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NOTAS:

|.-INTRODUCCION

S Ernest Hemingway, famoso escritor norteamericano, ya falecido, pudiera retornar a la vida y
* interesara en d pensamiento administrativo, preguntaria, dudiendo d titulo de una de sus
obras dléasicas, ¢, Por quién doblan las campanas?

Y habria que contestarle doblan por esquemas adminidrativos que "han muerto” para agunas
empresss en los Ultimos afios, como son: los niveles jerarquicos mditiples, las funciones
orientadas a taress, las descripciones de puestos, los sistemas de evauacion basados en puntos,
las promociones verticdes, las compensaciones fundamentadas en las atribuciones y
responsabilidades de los cargos, € trabgo individud, los reconocimientos hechos sobre la
antigliedad de las personas, en fin, por las estructuras organizacionaes burocréticas.

Las empresas de hoy enfrentan un entorno cambiante y cada vez mas agresivo.

La globdizacion hace imperdtivo contar con persond més competente, desarrollar productos
innovadores y disgponer de informacién oportuna, confisble y completa para satifacer las
neces dades de su clientes locales e internacionaes.

"Hoy en dia, d ambiente ha cambiado radicdmente: las empresas experimentan, mas que nunca
antes en su historia, presones para aumentar su productividad, y las formas establecidas de hacer
las cosas ya no dan d mismo resultado. Llevar a las empresas latinoamericanas d siglo XXI no
va a s una tarea facil y es importante sefidar que todas las transformaciones que enfrentan las
empresas, inevitablemente, requieren unanuevavision del manejo de los recursos humanos'

Ese entorno exteno ha obligado a las empresas a invertir cuantiosas sumas en moderna
tecnologia, de manera que sus trabgadores cuenten con estaciones de trabgo provistas de
computadoras persondes (PC), a las que se han incorporado herramientas de informédtica
exncides en la época actud que han sudituido las méguinas de escribir, las cdculadoras
electronicas, las agendas de escritorio, los teléfonos tradiciondes, para dar paso a nuevas
plataformas que contienen programas como Word, Excel, Power Point, Correo eectronico,
Agendas computedorizadas, Internet, a los que se agregan tdéonos cdulares, teleconferencias
internacionales, y muchos medios més que han dterado visblemente € trabgo tradiciond de
ecritorio d que estébamos acostumbrados. A partir de ahora, las compafhias exitosas seran las
gue estén mejor capacitadas para atraer, desarrollar y retener personas que puedan dirig;ir una
organizacion global que responda a sus clientes y a las nuevas oportunidades de la tecnologia. 2

La evolucion organizaciond, adminidrativa y tecnoldgica de las empresas, tanto publicas como
privadas, para adaptarse a ese nuevo entorno es dtamente variable, debido a las legidaciones
vigentes en los didintos paises, a las edtructuras socides de poder existentes, a los edtilos
gerencides, y, en gran parte, a la forma en que se ha desarrollado ¢ persond en sus puestos de
trabgo.

"Todas las organizaciones dicen hoy como cuestion de rutina "las personas son nuestros mayores
activos'. Pero son pocas las que practican 1o que predican, o lo creen siquiera. La mayoria de
ellas sguen creyendo, aln cuando tal vez no conscientemente, |0 que creian los empleadores del
sglo XIX: que las personas nos necesitan a nosotros mas gque nosotros a dlos. Pero la verdad es
que las organizaciones tienen que comercidizar la diliacion tanto como comercidizan productos



y savicios, y ain més. Tienen que araer a las personas, conservarlas, reconocerlas, y
recompensarlas, motivarlas, servirlasy satisfacerlas” @

De ahi la importancia de hdlar nuevos enfoques orientados d desarrollo del potencid humano en
sus puestos de trabgo, crear condiciones gpropiadas para elo, determinar indicadores que nos
sefiden megores rutas hacia la motivacion y productividad de las personas en sus ambientes de
trabgo, y definir las facultades que puede otorgar a sus trabgadores para aplicar sus
conocimientos'y competencias afavor de su propio desarrollo labord y persond.

I1.-LAS RELACIONES ACTUALES DE TRABAJO: UN GRILLETE A LA
CREATIVIDAD Y SUPERACION

Desde  momento en que se ingresa a una empresa , € patrono suscribe un contrato de trabgjo,
de caracter patriarcd, con d patrono, que lo subordina a una autoridad jerdrquica, le define
especificamente sus funciones en un cargo y le pide someterse a ciertas condiciones labordes que
implican sacrificios para obtener futuras recompensas, generando con dlo una mentdidad
dependiente en la persona contratada. El cumplimiento de obligaciones, la imposicion de
prohibiciones, una jornada de trabgo inflexible, un sdario ligado a la naturdeza dd puesto, una
cgpacitacion dirigida, una carrera laboral no planificada, son aspectos usuaes en las relaciones de
trabgjo existentes hasta nuestros dias.

Haciendo una andogia, podemos decir que surge un matrimonio labord necesario pero muchas
veces no deseado, donde uno de los conyuges (e trabgador), suscribe un documento a plazo
indefinido, en que € otro miembro de la parga (€ patrono) tomara las decisones, lo cagtigara
por los erores o fdtas, serd exiguo con las féicitaciones, le proporcionard un ingreso moderado,
y le dara mgores oportunidades en € tanto su fuerza de trabgjo le sea provechosa

El trabgador, se quiera 0 no, es un ser humano: dotado de inteligencia mental y emociona, con
conocimientos y competencias, sentimientos y, en especid, libertad individud, para poder crecer
en su vida persona y familiar y desarrollarse a plenitud en € campo labora que ha seleccionado.

Las nuevas tendencias, enunciadas por Peter Block, autor dd libro "El Gerente fortdecido”, nos
hablan de "un contrato emprendedor” o "contrato picoldgico”, donde € trabgador sea su propia
autoridad, se diente la expreson de su individudidad y contraiga compromisos redizables en
vez de sacrificios unilaterales. Ese nuevo contrato se basa en que nuestra supervivencia esa en
nuestras manos, que debemos comprometernos a lograr las metas fijadas, y a adoptar
comportamientos que reflgen vaentia, grandezay autonomia.

El desarollo de una carera laboral ya no es més responsabilidad exclusva de la empresa
"Mucho de este cambio puede ser atribuido a nuevo contrato entre patrono y trabgjador. Parte de
este cambio de paradigma afecta nuestras carreras. La responsabilidad de administrar éstas recae
en nosotros mismos'. (4

La creacion de una visén no es, como se ha creido, un propdésito de naturaleza empresarid. Cada
s humano debe tener un propdsito en la vida. Desde que procura una formacion profesiona 'y
una posicion labord, estd obligado a identificar y lograr sus objetivos. Pero para dlo, es esencid
conocer las fortaezas, oportunidades, debilidades y amenazas, en concreto, hacer un andiss
FODA, td como lo suelen hacer las empresas. ESt0 es determinar cudles son sus puntos fuertes y



débiles en sus conocimientos, destrezas y habilidades, buscar en € entorno externo e interno qué
oportunidades estan disponibles, y estar derta sobre posbles amenazas que le puedan impedir
lograr sus metas. De hecho, la primera disciplina de las organizaciones de gprendizge o
inteligentes se refiere ala creacion dela'"vison persond™.

Actudmente, observamos cambios en las relaciones de trabgo: contratos laboraes a plazo fijo,
jornadas flexibles, trabgos que s= gecutan en la casa dd empleado, los cudes tienden a
introducir variantes que estimulan la creatividad y la superacion dd trabgador. "...la carrera de
los miembros de la organizacion se define por la ciencia o la destreza, Sendo la posesidon de
conocimientos vaiosos € determinante dd edtatus de individuo dentro de la organizacion; y la
reputacion, su recurso dlave” ©

El trabgador debe, entonces, ser una persona que pretenda sempre fortalecer sus competencias,
efo es d conjunto de gplicacion de conocimientos, destrezas y atributos persondes que
caracterizan a quienes exhiben un desempefio eficaz y excepciond en su trabgo. Crear una
imagen para Si mismo, una reputacion que le de presencia y autoridad técnica en la empresa para
la que labora. Didinguirse y ser reconocido por los demés. Ese marco de referencia le permitira
potencidmente desarrollarse en su puesto de trabgo, pero pasemos ahora a andizar las
edructuras  adminidtrativas que poghiliten en la préctica los dcances de ese "contrao
emprendedor”.

[11.-LAS ORGANIZACIONES DE APRENDIZAJE: UN CAMINO HACIA
LA EXCELENCIA

La implantacién de estructuras més planas, la reduccion de niveles jerdrquicos, los avances en la
tecnologia de la informacion, la creacion de estructuras organizacionaes basadas en procesos, y
e reconocimiento de que la cdidad en d savicio d dliente interno y exteno es vitd, han
advertido a las enpresas sobre la necesdad y conveniencia de megorar sus procesos relacionados
con d potencid humano y que buscan araer, retener, compensar, motivar, y brindar
oportunidades de desarrollo a trabgjadores que posean idoneidad en & desempefio de sus
fundones.

a) El enfoque de competencias: una herramienta técnica esencial

Paa comenzar, diremos que "d enfoque de competencias (tal como anteriormente fue
conceptudizado) estd sendo utilizado por empresas multinaciondes para definir y fomentar d
ato desempefio que s requiere en la economia globdizada, bgjo la premisa que determinar
claramente las competencias que conducen a la efectividad a nivd individud, de grupo y
organizeciond, les ayudard a redzar su compeitividad como empresa. Una de las ventgas de
enfoque de competencias es que proporciona un marco conceptua unificado para que las
empresas puedan tener un lenguge comin que les permita especificar las dedtrezas,
conocimientos y comportamientos que deben exigtir para poder lograr sus objetivos estratégicos.
Una vez definidas esas competencias, pueden desarrollarse aplicaciones para sdleccionar, evauar,
capacitar y medir  desempefio de sus colaboradores en ta forma que esos procesos estén
directamente ligados alos objetivos estratégicos. ©

Los conocimientos son generdmente adquiridos mediante € desarrollo de una carrera profesond
y la paticipacion en cursos y seminaios, mientras que las actitudes postivas pueden
robustecerse con ambientes de motivacion y edimulo que nos hagan sentir redizados y



satisfechos y con capacitacion orientada hacia € aea dd comportamiento. Las dedrezas o
competencias claves son vaiosas para reclutar persond, adiestrarlo, compensarlo, y evduarlo en
U gedtion labord. R. E. Boyatzis, autor dd libro "The Competent Manager”, cred en asocio con
D. A. Kalb un perfil de

destrezas que identifica cuaro grupos principaes. Dedrezas interpersondes  (liderazgo,
edablecimiento de relaciones, y empatia); destrezas anditicas (conceptudizacion de idess,
utilizacion de herramientas cuantitativas, capacidad de usar equipo de computacion); destrezas de
informacion (comprenson de Stuaciones nuevas, recopilar y andizar informacion); y dedtrezas
de gecucion (fijar metas, cumplir plazos, gplicar iniciativa).

As, por gemplo, un cargo gecutivo generdmente requiere mayores destrezas interpersondes,
mientras que € trabg o de un especidigta financiero exige € uso de destrezas anditicas.

Una manera préctica y poco costosa de identificar competencias es "conocer los atributos de
excdencia en € desempefio que sus organizaciones necesitan ahora 0 que necestaran en d
futuro. Descubrir quiénes son los "empleados edrdlad’ y las competencias que dlos poseen que a
lacompafiiale gustariaimpulsar paratoda la organizacion. "

S s determinan gpropiadamente las competencias que exige un cargo Yy las competencias que
posee la persona que lo desempeiia, es factible, por gemplo, tomar acciones que procuren "cerrar
la brechd’ de aprendizaje que se observe, de manera que poco a poco € titular del puesto
adquiera meores competencias para desempefiarlo. Igudmente, sdbremos S € trabgador que
reclutamos llena parcia o totamente los requerimientos de competencias que demanda un cargo,
0 bien podremos después evaluarlo para conocer S la agplicacion de sus conocimientos, destrezas
y habilidades han sdo tan dptimos que le han permitido cumplir con excelencia sus funciones.

b) El sistema de banda ancha: una opcién de desarrollo horizontal

En materia de compensacion, las empresas lideres ligan @ sdario base a las competencias basicas
gue exija un puesto, tomando en consderacion eementos de competitividad externa observados
en encuestas salariales de mercado y disefian escalas sadariales de pocas categorias (cinco a diez),
con diferencias entre elas de un 20 a un 30%, incorporando pasos horizontales que acanzan un
rango de hasta un 90%. Este sstema, cada dia de mayor aplicacion en empresas de Estados
Unidos de América y Gran Bretafia, es conocido como "banda ancha'(Broadbanding). Duncan
Brown en un estudio que hizo de este tema en la Gran Bretafia indica que "Para € find dd afo
1995, sn embargo, la incidencia del Sstema de banda ancha era cas la misma en Gran Bretafia y
Estados Unidos. De acuerdo con una encuesta redizada por la Confederacion de la Indudtria
Britanica, 20% de las empresas de Gran Bretafla cambiaron sus estructures sdarides en esa
direccion en los dos afios anteriores, y 30% tienen planes para hacerlo en los proximos dos afios.
Smilarmente, un egtudio reciente de la firma Towers Perrin encontré que un 19% de compafiias
en los Estados Unidos de América estdn actuamente utilizando técnicas reldivas a banda ancha,
y 27% planean establecerlas 0 expandirlas”

El ssema de banda ancha no se puede definir limitadamente como un ssema de edructura
sdarid. Debe s visudizado como una etgpa adiciond en procesos de cambio o de
modernizecion adminidrativa, en que es necesario actudizar la cdladficacion y vaoracion de los
puestos para ampliar oportunidades a favor de empleados que desean meorar sus competencias
en d cargo técnico que ocupan y no solamente pasar a jefaturas para obtener mejores categorias,
0 bien, visudizarlos Unicamente como Sstemas que reemplazan vigias edtructuras de sstemas de
méritos que, por lo generd, premian igud a empleado medio como ad empleado excdente que



gporta mayores contribuciones a logro de las actividades del negocio, en razdn de sus megores
competencias.

En linea con lo anterior, las empresas deben entrar en la definicion de roles polifunciondes o
genéricos en vez de smples descripciones de puestos, efectuar definiciones que enfaticen la
tecnicidad y profesiondidad de los cargos, de manera que abandonen sus caracteristicas de meras
oficidias dentro de una unidad adminigrativa

"Bandas anchas es un componente de disefio de infraestructura més que una solucion en o por s
misma, y pudiera 0 no ser un sistema de pago . La pregunta es qué ventgas brindan las bandas
anchas a desarrollo de equipos de trabgo o a contribuciones individudes a equipos de
trabgjo."®. Esto porque se ha observado que las promociones horizontdes basadas en la
gplicacion de competencias y reconocidas economicamente por la empresa, derivan de un sstema
de pago apropiado para trabgadores que son excepciondes o para miembros de equipos que
gportan  soluciones a dtuaciones de egpecid interés para la compaiia "Usted avanza
horizontalmente a través de unabanda s usted afiade valor ala compafifa - (1

Llegamos agui a un aspecto relevante para la permanencia de empleados en puestos de trabgjo.
Ya no s trata de estar en la planilla y de tener un contrato de por vida con la empresa que me
garantice inamovilidad laboral. Es preciso demodrar que las tareas que redizo son relevantes y
que con €las afiado vaor d cumplimiento de los objetivos de la empresa "Los mejores
empleados son los que tienen tdento y motivacion para subir su propia productividad (y por
consiguiente sus ingresos) lo suficientemente rgpido como para dimentar aln mas su moativacion,
produciendo mayores meoras, incluso en sarvicio y productividad, y por tanto, un creciente
superdvit de valor paralacompafiiay sus dlientes,

Las edructuras de pago tradiciondes tienen componentes que son elementos pasvos en la
remuneracion; es decir, € empleado los recibe como beneficios y no como incentivos dando 1o
meor de si para que le sean reconocidos. "Los sSstemas de banda ancha se sustentan en una ética
corporativa que enfatiza pago basado en competencias y no en jerarquia y antigiiedad. 2 "Se
estd dando mucho peso a la retribucion en funcién de las capacidades de las personas y no en
funcion de las caracteridticas del puesto que desempefia, con € fin de fomentar € desarrollo de
habilidades desegbles en d individuo que contri bu%/an a crear una capacidad Unica de la empresa
cue constituya una ventagja sobre su competencia” 43

Adiciondmente, la empresa puede disefiar esquemas de remuneraciones variables que estén
directamente ligados d logro, es decir, a la contribucion red que € trabgador pueda hacer a
cumplimiento de la visdn, objetivos y vaores de la compaiia. Con elo, podra incrementar sus
ingresos  periddicamente  (semestrd 0 anudmente), sea con un monto absoluto o con un
porcentgje sobre @ saario base devengado. Sobre este punto volveremos cuando comentemos los
sistemas de evaluacion dd desempefio.

¢) El empoderamiento: ¢, mito o realidad ?.

"Para muchos gerentes, empoderamiento es dar a los empleados la autoridad para hacer una
decisdn que sisfaga d diente — tanto como esa accion se apegue a los reglamentos, politicas y
procedimientos de la organizecion, lo cud resulta en que dlo no es empoderamiento. Esto



deberia ser redlmente que los empleados puedan romper las reglas en cuaquier momento en que
dlos tengan que satisfacer d cliente, ¥

Delegar no es sndnimo de empoderamiento. Frecuentemente, las jefatiuras temen facultar a sus
empleados para tomar decisiones y temen que estos no asuman responsabilidades y no tomen los
riesgos que dlo implica En muchos casos, d empoderamiento comienza por la gerencia, donde
s daifican la vigon, migon y vadores, luego, e especifican claramente las taress, roles y
recompensas para los empleados;, se delega la responsabilidad; y se le dice a los trabgadores que
dlosson

responsables por los resultados. O bien, @ empoderamiento puede comenzar en las bases,
comprendiendo las necesidades de los empleados, adoptando un modelo de comportamiento para
los trabgjadores, conformando equipos de trabgo para obtener comportamientos cooperativos,
dentando latomade riesgos; y confiando en que la gente obtenga excelentes resultados.

Pero lo cierto es que cuaquiera de los dos enfoques referidos es limitativo. Robert E. Quinn y
Grethen M. Spreitzer, en un estudio que hicieran recientemente sefidan:

"Nuestra investigacion sobre las caracteridticas de la gente empoderada sugiere una visén mas
complga, es decir, € empoderamiento debe ser definido en términos de creencias fundamentales
y orientaciones persondes. La invedtigacion identificd cuatro carecteriticas que la gente
empoderada tiene en comun:

La gente empoderada tiene un sentido de propia determinacion (esto significa que son
libres de escoger cdmo hacer su trabgjo; ellos no son "micro-gerenciados’).

La gente empoderada tiene un sentido de sgnificado (Senten que € trabgo es importante
paradlos, redizan con cuidado las cosas que estén haciendo)

La gente empoderada tiene un sentido de competencia (esto dgnifica que se Senten
confiados acerca de su habilidad para hacer € trabgo bien; saben que pueden llevarlo a
cabo)

Findmente, la gente empoderada tiene un sentido de impacto (esto sgnifica que la gente
cree que puede influenciar en su trabgo; que otros escuchen sus ideas)

Empoderamiento , entonces, no es algo que la gerencia hace a los empleados, Sno més bien es un
"estado mentd" que los empleados tienen acerca de su papel en la organizacion. Deben sentirse
con plena libertad y discrecion; ligados persondmente a la organizacion; confiados acerca de sus
habilidades, y capaces de tener un impacto sobre & sistemaen e que participan.”. (*%

De lo anterior, podemos inferir que empoderamiento puede haberse convertido en un mito, en
una accion superficid que las gerencias o las jefaturas comunican a sus trabgjadores para hacerles
creer que dlos pueden tomar decisones y luego recuperar su autoridad para amonestarlos o
cadtigarlos cuando se incurre en errores, comunmente definidos como acciones que difieren de
aqudlas que la jefatura consderé como las més agpropiadas para haberlas gplicado en una



Stuacion determinada. "Dar a la gente d mensge de que la decison correcta es su decision, o la
que usted haria, es una manera certera para disminuir la motivacion, creatividad, responsabilidad
y mord delos

empleec(l?g S udged tiene una persona incondiciona trabgando a su lado, uno de los dos
sobra.."

S usted quiere gente empoderada, deben sar creadas a menos cuaro caracterigticas
organizacionades.

"Una visén clara y dedfiante. La gente atamente empoderada senten que comprenden
la vison de la gerencia y € rumbo edratégico de la organizacion. La viSon debe ser
compartida y representar un desafio para los empleados, dentar su potencididad para
meorarse asi mismosy ala compafia.

La segunda etapa es mantener gpertura y fomentar € trabgjo en equipo. Para llegar a ser
empoderada, la gente tiene que sentir que es parte de una cultura corporativa que enfatiza
e vaor de los recursos humanos de una organizacion.

B tercer paso es disciplina y control. La gente dtamente empoderada reporta que sus
organizaciones indican metas claras, lineas de autoridad trangparentes, y clara
responsabilidad de las tareas. Tienen metas y objetivos claramente aineados con la visién
de su empresa.

El cuarto nivel es gpoyo y un sentido de seguridad. Los individuos necesitan un sentido de
apoyo social de sus jefes, compafieros de trabgjo y subordinados. 1"

Quizés en la época actud las jefaturas estan haciendo gala de las atribuciones que brindan los
contratos patriarcales, donde los trabgadores tienen que obedecer la autoridad formal de la
empresa y enmarcarse dentro de las reglas y procedimientos establecidos. Haz esto, dice d jefe,
pero cuidado lo haces diferente a como yo lo harig, porque si es asi te expones a que te sancione
por e "error" cometido.

"La meta es no empoderar a las personas, Sno liberarlas. Liberacion implica liberar a los
empleados de las redricciones organizaciondes (incluyéndolo a ugted) que limitan la voluntad de
s proactivo y responsable. Poder es un sentimiento, no una experiencia Todo esto dd
empoderamiento es un timo, porque usted no puede conferir

poder a los seres humanos. Lo que puede hacer es crear una condicion donde la gente se senta
poderosa, una condicién donde la gente escoja crear poder por si mismos. Concéntrese en ofrecer
a su gente € regao de la liberacidon de las cadenas que tiene la organizacion burocrética y de sus

propias intromisiones "de ayudal'. "

Blanchard, Carlosy Randolph reafirman este enfoque cuando sefidan:

"Facultar a los empleados no dgnifica darles poder; més bien consse en liberar los
conocimientos, la experiencia y la motivacion que dlos ya poseen. Edtar facultado sgnifica tener
libertad para actuar; también significa que uno es responsable por sus resultados. %



En la época actual cobra importancia participar a los empleados en la Stuacion y rumbo que
tenga € negocio. Provearles de informacion clara, concisa y completa para que puedan dar
sentido a sus aportes individudes o de equipo . De esta forma se puede también crear autonomia.
S un trabgador tiene informacion transparente que le indique cud es la vison, mison, vaores,
metas, y d papd que a d le toca desempefiar, serd més facil dinear su cortribucion individua
con la estrategia de laempresa

d) El trabajo en equipo: una modalidad de especial aplicacion

El trabgador no es una ida en la unidad adminigrativa en que labora Forma parte de un
engrange gque procura conjuntamente cumplir con las metas y objetivos de una organizacion,
acordes con la misén y vison que se han trazado. Actudmente, las estructuras organizacionades
suden fundamentarse en los procesos sudantivos que se gecutan en una dependencia. Los
organigramas que contienen departamentos organizados con base en las funciones tradiciondes
de finanzas, mercadeo, adminigtracion, produccion, gerencia, y otros, son también "muertos’ por
los cuales doblan las campanas.

No toda unidad de trabgjo es un equipo. Para crear un equipo de trabgo red, tiene que haber un
esfuerzo consciente para llegar a ser eficaces, crear snergia Esto requiere hacer o que tiene que
ser hecho y conseguir los resultados que se prevén, administrando la dinamica de las taress.
También requiere monitorear laformaen qued

trabgjo se ha redizado, administrar la dinamica ddl proceso. ESto se efectla por medio de una
comunicacion abierta, honesta y directa La misma clase de comunicacion se requiere para
identificar conflictos y resolverlos, también para determinar las causas de los problemas y
solucionarlos. Todo d taento tiene que venir junto, sSnérgicamente, para que € equipo acance su
meta primaria

"Tradicionamente se ha consderado que para que haya equipo de trabgo se debe edar en €
mismo tiempo y en d mismo lugar. El cambio sustantivo producido por la computacion, las
modernas formas de transmison y procesamiento de datos, los cambios en los sistemas de
comunicaciones, la redizacion de comunicaciones muy veloces en la "ddea globd", las
teleconferencias, las redes mundides, la tdemdica, etcétera, han determinado que la misma
nocion de equipo pueda modificar, incluir o excluir, segin corresponda, las varigbles de espacio y
tiempo.

La fdta de smultaneidad en la tarea no excluye la nocion de cooperacion, coordinacion y
eficacia. Los resultados asi a canzados son producto sinérgico de variadas intervenciones.

La redizacion de tdeconferencias médicas smultaneess para andizar € caso de un paciente y
tomar decisones, las teleconferencias de equipos de gerentes en distintas ciudades 0 paises para
tomar decisiones (que eran impensables S no se efectuaban reuniones cara a cara). Los usuarios
de redes de comunicacion operando en lugares fisicos distantes 0 eventualmente cercanos,
plantean nuevas (y distintas) formas de pensar qué es un equipo”. %)

La conditucion de equipos de trabgo en una empresa debe responder principdmente a la
redizacion de un estudio con un propdsito determinado. Lo ided es conformar un equipo que, Sin
consideraciones de jerarquia 0 autoridad, se aboque a identificar las causas de un problema 'y a
sefidar opciones de solucion para éste. La jefatura formal puede apoyar € estudio como un
patrocinador que suminigtra diversas facilidades, como pueden ser microcomputadores, Utiles de
oficing, materides, y otros, a equipo integrado.



"Esa divison entre superiores y subdternos ya no es muy Util en las organizaciones comerciales.
Hoy € éxito depende del trabgjo en equipo. La jerarquia debe ser reemplazada con la creacion de
equi pos autodirigidos %Y

El equipo debe definir d dcance de los propositos en un plazo determinado.

Al lider le corresponde sdeccionar a los integrantes del equipo, establecer los estandares de
cdidad y de confiabilidad, y disefiar la éica, motivacion y capacitacion que tendrén sus
integrantes.

Tiene que haber una orientacion a los resultados. La satisfaccion no perdura § no hay
productividad. El objetivo dd trabgo y € proceso tienen que integrarse. Sin contenido, €
proceso se convierte en un fin en s mismo y es ilusorio; sin proceso, € objetivo dd trabgo se
vuelve efimero y no autosostenido.

"El trabgo en equipo megora la cdidad de la vida labord, incrementa la productividad, reduce
costos, y mejoralacalidad de los productos y senvicios de la empresa 22

Un equipo de trabgjo debe condtituirse cuando se requiere superar los esfuerzos de un individuo o
grupo de individuos trabgando separadamente; cuando se procura meorar la cdidad de las
decisiones hechas y |as acciones tomadas mientras que baja d riesgo de fracaso.

Cuando usted trabgja en un equipo, usted encuentra eélo menos edresante porque ambos, €
trabgo y la responsabilidad, son compartidos. Los integrantes de equipos eficaces se reconocen y
gpoyan unos a los otros. Comparten cualquier reconocimiento que € equipo recibe de terceros.
Tienen un sentido de pertenencia, € cud es una recompensa importante. Tienen también un
sentido de logro y de autoredizacion que los individuos que trabgan solos no o obtienen.

La organizacion se beneficia porque @ incremento que se logra con mayor productivided y
creatividad puede ser tradadado atodo € personal.

La edtructura salarial de bandas anchas, con desplazamientos horizontales del trabgador debido a
un fortadecimiento de sus competencias, es aplicable también a equipos de trabgo, 0 bien puede
usarse como reconocimiento econdmico una remuneracion variable basada en la obtencion de
logros o resultados en un periodo determinado.

€) La evaluacion del desempefio: un instrumento para crecer laboralmente

Los sgemas de evaluacion tradiciondes, basados en la apreciacion subjetiva de las jefaturas
acerca de la gplicacion de conocimientos, habilidades y actitudes que tienen sus empleados d
desempafiar un cargo, han dejado de tener vigencia.

No es factible ni conveniente para una empresa continuar utilizando sstemas que fortdecen d
paterndismo y d sentimentaismo, en forma ta que, por criterios sustentados en la politica del
"pobrecito”, se conceden de oficio incentivos econdmicos a grado de que es minima la cantidad
de empleados, s los hay, que dgan de recibir un beneficio ligado d sstema, y que lgos de
motivar, condituye una ofensa para quienes verdaderamente gportan productividad y eficiencia a
lalabor asgnada

De ahi que es usud halar muchos "empleados sobresdientes’ en unidades adminidrativas que no
logran desarrollar una percepcion favorable en los dientes internos y externos que cdifican
negativamente la cdidad, oportunidad y atencién que se brinda con los productos y servicios que
se ofrecen.



La evauacion tradicional esta apartada, por lo generad, de los objetivos y metas a cumplir por la
empresa y del trabgo en equipo que debe redizar € persond de cudquier unidad adminigtrativa.
A dlo s agrega, una carencia de capacitecion y de orientacion que refldan las jefaturas
inmediatas y superiores d momento de evduar a sus empleados, donde la sumision, los dltimos
hechos observados, la adulacion y la afinidad persond, pueden hacer la diferencia entre una dtay
una bgja cdificacion parad empleado.

Edte tipo de sstemas de evduacion suden relacionarse directamente con € grado de evolucidn
tecnologica y adminidrativa que posea la empresa. S la cultura existente cae en la mediocridad,
es cad seguro que @ sstema de evaduacion continle sumido en un marco conceptud antiguo e
ineficaz.

Cabe indicar en primer término gque una organizacion intdigente es aquella que procura renovarse
en conjunto con € persond que la integra, que toma acciones para modernizarse fisca y
tecnologicamente, pero a la vez reconoce que € potencia humano de que dispone requiere un
me oramiento continuo por medio del aprendizaje permanente.

El proceso de cambio que debe iniciarse para llegar a ser una organizacion inteligente contiene
fases que induyen una nueva plaaforma tecnologica; revison de las  edtructuras
organizaciondes, adecuacion de las edtructuras de puestos, identificacion y aseguramiento de la
cdidad de los procesos, nuevos ingtrumentos administrativos como € plan anud (0 semestrd)
operativo y una vinculacion de éste con d presupuesto ordinario; programas de capacitacion
permanente, orientados a tipo de actividad en la que se desempefia € persond en sus areas de
competencia; clasificacion de puestos basada en bandas anchas; y vaoraciones fundamentadas en
principios de equidad internay competitivided salaridl.

Por dlo, es inadmisble en e nuevo ambiente interno, seguir utilizando evauaciones
tradiciondes, que enfatizan & conocimiento dd puesto, la calidad y cantidad de trabgo que
rediza  empleado, su iniciativa, rdlaciones humanas, ddegacion, toma de decisones y otros
conceptos, que estdn intimamente ligados con € individuo, considerado como aguien aidado de
los procesos integrados, de la vison y mison de la empresa, vy, |0 que es més grave, dd trabgo
en equipo.

La evduacion dd desempefio de hoy debe consderar factores inditucionades y gerencides o
adminidrativos, esto es, indicadores que permitan evauar d empleado, en cuanto a gporte que
haga con respecto a la gplicacién de los procesos en una unidad adminigtrativa;, d mango de
insdrumentos puestos a su disposicion como € plan operativo y € presupuesto; su integracion d
trabg o en equipo; su conocimiento y

gecucion de la vidgon, mison y vaores de la empresa; su contribucidn a la caidad, oportunidad,
costo y atencién que se ofrece para los productos y servicios que produce y mercadea la empresa;
e interés por d mgoramiento continuo de su propio trabgo; su trato hacia € diente interno y
externo; la actitud proactiva para innovar 0 mejorar 1os procesos en que participa; y € potencia
para incrementar sus conocimientos, desarrollar sus habilidades y enriquecer sus actitudes hacia
el trabgo.

De lo expuesto se deriva que los conceptos de individualismo, subjetivismo, tareas especificas,
gpatia, departamentalismo, deben ser reemplazados por trabgo en equipo, indicadores o
marcadores indtitucionaes, procesos, empatia, y vison y mision de la empresa.



El trabgo de una persona forma parte de procesos integrados que procuran cumplir con los
objetivos y metas inditucionales, reflgados a través de la produccion, distribucion y mercadeo de
bienes y sarvicios, que garanticen la satisfaccion de los dlientes internos y externos. En d tanto
en que tales productos y servicios no cumplan a cabalidad con los conceptos de cdidad, tiempo,
codo y aencion, dlo dgnifica que exisen deficiencias en la labor dd potencid humano, savo
que hayan también deficiencias no aribuibles d empleado, como son bga capacidad tecnoldgica,
ambientes de trabaj o inadecuados, equipos obsoletos, o escasa capacitacion.

Los factores que se usen para evduar d persona, ademas de ser indtituciondes y gerencides,
pueden diferenciarse en cuanto a la naturaleza del trabgo que se redlice, esto es S € cargo es
gecutivo, profesond, o técnico-operdativo, a efecto de tomar en cuenta variantes que contienen la
decripcion de funciones asignadas, 0 bien la paticipacion en d mango de insrumentos
adminigrativos, en la direccion ded potencid humano a su cargo, y la responsabilidad mayor o
menor en |os procesos.

Igudmente importante es la implementacion de una excda sdaid en d dsema de vadoracion,
gue habilite la promocidn horizontad del persond, esto es grados o pasos horizontaes que se
otorguen como incentivo econdmico a empleado, debido a un rendimiento labord o gestion
gerencid contemplada en un régimen de excdencia Este mecanismo, en escdas sdaides
competitivas de pocas categorias ordenadas verticdmente, estimula € desarrollo de una autoridad
técnica o profesondidad aplicada dd empleado, de manera que mientras eté en una clase de
puesto logre acumular conocimientos y pericia para ser consderado un experto en la materia de
gue tata su cargo y obtener con €lo no solo d respeto de sus comparieros de trabgo v jefaturas,
sno también incentivos econdmicos condstentes en su ubicacion en un grado horizontal superior
de la escda sdarid, mediante la evduacion de su desempefio cdificada como sobresdiente o
excelente.

Ege sstema vendria a reemplazar € otorgamiento de méritos tradicional que, por lo generd, no
tiene tope (a pesar de que & rendimiento labord sufra fluctuaciones o disminuya con la
desmotivacion o edad del empleado) y premia por igud d empleado aceptable que a excelente,
convirtiéndose con € paso del tiempo en un Sstemaimproductivo y costoso.

Actudmente, "muchas compafiias estan buscando otras maneras de suministrar retrodimentacion
a sus empleados acerca e su desempefio. En vez de la tipica entrevista semestral 0 anud entre €
jefe y su colaborador, un sistema integra de evauacion puede obtener informacion sobre €
desempefio del empleado proveniente de comparieros de trabgo, subordinados, clientes internosy

externos, proveedores, accionistas, y otros, acerca de la gestién labora hecha por € trabgjador.”
(23).

Lo anterior puede hacerse con entrevistas y encuestas que indiquen la percepcion de clientes
acerca de la satisfaccion que tienen con la entrega de productos y servicios que reciben de las
dependencias relacionadas entre si 0 de la empresa como un todo.

De lo expuesto podemos concluir que @ desarrollo de un trabgjador en su puesto de trabgo es
una accion conjunta que deben plantearse y llevar a cabo tanto € empleado como la empresa. El
primero definiendo una vison y misién persondes que pueda dinear con las establecidas en la
empresa, y haciendo un andiss de sus fortaezas, oportunidades, debilidades, y amenazas, que le
permitan disefiar un plan persond que le ayude a incrementar sus competencias, conocimientos y
habilidades, para convertirse en un trabgador idoneo que agregue vaor a las funciones que tiene
asignadas en un cargo.



Por su parte, la empresa debe redefinir sus estructuras organizacionales y de puestos, orientarse
hacia procesos, redisefiar conceptuamente sus procesos de sdleccion, promocion, entrenamiento,
compensacion 'y evauacion de desempefio, de manera que facilite un marco de superacion y
crecimiento labora a empleado, y, le permita a éste, desarrollarse, ser tratado justamente y
pagado como un s humano, es decir, un individuo con un potencid mentad y emociond,
susceptible de ser aprovechado dptimamente dentro de su ambiente de trabgjo, en beneficio de si
mismo y de laempresa paralacua labora.

IV.-EL NUEVO PAPEL DE RECURSOSHUMANOSEN LA EMPRESA

Los procesos de cambio 0 de modernizacion administrativa en las empresas conllevan €
edablecimiento de una mison, vison y vdores en un plano edratégico, una definicon y
aseguramiento de la cdidad de sus procesos, una actudizacion de sus  estructuras
organizeciondes para reducir niveles jeré&rquicos y volverlas més planas, una nueva plataforma
tecnolégica con dstemas de informacion 'y comunicacion més sofidticados y transparentes;, una
remodelacion fisca de sus inddaciones para dar un meor gorovechamiento a espacio con
esaciones modulares de trabgo y crer ambientes de mayor iluminacion y ventilacion; una
redefinicion de sus sistemas de seguridad y de proteccion a los bienes, empleados, y clientes de la
empresa;, Yy muchas acciones més que Stlen a la empresa en una poscion favordble a la
globdizacion y le ofrezca unamejor rentabilidad através del crecimiento.

Con td panorama, ¢cud debe ser e nuevo papel de Recursos Humanos?

Algunos tratadisas como Thomas A. Stewart consderan que Recursos Humanos es un
departamento cuyos funcionarios se pasan € 80 % de su tiempo gecutando tareas adminidrativas
rutinarias, que supone un costo de planilla muy ato para b empresa, y dado que no agrega valor
aguno a ésta, es meor diminarlo porque ha venido a ser la Gltima burocracia. %

Dave Ulrich, por su parte, asume una posicion mas objetiva y fundamentada, y opina que
Recursos Humanos debe variar su papel en la empresa, configurarse para enfrentar desafios
competitivos como son la globdizacidn, la rentabilidad a través del crecimiento, los avances de la
tecnologia, e identificar y desarrallar € capitd inteectud.

"Las organizaciones exitosas serdn agudlas que puedan transformar rdpidamente la edtrategia en
acciones, de mangar procesos en forma inteligente y eficiente; de maximizar la contribucion y
compromiso de los empleados, y de crear las condiciones para un cambio constante.2)

Configurar un nuevo departamento de Recursos Humanos conduce incluso a un guste conceptud
de su estructura organizaciond y de sus procesos sustantivos. No podemos, en la época actud,
continuar subestimando la importancia dd ser humano en la empresa Este no debe ser visto
como un smple recurso, d igud que lo son los recursos presupuestarios, financieros, y
materides. Didinto a estos que tienen una condicion relevante pero pasiva, los recursos humanos
gue se contratan, independientemente de sus atributos fiscos (dtos, bgos, delgados, gruesos,
jovenes, adultos, ojos negros o cafés, etc) tienen conocimientos, dedtrezas, habilidades,
sentimientos, actitudes y muchas otras cudidades persondes. En consecuencia, en la mayor parte
de los casos (sdvo, quizés, en lo que concierne a la contratacion de oficiaes de seguridad u otro
puesto similar), no debe interesarnos  empagque sSno 1o que viene dentro de €, concretamente €
potencid humano.



Ahora bien, dicho potencid no debe ni puede ser adminisirado unilaterdmente por la empresa,
pues hacerlo dgnificaria crear  condiciones que diminen la credtividad, superacion,
empoderamiento y aplicacion de competencias de la persona. Lo que debemos hacer es
organizarnos y adoptar un nuevo mandato: convertir a Recursos Humanos en un departamento
gue tengaa su cargo la Gestion ddl Potencial Humano.

Ulrich ®®, visualiza cuatro grandes dreas de responsabilidad de este departamento en e logro de
laexcdenciaorganizaciond:

Socio en la gjecucion de estrategia

El Departamento de Gestién del Potencid Humano debe impulsar y guiar una seria discuson de
como la compaiiia deberia estar organizada para gecutar su edtrategia Para €lo, en primer
término debe s responsable de definir una arquitectura organizaciond; luego, encargarse de
redizar una auditoria organizaciond; identificar los méodos para renovar las pates de la
arquitectura organizaciona que se requieran; y, ademas, retroalimentarse de su propio trabgo y
establecer prioridades claras.

En este nuevo rol de socio edtratégico, € citado departamento debe conocer muy bien @ negocio,
sea la mison, vison, vaores, y procesos sudantivos de la empresa, y utilizar instrumentos como
la planificacion estratégica, @ anotador baanceado ) y d 1SO 9000, que estdn siendo
incorporados a las empresas, sean estas privadas o publicas.

"Los gerentes y profesiondes de recursos humanos, deben paticipar cada vez més en las
decisiones de carécter edtratégico, no solo por su taento, sno porque —como hemos viso- los
temas relacionados con @ persond estén estrechamente relacionados con la forma en que operan
—0 deberian operar- las empresas para ser competitivas.” 8

Experto Administrativo

Tradicionamente, se ha centrado @ papel de adminisirador en los departamentos a cargo de
recurso humano. Disefiar nuevos procesos, con més eficiencia, a un menor costo, y mas
rgpidamente, es parte ddl trabgjo pararedefinir esta funcidn de la Gestion del Potencia Humano.

Ser més dicientes incrementara la presencia y la autorided técnica de Gestion dd Potencid
Humano, lo cud le posibilitara convertirse en un socio para gecutar la estrategia. La adopcidon de
metodologias, la aplicacion de procedimientos, la reestructuracion de procesos le agregara vaor
a departamento d replantear 1aforma en que se hace € trabajo en toda la organizacion.

No se trata de involucrarse solamente en las funciones usudes de reclutamiento, seleccion,
promocion, entrenamiento, evauacion, Sno de profundizar en & conocimiento del negocio: saber
cudes son los objetivos y metas de las didintas unidades adminigtrativas, cOmo meorar sus
procesos, asesorar en la escogencia de persond idoneo; redisefiar conceptudmente los sistemas
de recursos humanos, para contribuir mas gpropiadamente a que los gerentes de linea cumplan
més saidactoriamente las funciones asignadas a su unidad adminidrativa Eso  dgnifica
convertirse en un conaultor interno. "La homogeneidad en la gplicacion, la cdidad y aceptacion
de las decisiones respecto de la edtrategia de recursos humanos dependerd de la ficiencia del
trabgo conjunto, bgjo € congtante monitoreo del &ea de recursos humanos, que garantizara
justamente la homogeneidad de los criterios de la compafiia respecto de su gente
independientemente de |as distintas circunstancias y andlisis de aplicacion. * 29 -



Promotor de los empleados

El Depatamento Gestion dd Potencid Humano debe "asumir la responsabilidad de orientar y
capecitar a los gerentes de linea sobre la importancia y la dta mord de los empleados y como
lograrlo. Ofrecerle a los empleados oportunidades de crecimiento persond y profesiona y brindar
los recursos que le ayuden a los empleados a satisfecer las exigencias que se les imponen.
Ademas, Recursos Humanos debe sar también un defensor y promotor de los empleados,
representarlos ante la Gerenciay ser su voz en las discusiones gerenciaes. 9

Agente de cambio

En un entorno externo cambiante, respecto a la tecnologia, las necesdades de los clientes
internos y externos, y otros aspectos relevantes, Gestion del Potencid Humanos debe convertirse
en agente de cambio. Concientizar a las autoridades superiores de la empresa 'y d persond de la
conveniencia de entrar en procesos de cambio, e incorporar éte como pate de la cultura
organizeciond.

La participacion dd persond de la empresa en seminarios de concientizacion haecia € cambio, de
conocimiento y gplicacion de nuevas herramientas tecnoldgicas en su trabgjo, de actudizacion de
las funciones técnicas que readlizan dentro de los procesos, es parte de la accion que debe tomar
recursos Humanos en € megoramiento continuo y agorendizge permanente de persond de la
empresa.

Laincursién en ese nuevo rol supone para e Departamento Gestion del Potencid Humano:

"Dotar a su persona de un exceente dominio persond, que trasciende la competencia y
las habilidades y se encuentra en lo profundo de nuestra vida con una orientacion hacia la
cregtividad y proactividad;

Romper con los vigos moddos mentdes o paradigmas. Al igud que ocurre en las
personas, en las organizaciones, perssten muchos moddos mentdes o paradigmas que
son anacrénicos e impiden su desarrollo y competitividad;

Promover visones compartidas, que estan compuestas por la misién, la vison y los
vaores La mison reflga la caracterigtica didintiva de una organizacion, es la razon de
s, Lavison eslaimagen dd futuro que la organizacion deseay debe crear;

Fomentar € aprendizge en equipo, esto es gecutar un proceso de dineamiento y
desarrollo de capacidades individuales para crear resultados donde se plasme d esfuerzo y
el talento de todos los miembraos, con base en una vison compartida; y

Edimular € pensamiento sstémico, que radica en un verdadero cambio en d modo de
percibir y comprender una redlided dinamica, percibir las interrelaciones entre variables
més all& de |la causa-efecto y ver procesos de cambio en vez de "instantes de cambio -3V

La fuerza labora de una empresa debe ser percibida como uno de los bastiones 0 soportes en que
descansa su operatividad Lewin y Mitchell, desarrollaron un marco conceptud para d andisis de
laadministracion de los recursos humanos con una meatriz



gue destaca tanto la presencia del personal como un grupo de interés en € negocio como de un
factor de éxito parala empresa e indican que:

"Donde los empleados son dtamente vauados tanto como un grupo de interés como un factor de
éxito en @ negocio, la orientacion dominante hacia los empleados, y, por ende, de la edtrategia de
recursos humanos, es participativa Esto sgnifica que la fuerza laboral es probable que éste (o
gue pueda sentirse) empoderada, dtamente involucrada en la toma de decisones, asgnada a
clases de puestos de banda ancha, entrenada para desarrollar varias destrezas, y organizada en

equiposdetrabgjo.” 42

S bien es necesario para la Gestién del Potencid Humano asumir ese nuevo papd, lo cierto es
que todavia se hdlan barreras mentdes, legdes, y socides que impiden un desarrollo sostenido
de la funcion. "En Latinoameérica, aunque recientemente se ha ido conformando una nueva
tendencia a considerar los recursos humanos como un factor estratégico, en la redidad alin existe
una enorme brecha entre 1o que se dice y las précticas que se utilizan para d mango de ete
recurso. A pesar de todas las tendencias que prescriben un cambio importante dentro de la
organizecion, la evidencia parece indicar que la resgencia a cambio de las empresas
| atinoamericanas es aln muy eevada. ¥

Al igud que en otros paises, en Coda Rica, la legidacion labord requiere que las empresas, sean
publicas o0 privadas, Sgan paliticas de "igud remuneracion por trabgo de igud vdor". En la
practica, eo dgnifica que los puestos que son catdogados como de igud o smilar vdor,
establecido mediante la gplicacion de sstemas de factores o de puntos, deben ser clasificados en
el mismo nive y pagados con la misma remuneracion. El efecto de edta politica es levantar los
costos de mano de obra y reducir la flexibilidad para aplicar méodos de pago variable, como
sucede con € de "bandaanchd'.

Estamos en una época de cambio permanente. La pregunta no es s debe cruzarse € rio 0 no, Sno
cdmo es més seguro cruzarlo. "Los gecutivos de dto nivel, que reconocen @ vaor econdmico y
los beneficios para sus clientes del capitd intelectud y dk la capacidad organizaciond, tienen que
exigirle més a la funcion de Recursos Humanos. Necesitan invertir en Recursos Humanos como
s fuera una empresa. Y deben ir més dla del ederectipo de los profesionaes de Recursos
Humanos como un persond de gpoyo incompetente que debilita € valor. Es hora de destruir ese
estereotipo y desencadenar todo e potencial de Recursos Humanos." %

V.-EL DESARROLLO DEL PERSONAL EN SU PUESTO DE TRABAJO.
UN CASO CONCRETO: BANCO CENTRAL DE COSTA RICA

Dentro del proceso de cambio que se inicio en € Banco Centra de Cogta Rica hace unos dos
afios y cuyo esquema conceptua fue presentado como una ponencia ® en la Il Reunidn sobre
Administracion de Recursos Humanos de Banca Centra, redizada por d Centro de Estudios
Monetarios Latinoamericanos (CEMLA) en México, D.F., dd 14 ad 18 de julio de 1997, es
importante identificar y andizar acciones que se llevaron a cabo y que, directa o indirectamente,
afectaron a persond en sus puestos de trabgo, clasificandolas como sigue:

a) Lo que planeamos hacer y se hizo bien



Programas de senghilizacion ad cambio, para orientar a todo € persond en la
trandformacion de una organizacién burocrdica a una organizacion inteigente o de
gprendizaje.

Creacion de una nueva plataforma tecnoldgica que dot6 a todo € persond de
microcomputadores en sus estaciones de trabgo, y de nuevas herramientas informéticas
como Windows 95 (Word, Excel, Agenda electronica, Power Point), correo eectronico, e
Internet, brindando asi mayores facilidades para el mejor desempefio de su trabgjo.

Capacitacion masiva en € uso de las nuevas herramientas citadas y asesoria para convertir
archivos'y bases de datos de esquemas anteriores a los nuevos esquemas.

Disefio conceptud de un nuevo Plan Anua de Capacitacion, encauzado a determinar las
necesdades de capacitacion de las jefauras y de las oficidias de las unidades
adminidrativas, de manera que se buscara fortdecer los conocimientos, meorar las
destrezas, y fomentar |as actitudes positivas del persordl en sus puestos de trabgjo.

Democratizacion de la paticipacion en cursos y seminarios, asgnando recursos
presupuestarios proporcionalmente distribuidos entre las principales divisones de Banco,
con € fin de que su persond pudiera conocer las nuevas tendencias en campos de interés
de la Inditucion e intercambiar experiencias con representantes de entidedes publicas y
privadas participantes en esos eventos.

La definicion integral de actividades ocupacionales o roles, orientadas a procesos en vez
de taress, concebidas desde una perspectiva funciona. Estas actividades permitiran un
amplio crecimiento persond dd funcionario, mediante la creacion de clases de banda
ancha, que favorezcan su polifunciondidad, a asumir los empleados responsabilidades
més variadas e importantes.

b) Lo que planeamos hacer y pudo hacerse mejor

La definicion de una vison, mison, y vaores de la Inditucion, con una participacion
activa dd persona, extendiéndola a cada dependencia con sus variaciones situaciondes o
especificas, a la vez que ingtando a todos los trabgjadores para que trataran de dinear su
propiavison persona con la estrategiadel Banco.

Este gercicio e llevd a cabo en etgpas posteriores d inicio del proceso de cambio,
por lo que no se contd desde @ primer momento con una definicion acerca del
rumbo edratégico que seguiria la Indtitucion y su comunicacion a persond paa
involucrarlo en esas actividades. En la actudidad, se hacen esfuerzos por retomar
esas acciones 'y orientarlas mejor.

La identificacion y aseguramiento de la calidad de los procesos en todas las dependencias
de laIndtitucion, como un paso previo ala definicion de las estructuras organizacionaes.

Hubo estudios que determinaron los procesos existentes, pero estos no fueron
asegurados en su cdidad, es decir, no ¢ andiz6 la cdidad, oportunided y



eficiencia de los insumos y de los productos y servicios resultantes de los
procesos, ni tampoco se evaud la satisfaccidon exigente en los clientes internos y
externos en su momento.

En los nuevos estudios, contratados a empresas externas, se estan ordenando
meor esas acciones, y garantizandose asi edtructuras organizacionales orientadas a
procesos 'y con conocimiento de las necesidades de los clientes.

La conformacion de equipos de trabgo que actlen como contrapartes técnicas y usuarias
en € desarrollo de nuevos sstemas automatizados contratados a empresas externas, con €
fin de garantizar € conocimiento del propio persona dd Banco (Andidas de Sstemas y
usuarios internos) en cuanto d sSstema desarrollado y obtener productos que satisfagan
ampliamente las necesidades de |la Ingtitucion.

Esa nueva forma de trabgo se ha conseguido a cabdidad con € desarrollo de
nuevo Sistema Integrado de Recursos Humanos (SIRH), que hard msble dedigar
ad Depatamento de Recursos Humanos de funciones adminidrativas rutinarias
como d control de la asgencia y puntudidad, € otorgamiento de vacaciones, la
concesion de licencias 0 permisos, y la judtificacion de llegadas tardias. A su vez,
le ha permitido automatizar didintos subssemas como € de reclutamiento y
seleccidn, promociones, capacitacion, y evaluacion de desempefio; y administrar
la planilla dd persond, como un modulo integrador de las Acciones o
Movimientos de Persond.

El Depatamento de Informética procura establecer esta cultura organizaciona en
nuevos proyectos que se lleven a cabo, pero sgue existiendo resistencia d cambio
de pate ded usuario para integrar esos equipos de trabgo. Estiman que la
reponsabilidad del  desarrollo de nuevos productos automatizados  es
exclusvamente de Informéatica

¢) Lo que estamos planeando y debe ser bien hecho

La aplicacion ded modelo de "bandas anchas' es una de las etgpas a cumplir dentro de la
modernizacion adminidrativa dd Banco. Técnicamente se reconoce que favorecera €
desarrollo de carrera dd persond, ya no solo desde una perspectiva vertical, sino también
horizontal, reduciéndose € nimero de clases de puestos y d de categorias dentro de la
ecaa de sdarios vigente. Se busca disponer de un persona con una formacion técnica y
profesond idonea, motivado, con una actitud podtiva hacia d cumplimiento de sus
labores y con una rotacién dirigida hacia &eas donde se gproveche su experiencia y
especidizacion laboral.

En la actudidad, et en estudio de la Administracion Superior del Banco una
propuesta para establecer un nuevo esquema de clasificacion y vdoracion de
puestos. Somos conscientes de que la Junta Directiva de cualquier empresa, sea
publica o privada manga varigbles econdmicas, financieras y presupuestarias de
dcance indituciond, por lo que las recomendaciones técnicas que se hagan en



materia sdariad deben condderar directrices vigentes, en procura de lograr un
equilibrio politico-técnico que sea de conveniencia indituciond. Es importante
también intensificar € didogo con los miembros dd Organo Superior de Banco,
para brindarles informacion completa acerca de las ventgas que supone d
establecimiento del modelo de "bandas anchas'. Se tratara de retomar esta etapa 'y
encauzarla de forma més gpropiada, con comunicecion amplia e informacion
trangparente sobre su conceptudizacion y aplicacion en d Banco.

El nuevo moddo gerencid promovera d disefio de actividades ocupeciondes, en las
cuades predominen los equipos de trabgo dirigidos por facilitadores con capacidad
decisoria

Esta etapa del proceso de cambio no se ha concretado todavia Es necesario
organizar seminarios que orienten d persond en la conveniencia de integrar
equipos de trabgo, y darles la capacitacion adecuada para que conozcan los
mecanismos y procedimientos que norman esa modaidad especia de trabgo, que
tiende a enriquecer a los trabgadores en la agplicacion de nuevos roles y a
identificar problemas, aportar soluciones y sentir que tienen libertad para utilizar
SUS competencias en nuevas Stuaciones.

Durante € segundo semestre de este afio, d Departamento Gestion del Potencid
Humano organizard y desarrollard eventos de capacitacion para € persond dd
Banco, rdativos a trabajo en equipo.

Edablecer un gstema remunerativo basado en principios de compstitividad externa y
equidad interna, con incentivos econdmicos que consderen criterios de excelencia, sea
que reconozcan la idoneidad y productividad de cada empleado y de los equipos de
trabgo que se conformen para andizar y resolver problemas de naturaleza técnica en cada
areadel Banco

La implantacion de una nueva escda sdarid sugtentada en € esquema de "banda
anchd' no ha sdo poshble a la fecha Hay propuestas que contienen un disefio para
una escala de diez categorias, con no mas de catorce clases de puestos, y con pasos
horizontdles que brinden oportunidad a persond de obtener promociones
horizontdes y verticales de acuerdo con los resultados que sefide la aplicacion de
un régimen de excelencia, basado en competencias claves de las clases de puestos
exigentes.

No existe a la fecha voluntad politica para adoptar sdarios ubicados en posiciones
competitivas con d mercado labord externo, debido también a criterios
restrictivos presupuestarios emitidos por € Organo Superior del Banco. Se espera
gue esas limitaciones cambien a medida que se observe un mgor desarrollo de la
gestion laboral de parte de los trabajadores.

Contar con sistemas de evauacion dd desempefio que consideren factores inditucionales
y gerencides o adminidrativos, esto es indicadores que permitan evaluar d empleado, en
cuanto a agporte que haga con respecto a la aplicacion de los procesos en una unidad



adminidrativa, € mango de instrumentos puestos a su digposicion como € plan operativo
y € presupuesto; su integracion d trabgo en equipo; su conocimiento y gecucion de la
visén, mison y vaores de la empresa; su contribucion a la cdidad, oportunidad, costo y
atencion que se ofrece para los productos y servicios que produce y mercadea la empresa;
e interés por d meoramiento continuo de su propio trabgo; su trato hacia d cliente
interno y externo; la actitud proactiva para innovar 0 mgorar los procesos en que
participa; y @ potencia para incrementar sus conocimientos, desarrollar sus habilidades y
enriquecer sus actitudes hacia e trabgo.

Se contratdé a una empresa externa que ha presentado propuestas para establecer
nuevos ssemas de evaduacion dd desempefio en d Banco Centrd, pero su
gplicacion s hara gradudmente ya que no s cuenta a la fecha con una
infraestructura que facilite @ suminisro de datos necesarios para la evauacion del
trabgjador, ni con la cultura de pate dd persond y de los evduadores para
converttir a la evduacion dd desempefio en un verdadero ingdrumento de
crecimiento labord dd empleado y no, como en la actudidad, en un ssema
paternalista de concesion automética de méritos o incentivos econdmicos.
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