase, el director y el personal definen juntos y mas exactamente
como contribuye la produccidon del departamento (bienes, informaciéon o
servicios) al éxito de la unidad. Operando como equipo, crean una descripcién

de la aportacion del departamento. Esta descripcion sirve de orientacion para la
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tercera fase, cuando los integrantes del departamento se congregan para

definir sus aportaciones individuales de capital humano del grupo.

Mientras establecen la vinculacion entre su inversién de capital humano

y el éxito del departamento, los trabajadores pueden ademas identificar:"”

* Los medios mas precisos para medir su éxito individual y de
grupo en la realizaciéon de inversiones que respalden el logro de la estrategia
empresarial.

* Los impedimentos (estructura, politica, falta de recursos) que
a su juicio estorban su capacidad para efectuar la aportacion mas eficaz
posible. Es responsabilidad de la direccién, desde el departamento a la unidad
empresarial, eliminar tales obstaculos.

* Las actividades de escaso valor que, por muy profundamente
que se hallen enraizadas en los procesos laborales, cabe suprimir para mejorar
la eficacia de la inversion de capital humano.

* La informacion que necesitan para tomar decisiones

inteligentes respecto al modo de desempefar sus tareas.

Mediante el vinculo de inversién con la estrategia, los individuos no
sblo advierten con mayor claridad sus nexos, sino que también obtienen una
vision mas nitida de la imagen general. La informacién constituye la clave para

reforzar ese vinculo y proporcionar un significado a tal imagen.
Proporcionar informacion de forma rapida y frecuente.

El establecimiento del vinculo entre la inversién de capital humano vy
estrategia exige que los individuos entiendan el modo en que la organizacion
alcanza el éxito. Para ello es necesario que la empresa proporcione una amplia
informacién financiera, operativa y estratégica, para que los trabajadores sepan

como funciona realmente el negocio y que puedan hacer mejor su trabajo.

17 Davenport Thomas O.,Capital Humano , San Francisco, Edipe, 2000, p.120
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Existen ciertos miedos originarios a publicar cierta informacion de la

empresa a saber:"®

1) Los individuos no sabran como emplear la informacion. Ensefiar a
las personas los elementos basicos del rendimiento de la inversion, el margen
bruto, la cuota de mercado, o todo lo demas que haga funcionar el negocio
puede ser una de las mejores inversiones de formacion. Costos excesivos,
ingresos por empleado, liquido en el banco, son ratios o nimeros de facil

interpretacion.

2) Es posible que los empleados se asusten ante las malas noticias.
Los empleados saben cuando no van bien las cosas. Si carecen de acceso a la
informacién, subestimaran la importancia de las buenas noticias y exageraran
la de las malas. La participacion en la informacién contribuye a crear una
atmoésfera en donde, en primer lugar, sean menos las cosas malas que
sucedan y en la que por afiadidura, es posible que los trabajadores reaccionen

eficazmente cuando surjan.

3) Los competidores obtendran una informacion que pueden emplear
contra la empresa. En este punto es ldgico mostrar alguna preocupacién. La
empresa tendra algunos numeros que no querrd que la competencia los
conozca, pero tomando en consideracion a los empleados que abandonan la
empresa es légico concluir que la competencia ya los conozca. En este caso es
necesario explicar a los empleados que informacién debe ser usada en forma
discreta, y luego tener como principal objetivo rendir tanto que las cifras

depriman a los competidores.

4) Los clientes podrian usar la informacién para obligarnos a bajar los
precios. Al igual que los competidores, los clientes disponen del acceso a

informacién de la compaiiia.

18 Davenport Thomas O.,Capital Humano , San Francisco, Edipe, 2000, p.124
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S) Habra gente que piense en todo el dinero que ganan los directivos.
Si la compafiia rinde bien para merecer ese dinero, nada tiene que preocupar,

pero si ese no es el caso, el problema no se resuelve ocultando los datos.

Esta iniciativa de gestion a "libro abierto" se puede iniciar con unas
clases sobre formacion dirigidas a los trabajadores, o bien que un empleado
experto les explique los elementos financieros durante una reunion mensual en
cada unidad. También se puede establecer como requisito previo de un
ascenso el conocimiento del costo de produccién. Y lo mas importante de todo
es proporcionar a los trabajadores autonomia para usar la informacién con

objeto de mejorar la empresa.
El indice de alineacion con la estrategia.

Para poder lograr la alineacion, las organizaciones deben proporcionar
a los individuos y a los grupos de trabajo los medios (recursos, informacién y
direccién) para obtener productos y servicios de calidad elevada. Estos a su

vez

permiten a los empleados atender las necesidades de la clientela y contribuir a
empujar a la empresa hasta la posicion deseada segln su estrategia.

Existen seis elementos tenidos en cuenta por el Workplace Index que
reflejan el indice de aceptacién y alineacion estratégica, y que seran tenidos en
cuenta en ésta tesis al momento de entrevistar a los empleados de ambos

compafiias aseguradoras:"®

1) El grupo de trabajo posee objetivos claros para proporcionar
un servicio de alta calidad.

2) El grupo de trabajo posee los recursos precisos para atender
a las expectativas del cliente de un modo competente y a tiempo.

3) La compaiia es capaz de responder rapidamente a las

situaciones cambiantes del cliente y del mercado.

19 Davenport Thomas O.,Capital Humano , San Francisco, Edipe, 2000, p.128
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4) Tengo los recursos que necesito para desemperfiar mi
trabajo con una calidad elevada.

5) Creo que la compaiila hace lo que se requiere para
convertirse en lider del sector.

6) Lo que la direccion quiere que haga y lo que los clientes

desean que ejecute suelen ser lo mismo.
5.2: La comunicacion en dos niveles.

Las empresas que desean cerciorarse de que los individuos entiendan
como encajan en la estrategia par el éxito comienzan por formular una
declaracion de alto nivel que establezca una filosofia de la inversién en el
capital humano, pero la significacién auténtica para el trabajador sobreviene
con el modo en que son expresados los objetivos individuales. Adecuadamente
construidas las declaraciones de objetivos tienen un propésito expreso: dar a
conocer a los individuos lo que se espera que hagan. Por afadidura, las

declaraciones de

objetivos manifiestan el tipo de esfuerzo requerido para el éxito, y sirven como
poderosos documentos contractuales cundo estan ligadas al éxito de

departamentos, divisiones y en definitiva de unidades empresariales.

El indice de entendimiento.

Las empresas que observan el indice de entendimiento, amplian el
conocimiento del trabajador de su vinculo con la empresa. Como resultado,
aumenta el compromiso con los objetivos organizativos.

Para evaluar el indice de entendimiento de los empleados con las
reglas del juego laboral tomare los seis elementos tenidos en cuenta por la

encuesta del Workplace Index a saber:?°

1) Comprensién de las razones que respaldan las

decisiones de la empresa y que afectan la labor de cada trabajador.

0 Davenport Thomas O.,Capital Humano , San Francisco, Edipe, 2000, p.133
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2) Entendimiento de los fines, objetivos y direcciones
generales de la empresa.

3) Comunicacién de funciones y responsabilidades en
forma clara.

4) Comprension de lo que la compafiia espera de cada
trabajador y viceversa.

5) Comprensién de los factores econémicos que
determinan el éxito econémico de la empresa.

6) Entendimiento de el modo de marcar una diferencia,

ayudando a la compaiiia a lograr sus objetivos empresariales.

5.3: Aceptacion: la coincidencia de valores.

Cuatro son los elementos del Workplace Index que sefialan el grado en
el que los trabajadores creen que las organizaciones aceptan y se adhieren a
sus contratos, y que seran utilizados para medir el grado de aceptacién de los

empleados en las dos compaiiias de seguros analizadas:?'

1) En general, las politicas de la compafiia son

aplicadas de un modo consecuente e imparcial.
2) En general, los ascensos en mi compafia son

decididos de un modo consecuente e imparcial.
3) Los empleados de mayor rendimiento reciben una

paga y un reconocimiento superiores a los de rendimiento medio/bajo.
4) Si la compafiia alcanza el éxito econdémico se

compartira con los trabajadores.

z Davenport Thomas O.,Capital Humano , San Francisco, Edipe, 2000, p.141
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A continuacion se presentan las preguntas que fueron realizadas a los

directivos y empleados de HSBC La Buenos Aires Seguros y Zurich Argentina.
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CONCLUSION.

Las tendencias, el incesante desarrollo tecnolégico y la demanda de
mercado cada vez méas exigente y perfeccionista requieren de organizaciones
que sean altamente competitivas. El desempefio de los empleados es la clave
entonces para conseguir una ventaja en este incesante desafio de mantenerse
en la cima.

Recursos Humanos, por un lado tiene un papel decisivo para contribuir
a crear una organizacién mas competitiva por la influencia sobre la conducta
de los empleados, que se traduce en mayor productividad. Por otro lado, el
departamento de Recursos Humanos debe representar y exponer los intereses
de los empleados ante los directivos, buscando a través de ello el compromiso
de los empleados con la organizacion.

En los casos expuestos en ésta tesis el camino por recorrer por los
integrantes del departamento de Recursos Humanos aun es largo a pesar de
referirse a dos compafias lideres de mercado. Pero entiendo que la
responsabilidad no termina en el nlcleo de RRHH, sino que es parte del
compromiso de cada gerente de linea y por que no de cada uno de los
empleados, desde sus puestos, buscando conocer hacia dénde “va el barco”,
evitando tomar una actitud pasiva ante el desafio de crear una organizacién
mejor.

Entonces, surge del andlisis realizado que en ambas compafias
existen practicas y estrategias de Recursos Humanos desarrolladas, pero
también es cierto que no se encuentran todos los indicadores deseables como
para concluir que en los casos analizados la politica de RRHH es un factor
decisivo del liderazgo de mercado de éstas empresas.

Por lo tanto, concluyo que si bien en teoria las politicas de RRHH
pueden potenciar la obtencion de resultados positivos, no es condicion decisiva

para determinar el nivel de performance en éste tipo de organizacion.
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