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RESUMEN

Hoy en dia, gran cantidad de empresas estan cambiando su manera de gestionar
a las personas, adquiriendo una mentalidad que prioriza la parte humana vy
rompiendo estructuras que limitan el desempefio de los trabajadores.

Es posible ver en grandes firmas tales como la empresa en estudio, la gran
variedad de personalidades, culturas, creencias que conviven en un mismo
ambiente y los problemas que pueden emerger a raiz de ello, por lo cual es
importante detectar aquellos factores de cambio y desarrollar estrategias que
permitan optimizar el funcionamiento.

El presente trabajo se basoé en el analisis global y estratégico de la empresa Nivel
Seguros S.A. En funcion a ello se pretendio profundizar aspectos vinculados al
area Recursos Humanos, complementandolos con los conocimientos adquiridos
a lo largo del cursado.

El estudio se fundamenté mayormente en testimonios del responsable del area
en cuestién y en parte, en opiniones de algunos colaboradores. Se abarcaron
distintas disciplinas estudiadas a lo largo de la especializacion tales como:
Conduccién y Liderazgo, Desarrollo de Recursos Humanos, Comportamiento
Organizacional, Coaching y Cambio, entre otros.

A lo largo del mismo fue posible comprender aspectos afines a la administracion
de personal y poder visualizarlos en una empresa real. Particularmente, conocer
el funcionamiento de una empresa de gran trayectoria perteneciente al rubro
seguros, logrando un amplio entendimiento de la gestion del talento humano y
mecanismos propios de la firma. Por otro lado, se establecieron propuestas en
funcion a lo observado con la finalidad de contribuir de alguna manera a un mejor

funcionamiento.
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Capitulo |
Aspectos Generales

1.1- INTRODUCCION

|.1.1- Situacidon Problematica

La elaboracion del Trabajo Final se hara integrando los distintos modulos
cursados. Articulando los conocimientos adquiridos por medio de un marco

tedrico y metodoldgico.

Se debera concurrir a una empresa en particular situada en la ciudad de Salta
Capital con el fin de conocer acerca de la gestion de los Recursos Humanos,

analizar la misma y aplicar lo aprendido en relacion a lo observado.

Sistematizacién del problema

e ¢;Donde se llevara a cabo el trabajo de campo correspondiente?
e ;COmo seré el proceso de integracion de los modulos desarrollados con su
respectivo marco tedrico?

e COmo se articularan los trabajos mediante una 6ptica metodoldgica?

.1.2- Objetivos

Objetivo General

» Analizar detalladamente los distintos aspectos vinculados a la gestion del

Talento Humano de la empresa en estudio.
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Objetivos Especificos

» Seleccionar una organizacion situada en la cuidad de Salta Capital con la

finalidad de ejecutar el trabajo campo en ella.

» Integrar el material tedrico desarrollado con el contenido correspondiente a

cada uno de los médulos cursados.

» Articular el trabajo en funcion al proceso metodologico de recoleccidén y

analisis de datos.

1.2- MARCO TEORICO

El marco tedrico sera desarrollado en cada uno de los capitulos posteriores,
asociando el mismo con los conocimientos practicos adquiridos a lo largo del

cursado.

.3- MARCO METODOLOGICO

1.3.1- Enfoque de la Investigacion

Concepto de Paradigma

El término. "Paradigma” significa, por una parte, toda la constelacion de
creencias, valores, técnicas, etc., que comparten los miembros de una
comunidad dada. Por otra parte, denota una especie de elemento de tal
constelacién, las concretas soluciones de problemas que, empleadas como
modelos o0 ejemplos pueden remplazar reglas explicitas como base de la

solucién de los restantes problemas de la ciencia normal.*

1 KUHN, Tomas. La Estructura de las Revoluciones Cientificas. Editorial Breviarios. Mexico,1962
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Sin un paradigma, una ciencia no tendria orientaciones ni criterios de eleccion.
Todos los problemas, todos los métodos y todas las técnicas serian validos. El
paradigma sirve como guia para la ciencia. Los paradigmas proporcionan a los
cientificos no solo un modelo, sino también ciertas indicaciones necesarias para
construirlo. Cuando aprende un paradigma, el cientifico adquiere de manera
simultanea teorias, métodos y criterios, que suelen aparecer combinados de

manera inextricable.?

Investigacidn Cualitativa y Cuantitativa

Procesos fundamentales del proceso

Caracteristicas cuantitativas general de investigacion Caracteristicas cualitativas
* Orientacidn hacia la descripcion,  Orientacion hacia la exploracidn, la
prediccién y explicacion . descripcidn y el entendimiento
* Especifico y acotado - ':::':::';Len':? —» *General y amplio
« Dirigido hacia datos medibles u « Dirigido a las experiencias de los
observables participantes
* Rol fundamental L = Rol secundario
o . Revision de L .
 Justificacion para el planteamientoyla <—— la literatura —  Justificacién para el planteamiento y Ia
necesidad del estudio necesidad del estudio
» |nstrumentos predeterminados ) | 0s datos emergen poco a poco
) Recoleccidn .
« Datos numéricos “—  delosdates — " ° Datos en texto o imagen
» Nimero considerable de casos * Niimero relativamente pequefio de casos
» Andlisis estadistico » Andlisis de textos y material audiovisual
= Descripcion de tendencias, comparacion Anslisis de * Descripcidn, analisis y desarrollo de
de grupos o relacién entre variables - P —» lemas
 Comparacién de resultados con predic- « Significado profundo de los resultados
ciones y estudios previos
« Estandar y fijo Reporte de » Emergente y flexible
= (bjetivo y sin tendencias resultados = Reflexivo y con aceptacion de tendencias

* Adaptado de Creswell (2005, p. 4).

Tabla N° 1: Comparacion entre Metodologia Cualitativa y Cuantitativa.
Fuente: Metodologia de la Investigacion. 5° edicion. Editorial McGraw Hill. México, 2010.

2 CORBETTA, Piergiorgio. Metodologia y Técnicas de investigacion social. Editorial McGraw Hill.
Espafia, 2007.
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En el presente trabajo el enfoque sera en su mayoria “Cualitativo”, sin
embargo, existen ciertas excepciones que hacen referencia a un enfoque

“cuantitativo”, las cuales seran detalladas mas adelante.

Una Investigacion de tipo Cualitativa esta orientada a los significados de las
acciones, utilizando una metodologia interpretativa a partir del analisis cualitativo

de los datos.

1.3.2- Alcance de la Investigacion

Tipo de estudio: Descriptivo

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de
personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a
analisis (Dankhe, 1986). Miden y evaltan diversos aspectos, dimensiones o

componentes del fenémeno o fenémenos a investigar.®

|.3.3- Estudio de caso

El estudio de caso es el estudio de la particularidad y de la complejidad de un
caso singular, para llegar a comprender su actividad en circunstancias

importantes.

El caso puede ser un nifio, un grupo de alumnos o un determinado movimiento
de profesionales que estudian alguna situacion de la infancia. El caso es uno
entre muchos. En cualquier estudio dado, nos concentramos en ese uno.
Podemos pasar un dia o un afio analizando el caso, pero mientras estamos

concentrados en él estamos realizando estudio de casos. 4

Caso: Analisis de la gestion de RRHH en casa central de la empresa NIVEL
Seguros de la Provincia de Salta Capital.

3 HERNANDEZ SAMPIERI, Roberto; FERNANDEZ COLLADO, Carlos; BAPTISTA LUCIO, Pilar.
Metodologia de la Investigacién. Editorial McGraw Hill. México, 1997.

4 STAKE, Robert. Investigacion con Estudio de Casos. 2° Edicion. Editorial Morata. Espafia,
1999.
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|.3.4- Poblacién y Muestra

Poblacién: Grupo del cual se desea saber algo.
Casa central de la empresa NIVEL Seguros, ubicada en calle Laprida N°51 de la

provincia de Salta Capital.

Muestra: Grupo en que se realiza el estudio.
Empleados pertenecientes a las distintas areas de la empresa y Responsable

del area Recursos Humanos.

1.3.5- Fuentes

Las Fuentes son del tipo Primarias: Debido a que la informacion es recopilada
directamente por el investigador a través de relatos o escritos transmitidos por

los participantes en un suceso o0 acontecimiento.

En este caso en patrticular:
o Empleados y Responsable del area Recursos Humanos de la empresa

o Documentos propios de la empresa

|.3.6- Técnicas e Instrumentos de recoleccion de datos

Las Técnicas utilizadas para la realizacion del presente trabajo seran

Encuestas, Entrevistas y Observacion Documental.

o ENCUESTAS: Las cuales consisten en obtener informacién de los sujetos
de estudio, proporcionada por ellos mismos, sobre opiniones, actitudes o

sugerencias.

Los instrumentos seran:

Cuestionarios: Formularios impresos, destinados a obtener respuestas
sobre el problema en estudio y que el investigado o consultado llena por si

mismo.
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v Cuestionario realizado a los Empleados

v' Cuestionarios realizados al Responsable del area Recursos

Humanos

En ambos casos se preguntara acerca de:

L)

oS

o

Clima laboral

Motivacion

Comunicacién

Capacitacion y Desarrollo
Evaluacion de desemperio
Remuneracion

Reclutamiento

Programas Seleccion e Induccion

Descripcién y Andlisis de Puestos

En lo que respecta al Responsable del personal se preguntara, ademas:

X/

K/

25

K/
X4

)

7/
X4

L)

X/

S

X/
°e

X3

A

Acerca de auditorias de Recursos Humanos
Planificacién de Recursos Humanos
Relaciones gremiales

Calificacion de calidad

Procesos y Actividades

Enfoque al cliente

Competencias Genéricas

Competencias Especificas

o ENTREVISTA: La cual consistirA en la comunicacién interpersonal

establecida con el sujeto de estudio a fin de obtener respuestas verbales

a los interrogantes planteados sobre el problema propuesto.

Tipo de entrevista:

No estructurada: ya que la misma es mas flexible y abierta, aunque

los objetivos de la investigacion rigen a las preguntas; su contenido,

orden, profundidad y formulacién se encuentran por entero en manos del

entrevistador.

19



Facultad Escuela de Negocios Monteagudo Leila Gabriela

En este caso en patrticular:

v Entrevistas realizadas al Responsable del area Recursos Humanos

El instrumento a utilizar seré:

Lista de Toépicos: En la cual incluiran algunos de los siguientes temas

dependiendo de la materia a estudiar.

Presencia de un area encargada de RRHH y sus funciones
Responsable a cargo del personal de la empresa.
Cantidad de empleados.

Razén social

Mercado

Mision, Vision, Valores

Historia

Organigrama

Descripcién de puestos

Estructura Economica y Financiera

Jornada laboral

Desarrollo organizacional

Planes de Desarrollo

Planes de Carrea Profesional

Sucesiones, Promociones y Ocupacién de nuevos puestos
Capacitacion

Relaciones de poder y liderazgo

Cultura y Clima organizacional

Problemas socio-organizacionales

Procesos de cambio organizacional

Calificacion de calidad

Manual de procesos

Enfoque al cliente
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o OBSERVACION DOCUMENTAL: La misma se basa en la observacion y
estudio de documentos, materiales y artefactos diversos que pueden
ayudar a entender el fenomeno central de estudio. Sirven al investigador
para conocer los antecedentes de un ambiente, las experiencias,

vivencias o situaciones y su funcionamiento cotidiano. ®

En este caso en patrticular:

v Documentos otorgados por la empresa
v" Informacién plasmada en el sitio web de la institucion

1.3.7- Técnicas de Analisis de la informacion

El Método utilizado para realizar el analisis de datos es el Comparativo
Constante ya que el mismo se refiere a lacomparacion de la
informacion recogida para encontrar patrones de comportamiento e identificar

SUcesos.

5 HERNANDEZ SAMPIERI, Roberto; FERNANDEZ COLLADO, Carlos; BAPTISTA LUCIO,
Pilar. Metodologia de la Investigacion. 5° edicion. Editorial McGraw Hill. México, 2010.
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Capitulo Il
Formacion Estratégica de los Recursos
Humanos

I1.1- INTRODUCCION

11.1.1- Objetivos

Objetivos Especificos

» Describir brevemente la Raz6n Social de la empresa, Historia, Mercado al

cual se dirige, Estructura Econdmica y Financiera.

» ldentificar las areas de la empresa en cuestién, Politicas de Recursos
Humanos, Organigrama, Breve descripcion de cada puesto del
organigrama, Turnos de trabajo, Procesos de Seleccion e Induccidn,
Acciones de Capacitacion y Desarrollo, Relaciones gremiales, y demas

procesos relativos a la Administracion de Recursos Humanos.

» Detectar las carencias emergentes de la aplicacién de las acciones de

Recursos Humanos.

» Proponer una alternativa de solucion o mejora aplicando los conceptos y

herramientas adquiridos durante el desarrollo de las clases académicas.

11.2- MARCO TEORICO

En el presente capitulo se desarrollaran aspectos generales referidos a la
Formacion Estratégica de Recursos Humanos, los cuales fueron considerados a
lo largo del trabajo.

22



Facultad Escuela de Negocios Monteagudo Leila Gabriela

Antes de dar inicio, considero de gran importancia mencionar algunas

cuestiones clave para una mejor comprension de los temas a desarrollar.

El término “Recursos Humanos” hace referencia a las personas que
componen una organizacion, las cuales constituyen un elemento comun en ella
y sSon quienes ponen en practica las estrategias e innovaciones. El Talento
Humano es el encargado de determinar el grado de éxito de toda compafiia. Por
lo cual, tanto gerentes como directores deben orientar sus esfuerzos a mejorar
el rendimiento del personal y enriquecer los aportes que estos brindan a la

empresa.

Existen ciertos aspectos que influyen de gran manera en el desempeiio de
todo equipo de trabajo, entre ellos se pueden mencionar factores como: clima
laboral, motivacién, comunicacién, capacitacion, etc. Los cuales deben
considerarse muy a fondo y no descuidarlos ya que un mal funcionamiento de

alguno de ellos puede tener un gran impacto que repercutird de manera negativa.

“Toda organizacion es esencialmente una obra humana, en cuanto que, en
primer lugar, es fruto del esfuerzo humano y, en segundo lugar, se compone de
hombres. Por esta razén, todo intento por comprender lo que es una

organizacion debe empezar por el estudio del hombre”.®

I.2.1- La Organizacién

Cultura Organizacional

Las organizaciones permiten a los individuos satisfacer distintas necesidades.
Se podria decir que existen para lograr aquello que los individuos en forma
aislada no pueden alcanzar y la Unica manera de lograrlo es por medio de un

eficiente trabajo en equipo.

Al igual que toda institucion, las organizaciones poseen su propio caracter que

la distingue de las demas. Esto recibe el nombre de “cultura organizacional”.

6 RODRIGUEZ PORRAS, José M. El Factor Humano en la Empresa. Ediciones Deusto. Espafia,
2005.
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Parsons define la cultura como el conjunto de valores y creencias que

comparten los miembros de una sociedad.

La cultura organizacional es el conjunto de elementos inmateriales tales como:
vision, mision, valores y conductas asimiladas, compartidas y transmitidas en
una organizacion, que la caracterizan en su entorno social y la distinguen en
relacion con otros grupos humanos. Puede ser débil o fuerte, esto dependeréa de
la intensidad del vinculo entre las personas y la organizacion, el cual se ira

reforzando con el pasar del tiempo.

Gerencia de Recursos Humanos

Para lograr un adecuado funcionamiento de los recursos humanos, es
determinante que toda compafiia cuente con un departamento especifico para
ello. El mismo, deber& disponer de objetivos claros y operar como un area de
apoyo tanto para directivos como para las personas que operan en la

organizacion.

Los ejecutivos encargados de esta area cumplen un rol sumamente
importante en la administracion de una empresa, puesto que tienen a su cargo
actividades tales como la planificacion, reclutamiento, seleccién, induccion,
capacitacion, desarrollo, entre otras. Sumado a ello, deben procurar mantener el
bienestar de los colaboradores y conocer las necesidades de los mismos,

cubriéndolas en la medida que sea posible.

Otra funcién muy importante que desempefian, es la de intermediarios en los
conflictos que puedan presentarse tanto internos como externos implantando
normas y politicas que, junto con la participacion activa de los gerentes de las

demas areas, conducen a lograr mejores resultados.

Planificacion de los Recursos Humanos

La planificacién tiene como objetivo estimar la demanda futura del personal
en una organizacion. Dicho proceso se lograr por medio de la creacion de planes

gue acompafian la estrategia empresarial, permitiendo conocer la cantidad de
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personal necesaria en funcion a las circunstancias y los objetivos propuestos

tanto a nivel estratégico como operativo.

Misidn de 1a organizacidn

v

Dbjetivos organizacionalas

v

Requisitos de los recursos humanos

v

Programas de recursos humanos

v
v v v v

Expansitn: Ajuste: Cambio: Disminucion:
Mueyos Adecuacion Innovacién y Reduccion de
ingresos al mercado creatividad personal

llustracion N° 1: Bases de la Planificacién de personal.
Fuente: Administracion de recursos humanos, el capital humano de las organizaciones. 8° edicién. Editorial McGraw Hill.
México, 2007.

Las ventajas de la planificacion de Recursos Humanos incluyen:

e Mejor utilizacion del personal de la empresa.

e Permitir que los esfuerzos del departamento de personal y los objetivos
globales de la organizacion se establezcan sobre bases congruentes.

e Lograr considerables economias en las contrataciones de personal.

e Enriquecer y mejorar la actual base de datos de informacion del personal, lo
gue permite apoyar a distintas areas de la empresa.

e Contribuir con la coordinacion de varios programas, como la obtencién de
mejores niveles de productividad gracias a los aportes de personal mejor

capacitado y motivado.
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Es importante tener presente que la demanda de personal puede ser cubierta
por personas que se encuentran dentro como fuera de la empresa. Esto
dependera de las caracteristicas del puesto a cubrir. Es primordial alentar a los
empleados a explotar su potencial y prepararse para cubrir futuras vacantes, lo

cual los motivara y les permitira crecer profesionalmente.

I.2.2- El Sistema de Empleos

Andlisis y Descripcion de Puestos

Toda persona, al momento de iniciar su actividad dentro de una organizacion,
ocupara un puesto de trabajo. El mismo, puede tener diferentes apreciaciones
para las partes. Para la compafiia, se refiere al vinculo existente entre el
trabajador y la empresa. Mientras que, para las personas, es la materializacion

de las expectativas, en la cual encuentran mayor motivacion.

El mismo, estad conformado por derechos y deberes. Es decir, otorga tareas,
pero también brinda atribuciones a quienes desempefian su labor. En un puesto
de trabajo influyen muchos aspectos, tales como el perfil del puesto, de la
empresa y de la persona, los cuales se consideraran a la hora del analisis y

descripcion de mismo.

El Analisis de puestos es el proceso basado en la obtencién y evaluacion de
la informacién y los requisitos para llenarlos. A raiz del mismo serd posible
conocer las obligaciones, responsabilidades y actividades como asi también, las
habilidades, conocimientos y experiencia requerida. Dicha informacion se
obtendrd a través de técnicas tales como, entrevistas, cuestionarios,

observacion, etc.

Para una adecuada ejecucion de este proceso sera sumamente necesario el

esfuerzo conjunto de un especialista en personal, el trabajador y su supervisor.
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La Descripcion de puestos expresa de manera concreta cuales son las
funciones, deberes, derechos, condiciones del puesto y otros aspectos

relevantes.

Es un documento escrito el cual puede variar de acuerdo a las organizaciones,

pero casi todos poseen secciones referidas a:

La identificacion del puesto

e Un resumen del mismo

e Las responsabilidades y obligaciones
e La autoridad del titular

e Estandares de desempefio

e Condiciones laborales

e Especificaciones del puesto

Debemos tener presente que el analisis y descripcion de puestos son
procedimientos sumamente importantes. Los mismos, contribuyen a una
adecuada administracion, permiten disponer de informacién detallada y tomar

decisiones con mayor facilidad.

Reclutamiento

El reclutamiento es un proceso que inicia con la busqueda de candidatos que
cumplan con los requisitos adecuados para cubrir una determinada vacante y

finaliza con la recepcién de solicitudes.

Entre las fuentes a las cuales se puede recurrir a la hora de reclutar se
encuentran, las internas y las externas. Las primeras, hacen referencia a la
basqueda dentro de la empresa. Mientras que las segundas, se refieren a la

identificacién de capital humano disponible fuera de ella.
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Existen muchas ventajas de llevar a cabo un reclutamiento interno tales como:

e La facilidad de detectar candidatos
e El ahorro en procesos de induccion

e Mayor motivacién y mejor clima.
Por otro lado, el reclutamiento externo resulta beneficioso desde el punto que:

e Aporta nuevos conocimientos y perspectivas a la organizacién

e Renueva y enriquece los recursos existentes.

Resulta primordial tener presente que todo proceso de reclutamiento
dependera de la planificacion estratégica de la empresa, es decir de sus planes
y la demanda de recursos necesaria para determinados momentos. Es una etapa
crucial en la cual se obtendran los candidatos més idoneos que avanzaran al

proceso de seleccion.

Planeacion
de recursos Informacién
humanos -1 del analisis
del puesto
IDENTIFICACION REQUISITOS METODOS CONJUNTO DE
DE UNA DEL PUESTO - DE | CANDIDATOS
VACANTE RECLUTAMIENTO SATISFACTORIOS
Comentarios
Solicitudes | delgerente
de recursos -
humanos

llustracion N°2: Proceso de identificacion de talento.
Fuente: Administracion de Recursos Humanos, el capital humano de las empresas. 6° edicion. México, 2008

Seleccidn de Personal

La seleccion es el proceso encargado de escoger e integrar los recursos
humanos a la organizacion, clasificando los mismos en funcién a las necesidades

de la empresa.

El mismo se basa en el andlisis, descripcion y especificacion de puestos que
se desean cubrir. Con el fin de identificar el talento adecuado, desarrollarlo y
28
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retenerlo para alcanzar los objetivos planteados. En él, participan tanto el
especialista en Recursos Humanos como el futuro jefe, los cuales emplearan

distintas técnicas para llevar a cabo este paso tales como:

e Entrevistas de Seleccion

e Pruebas de Conocimiento o de Capacidad
e Tests

e Técnicas de Simulacion

e Pruebas de grupo

Vale aclarar que la entrevista es la técnica mas utilizada tanto por grandes
como medianas y pequefias empresas. La misma, puede ser libre o dirigida,
individual o grupal. Si bien es una técnica que posee cierto grado de subjetividad,

es la méas popular entre todas.

Resulta de gran importancia que la empresa cuente con pasos claramente
definidos que permitan llevar a cabo el proceso con facilidad y rapidez. Ademas,
recordar que la seleccibn es un proceso sistematico, que debe existir
concordancia entre la persona y el puesto y que mientras mayores sean los

postulantes, mejor sera la seleccion.

Proceso de Induccion

La Induccion es el proceso de capacitacion mediante el cual se proporciona a
los nuevos empleados informacién acerca de la empresa con el objeto de
familiarizarlos con la misma. Principalmente se dan a conocer, los valores,
actitudes y normas que prevalecen. Luego, los aspectos mas especificos

acordes al trabajo a realizar.

Puede llevarse a cabo de manera informal y breve o bien mediante programas
formales y mas largos. Consta de dos etapas: General, en la cual se realizan las

presentaciones, y Especifica, referida al puesto de trabajo.

Una herramienta muy utilizada en este paso son los “Manuales”. En los cuales,
se detallan las prestaciones de los empleados, politicas, rutinas diarias y

reglamento de seguridad. Estos manuales resultan de gran utilidad debido al
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detalle que posee la informacién contenida en ellos, permitiendo a los

trabajadores consultarlos ante cualquier duda o inconveniente.

La induccion es un proceso clave para todo ingresante, ya que contribuye a la
socializacion del mismo con sus compafieros y con el ambiente de trabajo.
Ademas, proporciona lo necesario para iniciar la labor de manera correcta y

contribuir a alcanzar las metas de la organizacion.

Entre los objetivos que persigue este proceso es posible mencionar los

siguientes:

e Alentar el sentimiento de orgullo por pertenecer a la corporacion.

e Crear conciencia con respecto a la totalidad de las operaciones
corporativas.

e Destacar la filosofia de servicio al cliente, que es la manera de obtener
una ventaja competitiva decisiva.

e Disminuir la ansiedad que crea el asumir un nuevo puesto, 0O
sencillamente el hecho de vivir cambios a nivel de la organizacion.

e Aclarar los parametros que se emplean en la empresa para la medicion
del desempefio.

e Establecer que la responsabilidad de lograr el desarrollo personal y
profesional corresponde tanto a la corporacion como a cada uno de sus

integrantes.

I.2.3- Capacitacién y Desarrollo de los Recursos Humanos

Capacitacion y Desarrollo

En un mundo en constante cambio, la Capacitacion y el Desarrollo juegan un
rol fundamental. Puesto que las necesidades no siempre seran las mismas y el

contexto en el cual se desenvuelve la organizacion tampoco.

La capacitacion puede definirse como un proceso de aprendizaje llevado a
cabo de manera sistemética y organizada, mediante el cual los empleados
adquieren conocimientos acordes a las necesidades detectadas por la

compafiia. Su objetivo principal es colaborar para que los miembros
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desempefien su trabajo de la mejor manera y aportar a su crecimiento

profesional.

Existen multiples beneficios aparejados con este proceso, por nombrar solo
algunos:

¢ Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual
¢ Ayuda en la toma de decisiones y solucién de problemas
¢ Mantiene la competitividad de la organizacion

e Incrementa la productividad y la calidad del trabajo

Por otro lado, se encuentra el Desarrollo. Un proceso a largo plazo orientado
al crecimiento profesional de los trabajadores. Mediante el cual se forman y
perfeccionan, permitiéndoles progresar dentro de la organizacién. Es muy
ventajoso ya que permite minimizar las deficiencias en el desempefio, mejorar la

flexibilidad, adaptabilidad y compromiso.

La evaluacion de desempefio y el potencial observado en ciertos empleados
representan herramientas clave para el desarrollo. En funcion a ello, seré posible
detectar quienes son aquellas personas cuyas capacidades la empresa no desea
perder, manteniéndolas motivadas e inspiradas a dar lo mejor de si.

Permitiéndoles tener una vision a futuro y aspiraciones.

CAPACITACION DESARROLLO
Responde a Como hacer Qué hacer, qué dirigir
Definicion Actividad sistematica y programada que busca Educacién que busca el crecimiento profesional

preparar al trabajador para que desempeiie sus
funciones asignadas

Objetivo Integrar al personal al proceso productivo Acrecentar actitudes de una determinada filosofia
organizacional

Nivel Trabajadores en general Ejecutivos
Plazo Corto plazo Largo plazo
Tipo de educacién | Perfeccionamiento técnico Aprendizajeintegral con miras al desempenofuturo

Tabla N°2: Diferencias entre Capacitacion y Desarrollo.
Fuente: Administracién de Recursos Humanos, el capital humano de las empresas. 6° edicion. México, 2008.
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Planificacion de la carrera profesional

Como se mencion6 anteriormente, el Desarrollo es un proceso que fomenta
el crecimiento y una de las herramientas que contribuyen a llevar esto a cabo es

la planificacion de una carrera profesional.

La carrera profesional hace referencia al recorrido realizado por una persona
a lo largo de los afios en una organizacion. No es una tarea que corresponda
solo a la compaiiia, sino también le compete al trabajador. Dado que, si desea
progresar en su ambito laboral debe plantearse objetivos a nivel profesional y
esforzarse en alcanzarlos, demostrando un desempefio excepcional. Por otro
lado, la empresa debe apoyarlo brindando las posibilidades cuando se detecten

oportunidades de cambio.

Ademas, la planificacion de carrera resulta una técnica muy util al momento
de presentarse alguna vacante, ya que se dispondra de personal capaz y en
condiciones de desempefiar tareas de mayor responsabilidad. Evitando de esta
forma, recurrir al reclutamiento externo, generando mayor motivacion en los

empleados existentes y un incremento del sentido de pertenencia.

Evaluacion de desempefo

La evaluacion de desempefio se refiere basicamente a la accion de medir
como ha sido el rendimiento a lo largo de un periodo determinado. La misma
tiene como objetivo fundamental evaluar las conductas, logros y competencias
de cada empleado en funcién a lo deseado por la empresa, detectar aquellas
falencias que necesitan ser corregidas y reconocer cuando el desempefio haya

sido satisfactorio.

Pueden llevarse a cabo de manera formal (realizada de manera periédica) o
informal (observacion diaria). Resulta conveniente ejecutar este proceso de la
forma mas organizada posible, estableciendo normas de evaluacion y
procediendo en funcion a ellas. No olvidando realizar las devoluciones
correspondientes a los participantes, ya que las mismas permitiran efectuar los
cambios sefalados en caso de ser necesarios o bien motivar a los colaboradores

a continuar brindando lo mejor.
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Existen gran variedad de métodos para llevarlas a cabo, entre ellos: Escalas
gréficas, Eleccion forzada, Investigaciones de campo, Incidentes criticos,
Direccion por objetivos y Evaluacion 360°. Dichos métodos variaran en funcion

a la cultura y la filosofia de la administracion de recursos humanos.

11.2.4- Direccion de Recursos Humanos

La Motivacidon como herramienta del desarrollo

Esta de mas decir que el Talento humano es el factor mas importante de una
organizacion. Por lo cual, si se desea lograr los objetivos planteados es

Importante mantener a las personas motivadas y conformes con su trabajo.

Existen diversas teorias respecto al tema, cada una centrada en distintos
aspectos. Entre los autores mas destacados se encuentran: Maslow, Herzberg,

Mc Clelland, Mc Gregor, entre otros.

v" Maslow define a la Motivacién como un impulso que tiene el ser humano
de satisfacer sus necesidades (Fisiologicas, Seguridad, Afiliacién, Estima
y Autorrealizacion). Solo se satisfacen las necesidades superiores cuando

se han satisfecho las de mas abajo.

v' Para Herzberg es el resultado influenciado por dos factores: Factores de

Motivacion y Factores de Higiene.

v' Desde el punto de vista de Mc Clelland, la motivacion de un individuo se

debe a tres necesidades: de logro, de poder y de afiliacion.
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JERARQUIA DE TEORIA BIFACTORIAL
LAS NECESIDADES DE HERZBERG
DE MASLOW

Trabajo desafiante
Logro
Crecimiento en el puestol
Responsabilidad
Avance

Autorealizacion —

Motivadores

Estima o estatus —

Reconocimiento

Estatus

Afiliacion — Relaciones

Interpersaonales

-
v B Calidad de la supervision
. = W - . . -
Seguridad ———>| g E Politica y admistracion
ol = de la compaiia
= O ~ .. .
¥ E Condiciones de trabajo
Necesidades | =B Seguridad laboral
. .o L= -
fisiologicas Sueldo

llustracion N° 3: Comparacion entre la Teoria de Maslow y Herzberg.
Fuente: Motivacion laboral y Gestion de Recursos Humanos en la teoria de Frederick Herzberg. Vol. 8,
N°15. Rev. de Investigacion de la Fac. de Ciencias Administrativas, UNMSM Lima, 2005.

En términos generales, es posible afirmar que la motivacion esta intimamente
relacionada con el comportamiento humano. Podemos definirla como el conjunto
de impulsos que mueven a las personas a actuar de una determinada manera.
Sin embargo, no todas se ven movilizadas por las mismas cosas, cada individuo

posee sus propios objetivos, metas y necesidades.

Es factible mencionar diversas técnicas motivacionales que ayudan a que los
empleados tengan un mejor desempefio al estar motivados por algo. Entre ellas:
posibilidades de crecimiento profesional, delegacion de responsabilidades,
reconocimiento, etc. Las mismas, a su vez, contribuyen en gran medida al
desarrollo personal y profesional de los trabajadores, puesto que permite a los

mismos crecer, sentirse considerados y mejor en su ambiente de trabajo.

Las Comunicaciones y las Relaciones Humanas

Es notable considerar que las personas no viven solas ni aisladas, sino que

comparten su entorno con otros individuos con los cuales se relacionan por

34



Facultad Escuela de Negocios Monteagudo Leila Gabriela

medio de la comunicacion. En una organizacion sucede lo mismo, las personas
establecen vinculos, interactian y cooperan entre si para alcanzar los objetivos

tanto empresariales como personales.

La comunicacion es el proceso que facilita la transmision de informacion entre
las personas. A nivel organizacional, es sumamente importante ya que en todas
las tareas que se realizan dentro de la compafia, se adquiere y transmite

informacién constantemente.

“Gracias a la tecnologia de la informacion, las organizaciones pueden
disponer inmediatamente de informacion acerca de sus operaciones, clientes,

proveedores, miembros y, sobre todo, de sus competidores”. 7

Tiene cuatro funciones principales: control, motivacién, expresion de
emociones e informacién. No es necesariamente verbal, puesto que se
transmiten mensajes de distintas formas: A través de la vestimenta, tono de voz,
gestos, imagenes, etc. Sin embargo, se requiere de la presencia de dos personas
como minimo. Una, encargada de enviar el mensaje y otra, que sera quien lo
reciba. Una sola persona no puede comunicar nada, pues es sumamente
necesaria la presencia de un receptor. Dentro de este proceso, es posible
transmitir ideas, pensamientos, valores y conocimientos. Es un punto en el cual
los individuos manifiestan lo que desean, pudiendo coincidir 0 no con quien

recibe el mensaje.

Desde el punto de la empresa, es trascendente considerar que para que la
comunicacion sea exitosa se debe crear un ambiente de confianza, en el cual los
trabajadores se sientan comodos de expresarse. Se debe prestar atencion a los
comportamientos, lenguajes, simbolos y mantener a las personas motivadas en
su ambiente de trabajo, observando detalladamente y detectando las

necesidades de cambio.

" CHIAVENATO, Idalberto. Comportamiento Organizacional. Segunda edicion. Editorial Mc
Graw Hill. México, 2009.
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Conflictos en los equipos de trabajo. Resolucién de Conflictos

Como se ha mencionado anteriormente, las personas al igual que las
organizaciones son muy distintas entre si. Por lo cual, es muy comun la apariciéon
de conflictos en base a un choque de intereses u objetivos, disputa por control,
competencia, injusticias, etc. Debemos recordar que, si bien es algo inevitable,
los conflictos entorpecen el desempefio de la organizacién, alterando a los

individuos y afectando los resultados.

Los mismos, se pueden desencadenar por una serie de situaciones:

e Cuando existen actividades interdependientes
e Desequilibrio en las tareas

e Recursos compartidos

Dichas situaciones se pueden encontrar de manera latente esperando un
desencadenante que las haga emerger. En ese caso, la compafiia puede
reaccionar de distintas maneras: tratar de evitarlos, resolverlos por la fuerza,
buscar a alguien que los resuelva o bien resolverlos uno mismo. Siendo esta

ultima la mas aconsejable desde mi punto de vista particular.

Entre los métodos de resolucion de conflictos mas comunes encontramos a:

¢ La Negociacion
¢ La Conciliacion
e La Mediacion

o El Arbitraje

e La Intervencioén Judicial

Vale destacar que, un conflicto puede generar resultados destructivos o
constructivos. Por lo cual, la empresa debe buscar la manera de solucionar los
mismos generando cambios e innovaciones que permitan lograrlo brindando un

aporte positivo.

36




Facultad Escuela de Negocios Monteagudo Leila Gabriela

I1.2.5- Auditoria

Auditoria de la Gestidn del Area de Recursos Humanos

Realizar tareas de control resulta sumamente necesario. Dicho procedimiento
permite llevar a cabo un analisis retrospectivo y detectar aquellos problemas que
se puedan traducir en futuros inconvenientes. Por medio del mismo, es posible
realizar comparaciones con estandares previamente establecidos y analizar

aquellos puntos en los cuales se deben realizar ajustes.

Reyes Ponce define a la Auditoria de Recursos Humanos como “Un
procedimiento que tiene por objeto revisar y comprobar, bajo un método especial,
todas las funciones y actividades que en materia de personal se realizan en los
distintos departamentos que conforman a la organizacion, para determinar si se
ajustan a los programas establecidos y evaluar si se cumplen los objetivos y
politicas fijadas en la materia, sugiriendo, los cambios y mejoras que deban
hacerse para el mejor cumplimiento de los fines de la administracién de

personal”.®

Se realiza con la finalidad de observar a nivel global la situacién actual de la
empresa en lo que respecta a materia de personal, y detectar necesidades de

cambios 0 mejoras.
La misma cuenta con tres etapas principales:

e Obtencion de datos
e Anédlisis de los mismos

e Elaboracién de un informe con sus respectivas sugerencias

Entre los instrumentos mas utilizados para llevar a cabo este proceso es

posible mencionar a:

e Entrevistas

e Encuestas de opinién

8 REYES PONCE, Agustin. Administraciéon de Personal 1: Relaciones Humanas. Editorial
LIMUSA. México, 2007.
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e Analisis de registros
¢ Informacién externa

e Experimentacion

No solo analiza el desenvolvimiento del Departamento de Recursos Humanos,
sino también las funciones de los gerentes de linea y el nivel de satisfaccion de

los trabajadores.

Auditoria de la funcion de la gestion
de los recursos humanos

Auditoria de Recursos Auditoria de las funciones de los
Humanos gerentes de linea

Auditoria del nivel de satisfaccion de
los empleados

llustracion N°4: Niveles de Auditoria.
Fuente: Administracién de Recursos Humanos, la arquitectura estratégica de las organizaciones.
Publicaciones cientificas, Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE. Ecuador.

Como se menciono inicialmente, otorga un analisis general el cual permite a
los superiores visualizar cuales son las fortalezas y debilidades observadas
luego de la auditoria, como asi también, algunas recomendaciones acordes a los

observado.
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|I.3- DESARROLLO DEL TRABAJO

Monteagudo Leila Gabriela

11.3.1- Descripcién Global de la Institucidon: Empresa Nivel

Seguros

Razdn social de la Empresa

NIVEL Seguros S.A.

Historia

Nivel Seguros nacid hace veinte afios en la provincia de Salta, producto de

una fusion entre dos empresas, La Veloz Seguros S.A. y una compainiia local. En

primer lugar, la firma mantuvo el nombre con el cual se habia dado a conocer

afos atras, sin embrago, luego de un tiempo, paso a llamarse NIVEL Seguros.

La compafia posee su casa matriz en la ciudad de Salta Capital y cuenta con

llustracion N° 5: Nivel Seguros Casa Central, calle Laprida N° 51

una reconocida
trayectoria durante la
cual, se ha expandido
a la provincia de Jujuy
y abri6 numerosas
oficinas en el interior

de ambas provincias.

Nivel se caracteriza
por ser una de las
empresas con mayor
trascendencia en la

region.
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Misidon

Compaiiia de capitales locales que comercializa seguros en todas las ramas,

brindando seguridad y confiabilidad al cliente.

Vision

Ser la compaiiia lider en la Argentina reconocida por su calidad de atencion

al cliente y capacidad de respuesta.

Valores

Eficiencia
Confiabilidad
Calidad de atencion al cliente

Respaldo

Y V. V V V

Solidez empresaria

Mercado

Usuarios del servicio seguros de vida y patrimonial. Dirigido a clientes de todas

las clases sociales. Nivel se desempefia en diversas lineas de seguros

especificas del sector:

ﬁ Automotores

‘iﬁ Responsabilidad Civil de Cristales

B
E £ E

\8 / Combinado Familiar Técnico Riesgos Varios
.: Aeronavegacion E de Incendio Robo
m de Transporte Accidentes Personales Integral de Comercio
]
.@I Integral de Consorcio Todo Riesgo Construccion A ¥ @l de Caucion
= G

llustracion N° 6: Cartera de Productos de la compaifiia.
Fuente: Pagina Web Nivel Seguros
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Presupuesto Empresarial- Porcentaje destinado a Recursos

Humanos

El porcentaje destinado a Recursos Humanos esta compuesto en su mayoria
por conceptos tales como Remuneraciones y Capacitaciones a los
colaboradores de la empresa.

Considero importante destacar que la firma destina gran parte de su
presupuesto empresarial a garantizar el bienestar de sus empleados.
Particularmente, mencionar la importancia que se otorga a la formacion del
equipo de trabajo, absorbiendo gran parte de este valor en programas de

capacitacion continua.

11.3.2- Descripcidn Jerarquica de la Empresa

Areas de la Empresa

Directorio

Gerencia general
Asesoria legal
Departamento actuarial
Auditoria interna
Recepcion

Asesoria técnica
Sistemas

Técnicos informéticos
Gerencia comercial
Produccion

Emisién

Riesgos varios
Ejecutivos de cuenta
Venta directa
Operadores venta directa
Archivo

Impresion

Seguros de vida
Administrativos seguros de vida
Operadores seguros de vida
Gerencia siniestros
Siniestros

Autorizacion de pagos
Recepcioén de siniestros
Administracion de siniestros
Reaseguros

Gerencia administrativa
Recursos Humanos
Contable

Cobranzas

Atencién al publico

Gestion de cobro

Imputacion- Caja
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Como es posible ver, la empresa cuenta con un area especifica dedicada a

Recursos Humanos.

Entre las funciones a cargo de la misma podemos mencionar: Control del
personal en lo referido a Ausentismo, Horario de trabajo y Desempefio de los
Jefes de area; Mejora de procesos; Evaluacion de desempefio de los empleados;
Bienestar del personal; Capacitaciones; Aplicacion de herramientas

motivacionales.

Descripcién de puestos

La Organizacidn posee una descripcion para cada puesto que integra el
organigrama empresarial, en el cual se detallan las funciones correspondientes
a cada uno de ellos como asi también las habilidades requeridas para

desempeiiar su tarea.
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Organigrama

Cantidad de empleados en casa central: 60 colaboradores

Asesor Legal

Departamento

Actuarial

Directores
Gerente Gral.

Auditor Interno
S |

Pagos
Contable
— Contable
o
=
gE
@ v
|_ 5 = RRHH —| Atencién al Publico
© £
=)
<
—— Gestién de Cobro
—— Cobranzas
— Imputacion
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Reaseguros
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-'E b= Autorizaciéon de
4 @ v
© = Pagos
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. Recepcitn de
Siniestros o
Siniestros
Administraciéon de
Siniestros
Administracion S.
Seguros de Vida
Vida
Operadores S. Vida
‘— Archivo
L Impresién
FIR
L&)
— E © Venta Directa Operfadores Wt
@ g Directa
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’— Emisidn
Produccidén Riesgos Varios
Ejecutivos de
= Cuenta
2
=
D
— = Sistemas Tec. Informaticos
2
a
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llustracion N°7: Organigrama Institucional.
Fuente: Empresa Nivel Seguros S.A.

Recepcionistas

Monteagudo Leila Gabriela

43



Facultad Escuela de Negocios Monteagudo Leila Gabriela

I1.3.3- Politica de Recursos Humanos

Seleccidn e Induccidn

A la hora de cubrir un puesto vacante, la firma lleva a cabo un reclutamiento
interno y externo. EI medio comunmente utilizado para dar a conocer dicha

vacante son los mismos empleados.

Cuando de seleccion se trata se priorizan aspectos tales como la Formacion
Académica, Experiencia Laboral y Personalidad. En el caso de tratarse de un
empleado que ya pertenecia a la empresa, su Desempefio juega un rol

fundamental.

Una vez seleccionado el candidato, se inician las capacitaciones a cargo de
sus compafieros de area y medios formales brindados por la organizacion como

ser: Manuales e Instructivos.

Capacitacion y Desarrollo

La empresa brinda regularmente capacitaciones a sus empleados como asi
también posibilidades de desarrollo profesional. La formacion que reciben los

mismos es considerada de gran utilidad para su desempefio.

Motivacion

La motivacion es un aspecto muy importante dentro de la compafiia, tanto
para los colaboradores como para el responsable del personal. Los mismos,
manifiestan que implementar herramientas motivacionales influye de gran

manera en su desempefio, repercutiendo positivamente en los resultados.

Los aspectos que cobran importancia a la hora de implementar una técnica
motivacional son: El Reconocimiento, Las Relaciones con los demas y Las
Posibilidades de Desarrollo Profesional. Entre las herramientas que emplea

encuentran: Coaching, Cursos diversos y Eventos.
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Comunicacion

El medio cominmente utilizado para comunicarse dentro de la organizacion

es el correo electrénico y la comunicacion verbal.

Ambiente de Trabajo

La compafiia posee un establecimiento cuyas instalaciones son adecuadas
para el desarrollo de las tareas diarias, como asi también, herramientas

necesarias que facilitan el deber de sus colaboradores.

Se establecen normas de convivencia las cuales son compartidas y
transmitidas a sus miembros, para lograr de esta forma, un clima mas armonioso,

evitar tensiones y conflictos constantes.

Desempefio

En lo referido al desempefio de los empleados, se realizan evaluaciones de
manera eventual con una modalidad informal. En lo que concierne a los
resultados de dicha evaluacion, estos se comunican en ocasiones a los
participantes, sucediendo lo mismo con las recompensas en caso de obtener

buenos resultados.

Relaciones gremiales

Todos los trabajadores pertenecientes a la firma se encuentran dentro del
Convenio Colectivo de Trabajo referido a empresas del rubro Seguros.
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Turnos de trabajo

Jornada laboral: lunes a viernes de 8:30 a 17:00 hs.

Gran parte de los colaboradores trabajan Full time y solo un pequefio

porcentaje Part-time.

Auditoria

La organizacién no ejecuta auditorias de Recursos Humanos con mucha
frecuencia. Cuando se llevan a cabo las mismas, se practican mediante la
técnica de experimentacion y sus resultados son informados a los participantes

solo en ocasiones.
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Capitulo Il
Gestion de los Recursos Humanos

111.1- INTRODUCCION

111.1.1- Objetivos

Obijetivos Especificos

» Describir brevemente aspectos generales de la Empresa a estudiar

> Detectar situaciones concretas relacionadas a las Politicas de

Capacitacion y Desarrollo

> Interpretar y Aplicar los conceptos tedricos relacionados con el tema
seleccionado, brindando un aporte para contribuir con el funcionamiento

del &rea en cuestion.

111.2- MARCO TEORICO

I11.2.1- Desarrollo y Capacitacion

Claves de la Gestidn del desarrollo de Recursos Humanos
Planes de Desarrollo

Planes de Carrera

El proceso de Formacion

Dichos temas han sido desarrollados a lo largo del presente capitulo, acoplando
los contenidos tedricos anteriormente mencionados con los requerimientos

solicitados en la consigna.
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[11.3- DESARROLLO DEL TRABAJO

111.3.1- Descripcion Global de la Institucidon: Empresa Nivel

Seguros

La Descripcion Global correspondiente a la empresa se encuentra efectuada

en el Capitulo I1.°

111.3.2- Descripcion de la situacion y Aplicaciéon de conceptos

A continuacion, se procedera a la descripcion de la situacion actual de la
empresa en relacibn a la capacitacion y desarrollo especificamente.
Profundizando conceptos teoricos referidos al tema, vinculando los mismos a las

politicas establecidas por la firma.

Capacitacion y Desarrollo

Hoy en dia, el Desarrollo y la Capacitacion representan factores clave dentro
de toda organizacién, ya que los colaboradores no solo desean aprender, sino
también poder crecer en ella. El desarrollo profesional de los empleados es una
herramienta que permite otorgarles dicha posibilidad por medio de determinados

mecanismos de deteccion de potencial y formacion.

El Desarrollo Profesional es un esfuerzo que consiste en ofrecer a los

trabajadores las habilidades que la organizacidén necesitara en el futuro.

La Formacion normalmente se centra en ofrecer a los empleados habilidades

concretas o en ayudarles a corregir deficiencias en su rendimiento.©

El desarrollo profesional permite mejorar y enriquecer las habilidades de una

persona para asi lograr sus objetivos. Poder crecer profesionalmente y realizarse

9 Pagina 38.

10 GOMEZ MEJIA, Luis; BALKIN, David B.; CARDY, Robert L. Gestién de los Recursos Humanos.
5° Edicién. México, 2008.
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en sus trabajos representan necesidades primordiales para todo trabajador, los

cuales, al sentirse plenos en su labor, alcanzan la autorrealizacion.

La empresa NIVEL SEGUROS es una firma que prioriza aspectos tales como
la Capacitacion y Desarrollo. Como se ha mencionado en el capitulo anterior, la
misma, invierte gran parte de su presupuesto empresarial en programas de
formacion para sus colaboradores. Dichas capacitaciones estdn a cargo de
consultores externos a la organizacion y jefes de area, quienes se forman
adecuadamente para transmitir los conocimientos adquiridos a su equipo de

trabajo.

La compafiia enfoca toda su atencion en programas basados en las
necesidades de cada area. Las mismas pueden estar relacionadas a la

implementacion de nuevas técnicas, baja motivacion o bien, por promociones.

1 i
Entrada Deteccidn de salida
las necesidades
de capacitacion
F
Salida Entrada
4 2
Evaluacidn de P . Flanes y
los resultados ] - programas de
de la capacitacion capacitaciin
Entrada Salida
v
3
Implementacidn da

Salida | g capacitacion | Entrada

llustracion N°8: Ciclo del Proceso de Capacitacion.
Fuente: Administracion de recursos humanos, el capital humano de las organizaciones. 8° edicion.
México, 2007.
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Es de suma importancia tener en claro cuéles son los objetivos a la hora de
llevar a cabo una formacién y planificarla en funcion a ello, de lo contrario podria

significar una gran pérdida de tiempo y dinero.

Si bien capacitar puede resultar un proceso caro, es fundamental recordar los
beneficios que genera el mismo, ya que la empresa no solo dispondra de
empleados preparados sino también leales y gozara de mayor rentabilidad. Por
lo cual, evaluar los resultados obtenidos posteriormente, resulta de gran

relevancia, permitiendo conocer los frutos logrados a raiz de la misma.

En este punto, la firma aun tiene ciertas dificultades, basando su evaluacion

solamente en la “observacion” de las conductas de los trabajadores.

El desarrollo es un factor que afecta a toda la organizacion. El mismo, esta
relacionado directamente con la supervivencia de la empresa a futuro y con el
capital intelectual con el que cuenta. Por lo cual, desarrollar a las personas para
gue puedan explotar al maximo su potencial y asi ocupar puestos de mayor nivel

es prioritario.

A pesar de que la compafia no posee una planificacion formal respecto a la
carrera profesional de sus trabajadores, la capacitacion es una de las principales
modalidades de desarrollo que emplea. Se realizan cursos especificos de
acuerdo al potencial observado en ciertos empleados para contribuir con su
crecimiento a futuro. Dichos cursos son propuestos por el responsable a cargo
del personal, quien presenta la propuesta a los altos mandos solicitando su
aprobacion, se evalian aspectos economicos, el interés del involucrado y

finalmente se ejecuta.

El desarrollo de la carrera profesional es un esfuerzo continuado, organizado
y formalizado, que reconoce que las personas son un recurso vital para las

organizaciones.!

11 GOMEZ MEJIA, Luis; BALKIN, David B.; CARDY, Robert L. Gestién de los Recursos Humanos.
5° Edicién. México, 2008.
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Si bien es una préactica que pocas empresas realizan ya que requiere una
planificacion a largo plazo, recursos y una gran implicacién, son mas importantes

aun las ventajas que posee.

Las politicas de concesion de nuevos puestos y promociones que establece
la firma estan basadas en la performance de cada uno de los empleados,
incentivandolos de esta manera a cumplir con las metas y objetivos

organizacionales.

Por lo cual, un punto estrechamente vinculado con el desarrollo de Recursos
Humanos es la evaluacién de desempefio, la cual permitira detectar aquellas
fortalezas y debilidades de cada persona como asi también las necesidades de

aprendizaje destinadas a mejorar su rendimiento.

La empresa no realiza evaluaciones de manera formal, debido a que
representa una tarea muy compleja y minuciosa. La misma posee una amplia
variedad de puestos con responsabilidades y tareas completamente distintas lo
gue dificulta aun mas este proceso. Por otro lado, es muy complicado que los
jefes de las distintas areas cooperen en la elaboracion de un plan para evaluar
el desempefio de los trabajadores ya que no disponen del tiempo suficiente para

hacerlo.

Como se menciond en reiteradas ocasiones:

v' La capacitacién y el desarrollo profesional son factores que requieren de
una adecuada planificacion.

v Llevar a cabo dichos procesos es clave para el futuro de toda organizacion.

v Disponer de empleados que gocen de su labor y sientan que la empresa se
preocupa por su bienestar es trascendental.

v Contribuir con su formacién y apostar en ellos representa mucho valor para

las personas que forman parte de la compaiiia.
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Debemos recordar que ambos conceptos van de la mano, ya que la
capacitacion representa una herramienta para lograr el desarrollo de los
empleados, razén por la cual, invertir en programas especificos y formulados
especialmente para determinados integrantes permitira contar con una actitud
proactiva y prevenir situaciones que a largo plazo pudieran perjudicar su correcto

funcionamiento.
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Capitulo IV
Comportamiento Organizacional

IV.1- INTRODUCCION
IV.1.1- Objetivos

Obijetivos Especificos

» Describir brevemente aspectos generales de la Empresa a estudiar

» Analizar la organizacion teniendo en cuenta lo tratado en el curso y lo
leido en la bibliografia en los siguientes temas: Paradigmas, Modelos y
Teorias de la organizacion; Persona y Organizacion; Relaciones de poder
y liderazgo; Cultura y Clima organizacional, Problemas Socio-
organizacionales; Procesos de Cambio Organizacional.

» Aplicar los conceptos teoricos relacionados con cada tema, brindando un

aporte para contribuir con el mejor funcionamiento de la empresa.

IV.2- MARCO TEORICO

IV.2.1- Introduccién

IV.2.2- Paradigmas, Modelos y Teorias de la organizacion
IV.2.3- Persona y Organizacion

IV.2.4- Relaciones de Poder y Liderazgo

IV.2.5- Cultura y Clima Organizacional

IV.2.6- Problemas Socio-Organizacionales

IV.2.7- Los Procesos de Cambio Organizacional

Dichos temas han sido desarrollados a lo largo del presente capitulo,
acoplando los contenidos teoricos anteriormente mencionados con los

requerimientos solicitados en la consigna.
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IV.3- DESARROLLO DEL TRABAJO

IV.3.1- Descripcién Global de la Institucién: Empresa Nivel

Seguros

La Descripcion Global correspondiente a la empresa se encuentra efectuada

en el Capitulo 1.1

IV.3.2- Analisis

Introduccion

Antes de dar inicio al desarrollo del trabajo, considero de gran importancia
definir que es una Organizacién y cual es su relacion con el Comportamiento

Organizacional.

Segun Chiavenato, Una organizacion es un conjunto de personas que actian
juntas y dividen las actividades en forma adecuada para alcanzar un propoésito
comun. Las organizaciones son instrumentos sociales que permiten a muchas
personas combinar sus esfuerzos y lograr juntas, objetivos que serian

inalcanzables en forma individual.3

El comportamiento organizacional nos permite comprender el funcionamiento

de las organizaciones y como influyen las personas y los grupos en ellas.

Existen diversas disciplinas que realizan aportes al estudio del
comportamiento organizacional. Entre ellas, la psicologia y la sociologia. La
primera, permite tener un acercamiento y conocer con mayor profundidad el
individuo, mientras que la segunda, se basa en el estudio de las personas en
relacion con el ambiente, permitiendo comprender los grupos dentro de las

organizaciones.

12 pagina 38.

13 CHIAVENATO, lIdalberto. Comportamiento Organizacional, la dinamica del éxito en las
organizaciones. 2° Edicion. Editorial McGraw Hill. México, 2009.
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Por lo cual el comportamiento organizacional resulta de gran utilidad para
poder detectar cuales son aquellos puntos en los cuales se pueden efectuar
cambios y obtener mejores resultados. Siempre tomando en consideracion el

impacto de los mismos en las personas y en su desempefio.

Paradigmas, modelos y teorias de la organizacién

Gareth Morgan, define a las teorias como “interpretaciones de la realidad”.
Intentamos comprender a las organizaciones y su funcionamiento de manera
contante, y para poder explicarlo, utilizamos lo que él llama metéaforas, las cuales
manifiestan un “modo de pensar” o de “ver” las cosas. Las mismas, nos permiten

establecer ciertas relaciones, en funcion de cdmo concebimos una organizacion.

Destaca dos metaforas importantes, la organizaciéon como méaquina (el trabajo
es metodico y repetitivo); y la de la organizacion como organismo (sistema vivo

y abierto), estableciendo dos maneras muy distintas de ver a una empresa.

Desde las organizaciones
como “maquinas”...

A las organizaciones

como “organismos”

Cambios “Cajas y lineas” son
rapidos, menos importantes,

: recursos s
Jerarquia - foco en la accién
: flexibles
vertical

Burocracia

Silos El liderazgo Equipos construidos
Instrucciones muestra el rur.n'bo y alrededor de responsabilidad
detalladas habilita la accion de principio a fin

llustracion N°9: La Organizacion como Maquina y como Organismo.
Fuente: Los cinco rasgos de las organizaciones agiles. BLOG DE SIMON PULIDO. Afio 2018.
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Desde una éptica personal, la firma NIVEL SEGUROS, manifiesta claramente
ambos puntos, ya que posee una estructura organizada, con tareas
determinadas para cada una de las partes, integradas en un sistema, se observa
la presencia de lineas precisas de mando y comunicacién como asi también,

objetivos y metas a cumplir.

A su vez, también es posible ver su parte “organica”, al preocuparse por las
necesidades organizacionales e intentar satisfacerlas, como asi también
sobrevivir en un entorno en constante cambio, un estilo de direccibn mas
humano, participativo y no tan autoritario. Brindando apoyo a aspectos tales

como la motivacién, creando condiciones de desarrollo para sus empleados.

Persona y organizacion

Toda organizacion posee un componente clave que permite el desarrollo de
las actividades propias de la empresa. Este componente es definido por Jean

Guiot como “componente humano” o “componente social”.

Es muy comudn ver dentro de toda compafia la presencia de ciertas
estratificaciones o0 grupos de personas cuyos objetivos, preferencias y valores
no siempre son compatibles. Estos grupos pueden ser formales o informales
clasificados en funcion a criterios tales como las interacciones entre los

miembros o bien prescripciones de la estructura organizativa.

La presencia de conflictos es muy frecuente cuando de grupos de personas
se trata, debido a que las mismas, no siempre comparten ideas y principios. Por
lo cual, un elemento primordial que permite un adecuado funcionamiento de los
mismos, es la existencia de normas o reglas de conducta que establezcan
aquellos comportamientos apropiados y cuales no, como asi también, las
medidas correspondientes. Otro punto que tiene gran relevancia, es la manera
en como esta distribuido el poder, el cual, segun Gareth Morgan, es un medio

para resolverlos.
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Es fundamental destacar que existen determinados factores que influyen de
gran manera en la conducta de los miembros de una organizacion, tales como la

comunicacién, motivacion, confianza, méritos y la justicia organizacional.

En lo referente a ello, es posible decir que la empresa emplea distintas
herramientas que permiten mantener a los empleados motivados, intentando
lograr con ellas una mayor satisfaccion de las necesidades de los miembros en
lo referente a aspectos profesionales y personales.

Los méritos se basan en el desempefio de sus empleados. Sin embargo, la
firma no efectia evaluaciones de desempefio de manera formal, por lo cual
resulta complicado determinar quiénes son aquellos miembros merecedores de
un premio. Pese a ello, es interesante mencionar que anualmente la firma realiza
un evento del “Dia del trabajador”, en el cual se entregan distinta clase de

reconocimientos a fin de incentivarlos y valorar su labor.

Cuando de justicia se habla, es clave recalcar la importancia que tiene la
misma y cOmo impacta en el comportamiento. Es por ello que, brindar igual trato
a todos los miembros, establecer cuéles son sus derechos y obligaciones, como
asi también la retribucion correspondiente a cada labor y determinar con claridad
los procedimientos y evaluaciones, permite crear un ambiente libre de
diferencias y desigualdades. Llegado este punto, considero valido aclarar qué
NIVEL no establece ningun tipo de privilegios ni preferencias, siendo el trato
brindado a los empleados, igual para todos. Sin embargo, en el caso de existir
alguna situacion excepcional en la cual un colaborador necesite cierta
consideracion, la misma le es dada, lo cual no significa que cuando alguien mas

se encuentre en una situacién similar no posea el dicho beneficio.

Relaciones de poder y liderazgo

Aspectos tales como Poder y el Liderazgo representan factores esenciales a
nivel organizacional. No disponer de una estructura jerarquica que determine con
claridad los distintos rangos de poder dentro de una empresa, significaria un gran
caos. Lo mismo sucede al no contar con un estilo de liderazgo eficaz, que permita

lograr los objetivos y metas planteados de la mejor manera posible.
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Es primordial dedicarles gran atencion puesto que un mal funcionamiento de

los mismos traeria aparejado gran cantidad de inconvenientes.

Es muy comun que dichos conceptos sean confundidos o incluso no se tenga
muy bien en claro cudl es la diferencia entre ellos, por lo tanto, considero

importante definirlos.

Se define liderazgo como la aptitud para influir en un grupo hacia el logro de
una vision o el establecimiento de metas. Los lideres establecen la direccion
mediante el desarrollo de una vision del futuro; después alinean a las personas

al comunicarles esta vision e inspirarlas para que superen los obstaculos.

El poder se refiere a la capacidad que tiene A para influir en el comportamiento
de B de modo que éste actue de acuerdo con los deseos de A. Es probable que
el aspecto mas importante del poder es la dependencia. Entre mayor sea la
dependencia de B con respecto de A, mayor es el poder de A en la relacion.

Podemos decir que estos conceptos estan estrechamente vinculados, segun
plantean Robbins y Judge, el poder es el medio que utiliza el liderazgo para
lograr sus metas y objetivos. Pese a ello, debemos tener en claro que no todos
los directivos son lideres, ni todos los lideres son directivos. Por lo cual, lograr
gue aquellos que gozan de un mayor poder dentro de la organizacion tengan la

capacidad de liderar, representaria un gran beneficio.

A fin de mantener el orden interno, las empresas emplean lo que Gareth
Morgan denomina, “regimenes” tales como: autocracia, democracia, burocracia,

tecnocracia.

14 ROBBINS, Stephen. JUDGE, Timothy. Comportamiento Organizacional. 10° Edicién. Editorial
Pearson. México, 2009.
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Autocracia: Gobierno absoluto
donde el poder es ejercido por un
individuo o grupo pequeno sostenido
por el control de recursos criticos,
propiedad o derechos de posesion,
tradicion, carisma y otros derechos
de privilegio personal.

Tecnocracia: Dominio ejercido a
través del uso del conocimiento, la
experiencia del poder, y la capacidad
de resolver los problemas relevantes.

Monteagudo Leila Gabriela

Burocracia: Régimen ejercido a
través de textos escritos, que
proporcionan labores para un tipo
racional- legal de autoridad, o
“dominio de la ley”.

Democracia: Régimen ejercido a
través de elecciones de mandatarios
oficiales que actian en nombre del
electorado, y lo ejercen oficialmente
por un periodo de tiempo
especificado.

En base a lo observado, el estilo predominante dentro de la compafiia es el
Autocratico- Democratico. En primer lugar, porque el poder es ejercido por un
grupo pequefio de personas (Directores) las cuales establecen los lineamientos
a seguir y, en segundo lugar, porque los empleados gozan, en algunas
ocasiones, de cierta autonomia a la hora de tomar decisiones en lo referente a

la resolucién de problemas.

Como se menciond anteriormente, es muy importante que toda empresa
cuente con una adecuada organizacion que permita determinar los distintos
rangos de poder. Habiendo dicho esto, NIVEL SEGUROS es una firma que
establece con precision cudl es su estructura jerarquica como asi también, las
atribuciones correspondientes a cada uno de sus niveles. La misma, da a
conocer el organigrama a todos los miembros de la compafia en el cual se

detallan las tareas correspondientes a cada seccion y departamento.
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El estilo de liderazgo presente en la misma promueve las relaciones
interpersonales, el Director de la compafia es una persona muy abierta a recibir
sugerencias, preguntas y quejas. En este caso particular, segun lo establecido
por un estudio de la consultora Hay/McBer, el estilo de liderazgo
correspondiente es el “Afiliativo”. El trato predominate en toda la organizacion es
informal, creando de esta manera, un ambiente distendido y evitando ciertas

barreras que perjudican un adecuado funcionamiento.

Cultura y Clima organizacional

La cultura organizacional simboliza uno de los aspectos mas notables dentro
de una organizacion, ya que se refiere a los comportamientos, costumbres,
valores, rituales, creencias y normas latentes dentro la misma, las cuales, de
cierto modo, definen su personalidad y la diferencian de las demas. La misma,
tiene gran influencia en el comportamiento de sus miembros. Puesto que sirve

de guia.

Es valioso destacar que dentro de toda organizacién existe una cultura
dominante, la cual comparten la mayoria de los miembros de la organizacion;
subculturas, correspondientes a los distintos grupos dentro de la empresa y

contraculturas, que se oponen a los valores dominantes.

Orientacion a los resultados
. Baja Alta
Alta PATERNALISTA INTEGRATIVA
Orientacion
alagente Baja [APATICA EXIGENTE
| ANOMICA

Tabla N° 3: Tipos de Cultura Organizacional.
Fuente: Introduccion a la Cultura Organizacional. Lic. Norberto Géngora. Afio 2003.
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Los valores, representan el nlcleo de toda cultura organizacional, ya que son
ellos quienes dirigen el comportamiento dentro de la organizaciéon (En este
sentido, considero importante recordar los valores predominantes en la

compafia los cuales se encuentran detallados en el capitulo I1).

Otro elemento clave a considerar es el clima organizacional, el mismo se
refiere al ambiente en el cual las personas desarrollan su labor. En el cual, se
ven reflejadas las actitudes y comportamientos, como asi también su

predisposicion para alcanzar los objetivos y realizar las tareas.

El clima organizacional es una de las manifestaciones de la cultura
organizacional. Hace referencia a la percepcion de la organizacion y del medio

ambiente laboral que posee un integrante de la organizacion?®

Como se menciond en un inicio, NIVEL SEGUROS brinda a sus
colaboradores las instalaciones y herramientas adecuadas para que los mismos
puedan llevar a cabo su labor. A su vez, se establecen normas de convivencia

gue permiten lograr un ambiente de trabajo adecuado.

Cuando de comunicacion se habla es posible decir que, Ultimamente se han
observado algunos problemas entre las distintas areas, segin manifiesta la
responsable del area Recursos Humanos, por lo cual actualmente se estan
tomando medidas y estableciendo cambios, concientizando a los trabajadores

respecto al tema y administrando la informacion necesaria.

Una de las estrategias que se utiliza para logar un mejor clima, es la
realizacion de reuniones que permitan a los trabajadores compartir momentos
agradables con sus comparferos y aprender a funcionar como un equipo,
intensificando el sentido de pertenencia y permitiéndoles sentirse comodos en la

empresa.

15 GONGORA, Norberto. Introduccién a la cultura organizacional. 2003.
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Problemas socio-organizacionales

Segun Gareth Morgan, Los problemas socio organizacionales hacen
referencia a aquellos que surgen cuando las organizaciones son tomadas como

instrumentos de dominacion.

Las Organizaciones
Problemas Sociales como Instrumento
de Dominacioén

llustracion N°10: Problemas Socio-Organizacionales
Fuente: Algo mas de la cara desagradable de las Organizaciones. Lic. Gongora Norberto e Iriarte, Karina.
Afio 2008.

Actualmente, dentro de gran cantidad de firmas existen problemas que, en
muchas ocasiones, no se dan a conocer generando consecuencias en donde los
principales afectados son los mas débiles, es decir, los trabajadores. Esto es lo
que Edward Heath denomino como “la cara desagradable de las

organizaciones”.

Directores corruptos cuyos objetivos no son mas que obtener mejores
rendimientos de su empresa, sin importar lo que ello implique, sobreexplotan
personas haciéndolas trabajar mas de lo debido en circunstancias inhumanas
generandoles enfermedades, exponiéndolas a riesgos laborales y accidentes de

trabajo.

Por otro lado, cada vez mas, compariias multinacionales estan aprovechando

el poder que poseen al ser potencias mundiales para influir en los gobiernos,
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como asi también, para explotar tierras de otros paises de manera

indiscriminada, robando recursos y mano de obra de los paises anfitriones.

En lo referido a contaminacién, muchas veces las organizaciones se
enceguecen con el deseo de obtener grandes beneficios econdmicos,
produciendo graves dafios al medio ambiente los cuales, a la larga, producen

problemas en la calidad de vida de las personas.

Considero esencial prestar atencion a estos problemas, ya que una empresa
nunca debe olvidar su lado humano y sobreponer sus intereses econémicos. Son
las personas quienes realizan la labor diaria y de ellas depende el logro de los
objetivos propuestos. Lograrlos de la mejor manera posible, dependera del trato

que le brindemos a los colaboradores y cuan motivados se encuentren.

En el caso de la empresa NIVEL es posible afirmar que la misma se preocupa
por el bienestar de sus colaboradores, procurando no exponerlos a ningun tipo

de riesgo, asegurandose de brindarles condiciones Optimas para su trabajo.

Considero valido recalcar que la compafiia se interesa por los problemas
personales de sus trabajadores, escuchandolos e intentando brindar algun tipo

de ayuda cuando sea necesaria, ya sea otorgando permisos, dias libres, etc.

Procesos de cambio organizacional

En un mundo en constante cambio, es muy importante que las empresas sean
capaces de poder adaptarse. Ademas, debemos recordar que cualquier cambio
gue se produzca dentro de la compafia afectara a todos sus miembros y

generara cierto impacto en su conducta.

Es muy comun observar cierta resistencia al mismo por parte de las personas,
ya que, a veces, resulta complicado salir de la zona de confort. Las mismas,
temen que pueda afectarles de manera negativa, es por ello que debe ser un

proceso que permita observar los beneficios que vienen aparejados con él.

En el caso particular de la firma estudiada, cuando se debe realizar un cambio

técnico, el mismo se acompafia con cierta capacitacion y soporte, comunicando
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a los miembros el cambio que se va a implementar e informandolos.

Permitiéndoles de esta manera, adaptarse a €l y poder incorporarlo a su labor.

Por otro lado, una manera muy util de detectar la necesidad de un cambio, es
por medio de la observacion y la practica. La empresa no realiza diagnosticos
previos que permitan detectar dicha necesidad, por el momento la realidad diaria
es lo que permite descubrirlos. Si bien existen cambios que se efectian una vez
gue un problema esta muy latente, hay otros que pueden detectarse con mayor

anticipacion y tratarse correctamente.

Actualmente se esta trabajando en desarrollar evaluaciones de desempefio
gue permitan plasmar con mayor precision el rendimiento de sus empleados y
de las distintas areas, las cuales resultarian de gran utilidad a la hora de notar

cuales son los ajustes que se deben realizar.

64



Facultad Escuela de Negocios Monteagudo Leila Gabriela

Capitulo V
Conduccién y Liderazgo

V.1- INTRODUCCION

V.1.1- Objetivos

Obijetivos Especificos

» Describir brevemente aspectos generales de la Empresa a estudiar.

» Completar las planillas definiendo cada aspecto a evaluar dentro de las

tres dimensiones propuestas (Desempefio, Actitud, Habilidades).

» Crear un perfil y calificar cada concepto, destacando fortalezas,

oportunidades y plan de mejora.

» Otorgar un valor ponderado a cada dimension.

V.2- MARCO TEORICO

V.2.1- Liderazgo

Podemos definir al liderazgo como la capacidad de influir, persuadir y motivar
a las personas hacia el logro de objetivos, metas o una visiébn. Consiste en
encontrar aquellas personas con las cualidades necesarias para influir y dirigir
con éxito grupos de personas o0 una compafia. El mismo es sumamente
necesario ya que aporta vitalidad y empuje, llevando a las organizaciones al

éxito, brindandoles mayor competitividad.
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Como se mencioné en el capitulo anterior, dicha capacidad de influencia esta
fuertemente vinculada con el poder. Puede venir dada por la posicion jerarquica
gue ocupa en la empresa o no. Es decir, por designacion formal o surgir del

interior de un grupo.

Los distintos tipos de poder posibles de encontrar son:

e El poder coercitivo se basa en el temor y la coercion.

o El poder de recompensa se sustenta en la esperanza del subalterno de
obtener algun premio, incentivo, elogio o reconocimiento que desea.

e El poder legitimo se deriva del cargo que ocupa el individuo en el grupo
0 en la jerarquia.

e EIl poder de competencia se basa en la especializacién, el talento, la
experiencia o el conocimiento técnico. Los subalternos perciben al lider
COMO una persona gue posee competencias y conocimientos
superiores.

e El poder de referencia se basa en la actitud y el atractivo. El lider que
es admirado por ciertos rasgos de personalidad deseables posee poder

de referencia.

Es importante aclarar que el liderazgo se basa en el poder de referencia y

competencia.

Las organizaciones necesitan liderazgos fuertes y administracion sélida para
obtener una eficacia optima. En el mundo dinamico de hoy se necesitan lideres
gue desafien el status quo, para crear visiones del futuro e inspirar a los
miembros de la organizacion para que deseen lograr las visiones. También se
necesitan gerentes que formulen planes detallados, creen estructuras

organizacionales eficientes y supervisen las operaciones cotidianas.®

16 ROBBINS, Stephen. JUDGE, Timothy. Comportamiento Organizacional. 13° Edicion. Editorial
Pearson. México, 2009.
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V.2.2- Liderazgo transformacional

Es posible encontrar diferentes tipos de liderazgo, uno de los mas llamativos
actualmente es el “Transformacional”’. EI mismo, se caracteriza por inspirar a los
seguidores generando un efecto profundo en ellos, permitiéndoles identificarse
con su lider e incrementando sus niveles de desempefio. Los cambios que

promueve se centran en los valores, creencias y necesidades.

Existen cuatro pilares que representan las caracteristicas de un liderazgo

transformacional:

» Consideracion individualizada: Trata a los colaboradores como personas
Unicas y diferentes. Ofrece atencidn personal, asesora e impulsa.

» Estimulacion intelectual: Promueve la inteligencia, la racionalidad. Ofrece
a sus colaboradores medios para enfrentarse a los problemas.

» Motivacion inspiradora: Articula una visibn con palabras y simbolos.
Expresa propositos importantes a través de medios simples.

» Influencia idealizada: Demuestra habilidades, sus colaboradores se

identifican con él. Genera orgullo, respeto y confianza.

Entre los beneficios del mismo, encontramos en primer lugar la competitividad
gue aporta a la organizacién. Sumado a ello, el cambio generado en los
colaboradores al permitirles asumir mayores riesgos y afrontar los problemas con

mayor seguridad brindando soluciones creativas.

El liderazgo transformacional se centra en el talento humano para lograr los
cambios que desea en la organizacion, ya que sin ellos esto no seria posible.
Permite aprovechar al maximo el potencial de los trabajadores motivandolos e
incentivando su participacion, generando en ellos cierto nivel de pasién y

compromiso hacia el logro de metas.
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V.3- DESARROLLO DEL TRABAJO

V.3.1- Descripcion Global de la Institucion: Empresa Nivel

Seguros

La Descripcion Global correspondiente a la empresa se encuentra efectuada en

el Capitulo 11.77

V.3.2- Liderazgo Transformacional - Guia de Evaluacién

Descripcion de los aspectos a evaluar

Desempefio

Responsabilidad

Grado de compromiso que asume para el cumplimiento de las
metas. Grado de tranquilidad que le genera a su superior.

Ejecucion de las tareas cumpliendo con los estandares

Precision fijados, desarrollando de las mismas dentro de los parametros
correspondientes.

Calidad d Cumplimiento de las tareas no solo dentro de los lineamientos

T:ialba?o © propuestos por la empresa, sino ademas, brindando un aporte

adicional que agregue valor al trabajo.

Planificacion

Establecimiento de planes para la adecuada realizacién de las
tareas, cumpliendo con los requerimientos solicitados y los
plazos fijados.

Autonomia

Ejecucion de las tareas manifestando seguridad y autonomia
de los conocimientos. Toma de decisiones ante situaciones
problematicas.

17 pagina 38.
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Actitud

Actitud hacia la
empresa

Capacidad de defender los intereses de la Empresa y
adherirse a sus lineamientos. Lealtad para con la Empresa.
Disponibilidad para extender el horario de trabajo ante una
necesidad puntual.

Actitud hacia los
compaiieros

Capacidad de establecer una buena relacion con sus
compaiieros de trabajo, desarrollando las tareas
correspondientes como un equipo.

Actitud hacia los
resultados

Capacidad de orientar los esfuerzos hacia el cumplimiento de
los objetivos establecidos por la empresa, alcanzando los
resultados en tiempo y forma.

Proactividad

Actitud anticipada ante situaciones de cambio. Capacidad de
reaccionar adecuadamente ante las mismas.

Presentacién

Cumplimiento del cddigo de vestimenta adecuado para
concurrir al establecimiento, cuidando mantener una imagen

Personal . .
prolija y acorde a la firma que pertenece.
Habilidades
. Inquietud por avanzar y mejorar. Facilidad para ofrecerse
Iniciativa

como ejecutor de sus propuestas. Tiene empuje.

Organizacion

Desarrollo de las tareas otorgadas de manera organizada,
evitando situaciones desorden en el area de trabajo y
manteniendo un espacio limpio.

Capacidad de manifestar propuestas nuevas y originales que

Creatividad puedan mejorar la ejecucion de las tareas y alcanzar mejores
resultados.
Facilidad para adaptarse a situaciones cambiantes,
Versatilidad asumiendo las nuevas responsabilidades encomendadas,
respondiendo con eficiencia ante las mismas.
. Habilidad de influir en sus compafieros de manera positiva,
Liderazgo

motivandolos a alcanzar objetivos comunes.
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V.3.3- Liderazgo Transformacional: Evaluacion de Desempefio

Apellido y Nombre: | Juarez Maria Cecilia

Puesto: | Administrativo

Fecha de la Evaluacion: | 13/11/2017

Evaluador (Nombre y | Veronica Stella- Puesto: Jefe Recursos Humanos
puesto):

Evalte de 0 (malo) a 10 (excelente) los siguientes conceptos:

Desempefio

Concepto Calificacion Comentarios
Responsabilidad 9
Precisién 9
Calidad de Trabajo 7
Planificacién 5
Autonomia 8

Actitud

Concepto Calificaciéon Comentarios
Actitud hacia la empresa 8
Actitud hacia los 9
compaferos
Actitud hacia los 8
resultados
Proactividad 7
Presentacion personal 9

Habilidades

Concepto Calificaciéon Comentarios
Iniciativa 7
Organizacién 9
Creatividad 6
Versatilidad 5
Liderazgo 6

Resumen de la Evaluacion
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Concepto Calificacién
Desempefio 38
Actitud 41
Habilidades 33

Describa las principales fortalezas

Entre las fortalezas que se pueden destacar se encuentran las siguientes:
Responsabilidad

Precision

Organizacion

Describa las oportunidades de mejora detectadas

Entre las oportunidades de mejora se encuentran:

Versatilidad
Creatividad
Liderazgo
Planificacion

Detalle un plan de accion para los proximos 3 meses, con el fin de lograr
las oportunidades de mejora

En funcién a algunas de las oportunidades de mejora detectadas previamente,
se manifiestan a continuacion las siguientes propuestas:

Liderazgo: "Programa para futuros lideres". El mismo sera dictado dentro del
establecimiento, dos dias a la semana, 3 horas por dia.

Planificacién: Capacitacion en Herramientas tales como Teux Deux o Wunderlist.
1 hora a la semana, dia a elegir.

Comentarios
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V.3.4- Matriz de Ponderacion de Evaluacion a

Transformacional

Monteagudo Leila Gabriela

Lider

Grupo de Conceptos

Ponderacién

Peso Absoluto

11,84%

11,84%

9,21%

6,58%

10,53%

50,00%

Peso Absoluto

4,88%

5,49%

4,88%

4,27%

5,49%

25,00%

Peso Absoluto

5,30%

6,82%

4,55%

3,79%

Desempeiio 50%
Actitud 25%
Habilidades 25%
100%
Desempefio
Concepto Calificacion
Responsabilidad 23,68%
Precision 23,68%
Calidad de Trabajo 18,42%
Planificacién 13,16%
Autonomia 21,05%
100%
Actitud
Concepto Calificacion
Actitud hacia la empresa 20%
Actitud hacia los 0
compafieros e
Actitud hacia los resultados 20%
Proactividad 17%
Presentaciéon personal 22%
100%
Habilidades
Concepto Calificacion
Iniciativa 21%
Organizacién 27%
Creatividad 18%
Versatilidad 15%
Liderazgo 18%
100%

4,55%

25,00%
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Capitulo VI
Desarrollo de Recursos Humanos: Perfiles,
Capacitacion, y Competencias

VI.1- INTRODUCCION

VI.1.1- Objetivos

Objetivos Especificos

» Analizar el contexto externo e interno (ADN) de la Organizacion.

» Elaborar un Manual de Competencias compuesto por cuatro
competencias Genéricas y cuatro de Liderazgo, cada una de ellas con su

correspondiente definicion y graduacion.

» Describir la Vision, Factores de éxito y Valores de la compafia.

VI.2- MARCO TEORICO

VI.2.1- Modelo de gestion por competencias
VI.2.2- Manual de competencias- Beneficios
VI.2.3- Competencias

VI.2.4- Competencias Genéricas

VI.2.5- Competencias Especificas

Dichos temas han sido desarrollados a lo largo del presente capitulo, acoplando
los contenidos tedricos anteriormente mencionados con los requerimientos

solicitados en la consigna.
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Manual de Competencias

Prélogo

Este manual de Competencias ha sido creado para ser aplicado en la
Empresa Nivel Seguros. A fin de aclarecer las competencias que deben poseer

los miembros de la organizacion.

Fundada hace veinte afios en la provincia de Salta, la compafiia nace como
producto de una fusion entre dos empresas, La Veloz Seguros S.A. y una firma
local. En primer lugar, se mantuvo el nombre con el cual se habia dado a conocer

afos atras, sin embrago, luego de un tiempo, paso a llamarse NIVEL Seguros.

La compafia posee su casa matriz en la ciudad de Salta Capital y cuenta con
una reconocida trayectoria durante la cual, se ha expandido a la provincia de

Jujuy y abrié numerosas oficinas en el interior de ambas provincias.

Nivel se desempefia en diversas lineas de seguros especificas del sector:
automotores, combinado familiar, comercio, construccion, responsabilidad civil,
caucion y muchas otras. A principios del 2012, en una importante propiedad del
centro de la ciudad, abrié su nueva oficina para seguros de VIDA, dando a la
comunidad la oportunidad de asegurarse con una empresa local. También en
ese afno, esta empresa atenta a las necesidades del mercado, lanzo un producto
innovador que es el Seguro para Alquileres, que a viene teniendo un éxito

sostenido desde su lanzamiento.

La firma se caracteriza por ser una de las empresas con mayor trascendencia

en la region.
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Mision

Compafia de capitales locales que
comercializa seguros en todas las
ramas, brindando seguridad 'y

confiabilidad al cliente.

Valores

Monteagudo Leila Gabriela

Vision

Ser la compaifia lider en la
Argentina reconocida por su calidad de
atencion al cliente y capacidad de

respuesta.

/S

. Eficiencia

\

. Confiabilidad

\

. Calidad de atencidn al cliente

[
. Respaldo

[

. Solidez empresaria.

/
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Factores de éxito

Ildoneidad

* En el contexto de crecimiento sostenido del Noroeste Argentino, contando
con un itinerario propio, es que ha venido desarrollandose Nivel Seguros,
una de las compafiias con mayor trascendencia de la region. El lugar que
ocupa hoy en dia se debe, en primer término, a que nace y tiene su casa
matriz en Salta, ciudad privilegiada del NOA por su actual pujanza y rica

historia; es decir, surge como una compaiiia local.

Trayectoria

* Nivel cuenta con una reconocida trayectoria durante la cual, se ha
expandido a la vecina Jujuy y abrié numerosas oficinas en el interior de
ambas provincias.

l Objetivos

* La meta de Nivel es proveer al mercado de seguros los productos y
servicios que satisfagan sus necesidades de proteccion, seguridad y
tranquilidad, brindando un Optimo estandar de calidad que permita
garantizar el resguardo de los asegurados.
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INTRODUCCION

|
I

\
\

\
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cQue es un Modelo de Gestion por

Competencias?

Gestion por competencias es un modelo de Management que permite a las
organizaciones alinear a las personas que la integran con sus objetivos
estratégicos. Las empresas que gestionan correctamente su capital humano se
benefician de una ventaja competitiva, pues el éxito de una organizaciéon se basa
en la calidad y talento de las personas. Cuanto mas alineadas estén las
competencias de las personas con la estrategia de la organizacién, mas

competitiva seré la empresa.

¢, Cuales son los beneficios de trabajar en la
organizacion con un Manual de

Competencias?

» Permite establecer un estandar de desempefio compartido por todos los

integrantes de la organizacion.

» Hacen transparente el significado de la cultura organizacional, ya que

expresan de manera clara el como se hacen las cosas.

» Permite alinear bajo un eje comun un conjunto de herramientas de gestion
de recursos humanos, tales como perfiles de seleccion, necesidades de
capacitacién, gestion de desempefio, promocion, desarrollo, carrera

interna, entre otros.
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¢,Qué son las Competencias?

Competencia hace referencia a las caracteristicas de personalidad,
habilidades y conocimientos de las personas reflejadas en comportamientos y
conductas medibles. Estas deben asociarse a un desempefio exitoso en el
puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes competencias
y niveles de desarrollo de las conductas asociadas a éstas. Como punto de
partida de un modelo de gestion por competencias esta el andlisis de la
estrategia, a partir de la cual se identifican las competencias que son clave para

el éxito de la compaifiia.

¢,Qué son las Competencias Genéricas?

Son competencias que la empresa necesita en sus componentes para lograr
sus objetivos. Todos los miembros deben poseerlas, ya que las mismas estan

vinculadas con las metas y los valores de la organizacion.

¢Qué son las Competencias Especificas?

No es necesario que las tengan todas las personas que forman parte de la
empresa, sino que cada cual debe tener las propias que se requieran en su
trabajo. En este caso se indican los comportamientos que se requieren para
conseguir la maxima eficacia en el puesto de trabajo o area de actividad

especifica.

Este manual extrae del modelo de gestion por competencias aquellas que son
genéricas y aplicables a toda la organizacion, asi como también las de liderazgo

para aquellos que tienen personas a cargo.
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COMPETENCIAS GENERICAS

I
\

\
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‘ Actitud Proactiva

Definicién: Capacidad de asumir una conducta activa, tomando el control y la

iniciativa, anticipandose a los hechos, haciéndose responsable de que las cosas

sucedan.

 Ejecuta su labor con energia y responsabilidad solo en
situaciones que lo requieran.

-/
\

» Adapta facilmente su labor a las necesidades que pudan
surgir dia a dia, respondiendo a ellas con rapidez y
eficiencia.

J

» Actlia rapidamente ante los requerimientos solicitados,
manifestando autonomia y responsabilidad. Expresa
sugerecias por iniciativa propia para mejorar la ejecuciéon
de tareas.

* Manifiesta una conducta proactiva al actualizarse
constantemente respecto a los requerimientos de la
empresa tomando decisiones y anticipandose a futuros
problemas.
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‘Dinamismo

Definicion: Capacidad de ejecutar una accion o consecucién de un objetivo de

manera enérgica y rapida. Reaccionando ante situaciones cambiantes sin ver

afectado el nivel de actividad.

4

* Ejecuta su labor de manera rapida y &gil solo en
situaciones puntuales que lo requieran.

* Mantiene un nivel constante de actividad, desempefiando
sus tareas con dinamismo tanto en circunstancias
exigentes como flexibles.

=/
D

* Lleva a cabo su trabajo con un alto nivel de agilidad y
organizacion, manejando adecuadamente los tiempos,
transmitiendo a su equipo de trabajo la misma energia.

=
N

-

» Efectia su labor con gran dinamismo y una adecuada
adminsitracion de tiempos y recursos. Motivando a sus
compafieros a desempefiarse con gran eficiencia,
brindando el ejemplo con su accionar, siendo reconocido
por ello.

N
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‘Compaﬁerismo

Definicién: Capacidad de relacionarse en forma armonica y positiva entre

compafieros, fomentando el trabajo en equipo y la ayuda mutua.

* Manifiesta empatia y buena relacion solo con sus
companferos de area.

N

* Mantiene un nivel de comunicacion efectiva y se
relaciona positivamente no solo con sus pares sino
tambien con sectores vinculados a su area de trabajo.

J N\

* Fomenta el trabajo en equipo y la cooperacion entre
compaferos. Escucha y acepta la opinion de otros,
valora aportes que contribuyan a mejorar.

* Establece lazos con sus compafieros no solo a nivel
organizacional siné tambien personal, se interesa en
ellos. Es un referente de sus pares, brinda el ejemplo con
Sus acciones.

—
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‘ Analisis de Informacion

Definicion: Capacidad de identificar una situacion o problema, reconocer
informacion significativa y adoptar una actitud reflexiva frente a el/la misma, a fin

de tomar las mejores decisiones.

\

* Identifica solo problemas actuales o cercanos a su area
de trabajo, reconociendo informacion relevante para
resolverlo.

=/
AN

* Detecta problemas sectoriales con gran facilidad,
adquiriendo una postura analitica, identificando distintas
causas conectadas al mismo.

J

* Reconoce problemas no solo vinculados a su area de
trabajo sind al resto de la organizacion. Organiza la
informacion y propone soluciones.

=/
BN

* Participa activamente en la busqueda de soluciones
viables, analizando antecedentes y situaciones similares.
Reconoce a tiempo posibles inconvenientes antes de que
tomen mayor fuerza.

=
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COMPETENCIAS DE LIDERAZGO

|
I

\
\

\
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‘Comunicacién Eficiente

Definicion: Capacidad de escuchar, entender y expresar conceptos e ideas de

manera clara y eficiente. Utilizando un lenguaje adecuado a fin de lograr un

completo entendimiento por parte del receptor.

» Emite ideas sencillas e informacién basica con precision
y claridad.

4

» Transmite informacién de manera ordenada, destacando
los puntos mas relevantes. Mostrando empatia con el
receptor.

\

» Expresa mensajes de mayor complejidad en distintos
escenarios, manifestando reciprocidad y escucha con el
receptor

-/
AN

>

» Comunica adecuandose al contexto y al tipo de receptor
al cual esta dirigido el mensaje, utilizando herramientas y
un lenguaje acorde a las circunstancias.

N

=
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‘ I[doneidad en la Materia

Definicion: Capacidad de ejercer las tareas y actividades organizacionales de
manera adecuada y convincente. Demostrando ser calificado y disponer de las
condiciones precisas, tanto tedricas como técnicas, para desempefiar un rol

determinado dentro de la empresa.

* Dispone de los conocimientos basicos y elementales que
requiere el puesto de trabajo.

\

* Manifiesta conocimientos técnicos y teoricos especificos
a su labor, recurriendo a capacitaciones solo cuando su
superior lo exija.

. 4
B

* Incrementa y actualiza sus conocimientos
constantemente, adquieriendo nuevas técnicas Yy
herramientas para ejecutar su trabajo.

=
N

» Manifiesta un nivel de capacitacion superior al resto de
los colaboradores, el cual se ve reflejlado en su alto
rendimiento y calidad de trabajo.

=/
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ANEXOS

I
\l

\
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Contexto Externo de la Organizacidn

El siguiente andlisis del contexto externo de la organizacion esta basado en
un articulo publicado por la pagina CELAG.ORG, en el cual se profundiza acerca
de la situacion de las empresas aseguradoras en América Latina y el impacto de

las mismas.
A continuacién, se plantean los puntos destacados referidos al tema:

— Desde comienzos del nuevo siglo el mercado de seguros ha ganado mayor
protagonismo en América Latina, lo cual se refleja en una mayor participacion
del sector sobre el PBI. Si bien este crecimiento no le ha permitido al mismo
alcanzar la presencia que tienen en los paises de altos ingresos, nos

encontramos frente a un sector que mueve sumas ingentes de dinero.

— Tan solo en 2016 las aseguradoras tuvieron un resultado neto de 11.000
millones de ddlares en América Latina. En dicho afio las reservas técnicas
ascendieron a 280.000 millones de dodlares. Por lo tanto, se trata de grandes
jugadores del mercado financiero, con un poder de mercado que les otorga
capacidad de alterar la dinAmica del mismo con sus decisiones, y con un elevado

riesgo de fugar capitales.

— En gran parte de la region, este sector obtiene unos niveles de rentabilidad
cercanos o superiores al 20%, situdndose en uno de los negocios mas rentables

en América Latina.

— En este sentido el accionar de las aseguradoras tiene efectos
macroecondmicos, especialmente si se tiene en cuenta que las economias
latinoamericanas se encuentran particularmente expuestas a shocks financieros

y crisis de balance de pagos.

— Por la naturaleza del sector y las altas rentabilidades que ofrece, el papel de
la banca como agente privado esté presente en casi todos los tipos de seguros,
formando una relacién casi simbiética que se ha denominado banca-seguros.

Por lo tanto, analizar el sector asegurador es estudiar una parte importante del
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negocio bancario. Un sector que desde hace décadas presenta una férrea batalla

de deslegitimacion contra los sistemas publicos de pensiones y seguridad social.

— En Latinoamérica existe un gran numero de empresas, tanto nacionales
como extranjeras, dedicadas a esta actividad y que se distribuyen el negocio, lo
gue daria la apariencia de un sector competitivo. Se registran diversas empresas
lideres a nivel nacional que en conjunto dominan la actividad en cada pais sin

tener necesariamente participacion en otros paises.

— A pesar de la relevancia en la economia del sector en general y de los
actores que dominan el negocio en particular, son pocos los estudios orientados
al mercado de seguros latinoamericano. Esto contribuye a que exista un alto nivel
de hermetismo sobre esta actividad. Sin embargo, el alto nivel de rentabilidad,
los elevados fondos que manejan y el poder de fuego de las aseguradoras

ameritan poner el foco en el sector.
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ADN Interno de la Organizacion

El ADN Interno de una organizacion hace referencia a aspectos tales como:

e Cultura

e Liderazgo

e Competencias Organizacionales
e Estructura Organizacional

e Gestion.

Los mismos, han sido descriptos detalladamente en los capitulos anteriores,
en los cuales se puede apreciar con claridad las politicas de la compafia en

relacion a dichos temas.
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Capitulo VI
Innovacion, Coaching, Cambio
Organizacional

VII.1- INTRODUCCION

VII.1.1- Objetivos

Objetivos Especificos

» Describir brevemente aspectos generales de la organizacion a estudiar.

» Evaluar y explicar el estado en el que se encuentra la organizacion, en
funcidon a Pensamiento Sistémico, Dominio personal, Vision compartida,

Modelos mentales y Aprendizaje en equipo.

» Disefiar un plan de coaching en funciéon a lo observado, para guiar y

acompanfar a las personas hacia un mejor estado.

VII.2- MARCO TEORICO

VII.2.1- Cambio y Aprendizaje organizacional
VII.2.2- Innovacién y Aprendizaje

VII.2.3- Las Organizaciones de Aprendizaje
VII.2.4- Las Cinco Disciplinas

VI1.2.5- Aprendizaje Organizacional

Dichos temas han sido desarrollados a lo largo del presente capitulo, acoplando
los contenidos tedricos anteriormente mencionados con los requerimientos

solicitados en la consigna.
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VII.3- DESARROLLO DEL TRABAJO

VII.3.1- Descripcidon Global de la Institucion: Empresa Nivel
Seguros

La Descripcion Global correspondiente a la empresa se encuentra efectuada

en el Capitulo 11.%8

VII.3.2- Disciplinas de Aprendizaje

En el presente capitulo se intentdé profundizar mas acerca de las cinco
disciplinas de aprendizaje propuestas por Peter Senge. Analizandolas en
relacion a la compafiia estudiada, apreciando la presencia de las mismas, como

asi también, realizando propuestas utiles para lograr un mejor funcionamiento.

Este autor plantea en su libro “La Quinta Disciplina” aquellos elementos que
considera esenciales para que una organizacion pueda considerarse de
aprendizaje. Sostiene que una empresa desarrolla la capacidad de aprender a

través de cinco disciplinas:

Dominio
Personal
Pensamiento Vision
Sistemico Compartida
Aprendizaje Modelos
en equipo Mentales

llustracion N°11: Las cinco disciplinas segun Peter Sengue.
Fuente: Médulo Cambio Organizacional, Innovacién, Coaching. Lic. Mara Bertolosso. Afio 2017.

18 pagina 38.
94



Facultad Escuela de Negocios Monteagudo Leila Gabriela

Antes de iniciar con el analisis de la organizacion, se introduciran algunos

conceptos basicos referidos al tema a estudiar.

Dominio personal

Dominio personal es la disciplina del crecimiento y el aprendizaje personal. La
gente con alto nivel de dominio personal expande continuamente su aptitud para
crear los resultados que buscan en la vida. De su busqueda de aprendizaje

continuo surge el espiritu de la organizacion inteligente.

Visidon compartida

Una vision compartida es la respuesta a la pregunta ¢Qué deseamos crear?
asi como las visiones personales son imagenes gue la gente lleva en la cabeza
y el corazon, las visiones compartidas son imagenes que lleva la gente de una
organizacion. Crean una sensacion de vinculo comun que impregna la

organizacion y brinda coherencia a actividades dispares.

Modelos mentales

Es la disciplina que permite el afloramiento, verificacion y perfeccionamiento

de nuestras imagenes internas acerca del funcionamiento del mundo.

Aprendizaje en equipo

El aprendizaje en equipo es el proceso de alinearse y desarrollar la capacidad

de un equipo para crear los resultados que sus miembros realmente desean.

Pensamiento sistémico

El pensamiento sistémico es la quinta disciplina. Es la disciplina que integra
las demés disciplinas, fusionandolas en un cuerpo coherente de teoria y practica.
Les impide ser recursos separados o una ultima moda. Sin una orientacion

sistémica, no hay motivacion para examinar como se interrelacionan las
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disciplinas. Al enfatizar cada una de las demas disciplinas, el pensamiento
sistémico nos recuerda continuamente que el todo puede superar la suma de las

partes. 1°

VII.3.3- Analisis de la Organizacién
En la empresa en estudio pudieron observarse los siguientes aspectos:

Cuando de Dominio Personal se trata, la compafia lleva a cabo ciertas
practicas que estimulan el mismo, como ser. Coaching y Evaluaciones de
desemperio (eventuales e informales). Permitiendo a los colaboradores detectar
sus errores y mejorar su rendimiento. Como asi también, conocer acerca del
potencial de cada uno de ellos y poder crecer dentro de la organizacién logrando,
de esta manera, alcanzar los resultados deseados a nivel tanto organizacional

como personal.

En lo referido a la Vision, es posible decir que, si bien la misma no se
encuentra plasmada de manera formal, es conocida por todos los miembros de
la organizacion, quienes también la comparten teniendo en claro hacia dénde
quieren ir. Entre las practicas que se emplean para impulsar una vision

compartida se encuentra principalmente la Escucha.

Respecto a los Modelos Mentales, la empresa lleva a cabo ciertas practicas
Utiles tales como: Proponer e Indagar. Permitiendo a sus colaboradores expresar
libremente sus inquietudes y su manera de ver las cosas. El estilo de liderazgo
predominate en la empresa promueve las relaciones interpersonales, dando
lugar a los empleados a expresar liboremente sugerencias, preguntas o quejas.

Puesto que el director es una persona muy abierta a escuchar.

Al hablar de Aprendizaje en equipo, es posible decir que el enfoque esta en
promover un buen clima laboral para asi poder logar el mejor funcionamiento de
cada equipo de trabajo. Si bien la firma no realiza diagndésticos especificos
respecto al funcionamiento de cada area o seccion, se guia a través de la

observacion del dia a dia detectando aquellas fallas que necesitan ser tratadas.

19 SENGE, Peter M. La Quinta Disciplina, el arte y la practica de la organizacion abierta al
aprendizaje. Editorial Granica. Espafia,1992.
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Entre las practicas referidas a este tema, se realizan reuniones eventuales

guiadas por un coach promoviendo el dialogo.

El Pensamiento sistémico es la quinta disciplina y mas importante, puesto que
integra a las demas. En este punto, se pudo observar que hay ciertos aspectos
gue hacen al pensamiento sistémico que aun se deben perfeccionar. Si bien la
organizacion cuenta con diversas areas y sectores, es importante poder ver todo

como una unidad y no como elementos separados.

VII.3.4- Aprendizaje Colectivo- Chris Argyris

Segun Argyris “el Aprendizaje Organizacional consiste en la capacidad de
detectar y corregir errores™°, En este punto, es posible observar que en la
empresa estudiada, la deteccion de errores es llevada a cabo en funcion de la
realidad diaria, es decir, no se realiza un diagnostico que permita evaluar la
necesidad de un cambio en el momento oportuno, el dia a dia es lo que permite
detectar la misma. Si bien, hay cambios que se efectian una vez que un
problema esta muy latente, hay otros que se logran llevar a cabo con anticipacion

al surgimiento un problema.

20 ZORRILLA, Gabriela. “El Aprendizaje Organizacional desde la perspectiva de Chris Argyris”

https://es.slideshare.net/Laboralyorganizacional/aprendizaje-organizacional-12552604

97


https://es.slideshare.net/Laboralyorganizacional/aprendizaje-organizacional-12552604

Facultad Escuela de Negocios Monteagudo Leila Gabriela

Capitulo VIII
Politica y Legislacion laboral

VIII.1- INTRODUCCION
VIIl.1.1- Objetivos

Obijetivos Especificos

> Resolver un caso practico planteado en clase aplicando los conocimientos

adquiridos durante el cursado de la materia.

> Desarrollar los conceptos teoricos referidos a la legislacion laboral y de

empresas pertenecientes al rubro seguros vigentes en la actualidad.

» Determinar cudles son las Entidades Protectoras de las partes,
nombrarlas y describir cada una de ellas.

VIIl.2- MARCO TEORICO

VIII.2.1- Ley 19550: Ley de Sociedades Comerciales
VIII.2.2- Ley 20.744: Ley de Contrato de Trabajo

VIII.2.3- Ley 20.091: Ley de Entidades de seguros y su
control

VIII.2.4- Ley 17.418: Ley de Seguros

Los temas han sido desarrollados a lo largo del presente capitulo, acoplando

los contenidos tedricos con los requerimientos solicitados en la consigna.
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VIII.3- ASPECTOS GENERALES

A continuacidon se especificaran algunas denominaciones esenciales
presentes en la Ley de Sociedades Comerciales y Ley de Contrato de Trabajo
referidas a la empresa en estudio, detallando en cada caso aquellos puntos mas

relevantes que se deben tener presente para un mejor entendimiento del tema.

VIII.3.1- Ley 19.550: Ley de Sociedades Comerciales

Sociedad Andnima

El capital se representa por acciones y los socios limitan su responsabilidad a

la integracion de las acciones suscriptas.

Denominacidén

La denominacién social puede incluir el nombre de una o mas personas de
existencia visible y debe contener la expresién ‘Sociedad Anoénima’, su

abreviatura o la sigla S.A.

Constitucion

La sociedad se constituye por instrumento publico y por acto Unico o por

suscripcién publica.

Capital

El capital debe suscribirse totalmente al tiempo de la celebracion del contrato
constitutivo. No podra ser inferior a PESOS CIEN MIL ($ 100.000). Este monto

podra ser actualizado por el Poder Ejecutivo, cada vez que lo estime necesario.
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Acciones y Bonos

Las acciones seran siempre de igual valor, expresado en moneda argentina.
Las sociedades an6nimas pueden emitir bonos de goce y de participacién. Se
reglamentaran en el estatuto de acuerdo a las normas de este Titulo, bajo

sancion de nulidad.

Administracion

La administracion esta a cargo de un directorio compuesto de uno o0 mas
directores designados por la asamblea de accionistas o el consejo de vigilancia,
en su caso. En las sociedades anonimas del articulo 299 se integrara por lo

menos con tres directores.

VIII.3.2- Ley 20.744: Ley de Contrato de Trabajo

Trabajo

Constituye trabajo, a los fines de esta ley, toda actividad licita que se preste

en favor de quien tiene la facultad de dirigirla, mediante una remuneracion.

Discriminacion
Por esta ley se prohibe cualquier tipo de discriminacién entre los trabajadores
por motivo de sexo, raza, nacionalidad, religiosos, politicos, gremiales o de edad.

Convenios colectivos

Las convenciones colectivas de trabajo no son susceptibles de aplicacion
extensiva o analdgica, pero podran ser tenidas en consideracion para la

resolucién de casos concretos, segun la profesionalidad del trabajador.
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Contrato de trabajo

Habra contrato de trabajo, cualquiera sea su forma o denominacién, siempre
gue una persona fisica se obligue a realizar actos, ejecutar obras o prestar
servicios en favor de la otra y bajo la dependencia de ésta, durante un periodo
determinado o indeterminado de tiempo, mediante el pago de una remuneracion.
Sus clausulas, en cuanto a la forma y condiciones de la prestacion, quedan
sometidas a las disposiciones de orden publico, los estatutos, las convenciones

colectivas o los laudos con fuerza de tales y los usos y costumbres.

Obligacion de las partes

Las partes estan obligadas, activa y pasivamente, no sélo a lo que resulta
expresamente de los términos del contrato, sino a todos aquellos
comportamientos que sean consecuencia del mismo, resulten de esta ley, de los
estatutos profesionales o convenciones colectivas de trabajo, apreciados con

criterio de colaboracion y solidaridad.

Seguridad

El empleador debe hacer observar las pautas y limitaciones a la duracion del
trabajo establecidas en la ley y deméas normas reglamentarias, y adoptar las
medidas que, segun el tipo de trabajo, la experiencia y la técnica sean necesarias
para tutelar la integridad psicofisica y la dignidad de los trabajadores, debiendo
evitar los efectos perniciosos de las tareas penosas, riesgosas o determinantes
de vejez 0 agotamiento prematuro, asi como también los derivados de ambientes

insalubres o ruidosos.

Esta obligado a observar las disposiciones legales y reglamentarias
pertinentes sobre higiene y seguridad en el trabajo. El trabajador podra rehusar
la prestacion de trabajo, sin que ello le ocasiones pérdida o disminucion de la
remuneracion, si el mismo le fuera exigido en transgresion a tales condiciones,
siempre que exista peligro inminente de dafo o se hubiera configurado el
incumplimiento de la obligacién, mediante constitucion en mora, o si habiendo el

organismo competente declarado la insalubridad del lugar, el empleador no
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realizara los trabajos o proporcionara los elementos que dicha autoridad

establezca.

Formacidn profesional

La promocion profesional y la formaciéon en el trabajo, en condiciones
igualitarias de acceso y trato sera un derecho fundamental para todos los

trabajadores y trabajadoras.

Remuneracion

Las remuneraciones que se fijen por las convenciones colectivas deberan

expresarse, en su totalidad, en dinero.

El empleador no podra imputar los pagos en especies a mas de veinte (20)
por ciento del total de la remuneracion.

Trabajo de mujeres

La mujer podra celebrar toda clase de contrato de trabajo, no pudiendo
consagrarse por las convenciones colectivas de trabajo, o reglamentaciones
autorizadas, ningun tipo de discriminacion en su empleo fundada en el sexo o
estado civil de la misma, aunque este Ultimo se altere en el curso de la relacién

laboral.

En las convenciones colectivas o tarifas de salarios que se elaboren se
garantizara la plena observancia del principio de igualdad de retribucion por

trabajo de igual valor.
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VIIl.4- NORMATIVA DE SEGUROS

Las Empresas pertenecientes al rubro seguros se rigen de un “Reglamento
General” (Ley 20.091) establecido por la Superintendencia de Seguros de la
Nacion. El ejercicio de la actividad aseguradora y reaseguradora en cualquier

lugar del territorio de la Nacion, estd sometido al régimen de dicha ley.

A continuacion, se procedera a nombrar la normativa aplicable a los seguros segun

la Superintendencia de Seguros de la Nacion:

Ley 12.988 Creacion del Instituto Mixto de Reaseguros

Ley 17.418 Ley de Seguros

Ley 20.091 Ley de Entidades de Seguros y su Control

Ley 22.400 Ley de Régimen de los Productores Asesores de Seguros
Ley 24.557 Ley de Riesgos del Trabajo

Ley 25.246 Ley de Lavado de Activo de Origen Delictivo

Ley 27.348 Ley Complementaria de la Ley sobre Riesgos del Trabajo

VIII.4.1- Ley 20.091: Ley de Entidades de seguros y su control

Entidades autorizables

Solo pueden realizar operaciones de seguros:

v' Las sociedades an6nimas, cooperativas y de seguros mutuos;

v' Las sucursales o agencias de sociedades extranjeras de los tipos
indicados en el inciso anterior;

v' Los organismos y entes oficiales o mixtos, nacionales, provinciales o

municipales.
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Control

El control de todos los entes aseguradores se ejerce por la Superintendencia
de Seguros de la Nacién con las funciones establecidas por la Ley 20.091. La
Superintendencia de Seguros es una entidad autarquica con autonomia
funcional y financiera, en jurisdiccién del Ministerio de Hacienda y Finanzas. Esta
a cargo de un funcionario con el titulo de Superintendente de Seguros designado

por el Poder Ejecutivo Nacional.

Sucursales

Los aseguradores autorizados pueden abrir o cerrar sucursales en el pais, asi
como sucursales o agencias en el extranjero, previa autorizacion de la autoridad
de control, la que podra establecer con caracter general y uniforme los requisitos
y formalidades que se deben cumplir. La denegacion puede ser apelada ante el
Poder Ejecutivo Nacional de acuerdo con lo dispuesto en el articulo 85, cuya

decisioén es irrecurrible.

VIIl.4.2- Ley 17.418: Ley de Seguros

Contrato de seguro

Hay contrato de seguro cuando el asegurador se obliga, mediante una prima
0 cotizacién, a resarcir un dafio o cumplir la prestacion convenida si ocurre el

evento previsto.

Objeto

El contrato de seguro puede tener por objeto toda clase de riesgos si existe
interés asegurable, salvo prohibicién expresa de la ley.
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Pdliza

El asegurador entregara al tomador una podliza debidamente firmada, con
redaccion clara y facilmente legible. La poéliza debera contener los nombres y
domicilios de las partes; el interés la persona asegurada; los riesgos asumidos;
el momento desde el cual éstos se asumen y el plazo; la prima o cotizacién; la
suma asegurada; y las condiciones generales del contrato. Podran incluirse en
la pdliza condiciones particulares. Cuando el seguro se contratase

simultdneamente con varios aseguradores podra emitirse una sola poliza.

Periodo de seguro

Se presume que el periodo de seguro es de un afio salvo que por la naturaleza

del riesgo la prima se calcule por tiempo distinto.

VIII.4.3- Entidades Protectoras

Cliente

Superintendencia de seguros de la nacion

La Superintendencia de Seguros de la Nacibn es un organismo
descentralizado dependiente del Ministerio de Hacienda que tiene como funcion
proteger los derechos de los asegurados mediante la supervision y regulacion
del mercado asegurador para un desarrollo sélido con esquemas de controles

transparentes y eficaces.

Empleado

Sindicato del Seguro de la Republica Argentina

El Sindicato del Seguro, como Unica Institucion representativa de los
trabajadores de la actividad aseguradora, orienta su accion en defensa de los
derechos laborales de sus representados y en lograr el cumplimiento efectivo de
toda la normativa laboral; brinda asesoramiento a sus afiliados en forma directa

y/o en coordinacién con la Comision Interna o los Delegados de cada compafia
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y, fundamentalmente, discute los Acuerdos Paritarios respectivos ante las
distintas Camaras del Sector Asegurador, ademas de los Convenios por

Empresa.

Convenios Colectivos:

» Convenio Colectivo de Trabajo 264/95
Con la Asociacion Argentina de Comparfias de Seguros y Asociacion Argentina
de Cooperativas y Mutualidades de Seguros; y con la Asociacién Argentina de
Compafilas de Seguro, Unidon Aseguradores de Riesgo del Trabajo,
Aseguradores del interior de la Rep. Argentina, Asociacion de Aseguradores
Argentinos.

» Convenio Colectivo de Trabajo 283/97
Con la Asociacion de Aseguradores de Vida y Retiro de la Republica Argentina.

» Convenio Colectivo de Trabajo 288/97

Con la Asociacion Argentina de Sociedades de Capitalizacion.
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Capitulo IX
Gestidn de la Calidad Total y Reingenieria de
Procesos

IX.1- INTRODUCCION

IX.1.1- Objetivos

Objetivos Especificos

» Describir brevemente aspectos generales de la Empresa a estudiar.

» Enumerar en orden de prioridades los principales problemas
organizativos, de gestion y control que la empresa presenta y sobre cuales

debe trabajar para ser mas eficiente y mejorar la calidad.

» Evaluar y validar si la organizacion posee una orientacion clara hacia el

cliente a través de una matriz de validacion.

» Elaborar un Mapa de Proceso considerando para el analisis un solo
proceso del mapa de sistemas (Proceso de procesamiento de pdélizas),

tener en cuenta el Nivel critico y el Nivel de soporte.

1X.2- MARCO TEORICO
IX.2.1- El Entorno de la Gestion

La Vision Sistémica Entorno-Negocio
La Importancia del Alineamiento
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IX.2.2- Gestion de la calidad

La voz del cliente. In-Put clave

Problemas por no escuchar esa voz

La Gestidn de la Calidad. Definiciones y Enfoques
Problemas de Gestidn

IX.2.3- Gestion por Procesos

De la Visién Estructural a la Vision por Procesos
Proceso. Definiciones, Mapeo y Niveles
Flujograma de nivel 1y 2

Dichos temas han sido desarrollados a lo largo del presente capitulo,
acoplando los contenidos teoricos anteriormente mencionados con los

requerimientos solicitados en la consigna.

108



Facultad Escuela de Negocios Monteagudo Leila Gabriela

|X.3- DESARROLLO DEL TRABAIO

IX.3.1 Descripcion Global de la Institucién: Empresa Nivel

Seguros

La Descripcion Global correspondiente a la empresa se encuentra efectuada en

el Capitulo 1.2

1X.3.2 Cuestiones Sistémicas
Objetivos y Organigrama
Objetivo:

Los objetivos equivalen a fines claros y cuantificables que se establecen en
una empresa. Los mismos, equivalen a parametros que permiten evaluar las
acciones que se llevan a cabo. En ocasiones, los objetivos se consignan por
escrito, en documentos cuidadosamente preparados. En otras, no se expresan

de manera explicita, sino que forman parte de la “cultura” de la organizacion.

El objetivo de Nivel es proveer al mercado de seguros los productos y servicios
gue satisfagan sus necesidades de proteccién, seguridad y tranquilidad,
brindando un 6ptimo estandar de calidad que permita garantizar el resguardo de

los asegurados.??

La empresa plantea un objetivo a nivel general en el cual se plasman las
aspiraciones que posee la firma. Se aprecia una marcada orientacion al cliente,
manifestando el deseo de brindar un servicio con un estandar de calidad elevado
y tranquilidad hacia sus asegurados, cumpliendo con las expectativas de los

mismos Y priorizando sus necesidades.

21 pagina 38.
22 NIVEL SEGUROS. Informacidn Institucional.

https://www.nivelseguros.com.ar/acerca-de
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Organigrama:

El organigrama consiste en la representacion grafica de la estructura
empresarial. No solo hace referencia a las relaciones entre los empleados, sino

también define roles y responsabilidades de cada uno de los miembros.

Si bien existen diferentes tipos, es importante que el mismo este disefiado de
acuerdo a lo que se desea lograr, que sea flexible y adaptable a los futuros

cambios que se puedan producir.

En términos generales, el organigrama de la empresa manifiesta una
adecuada distribucion de las distintas éareas, sectores y departamentos,

marcando cierta equitatividad entre los procesos que se llevan a cabo.

Teniendo en cuenta que el talento humano es uno de los recursos de mayor
relevancia, una propuesta interesante, desde mi punto de vista personal, seria
ubicar el area RRHH en el segundo nivel del organigrama. De esta manera,
existiria una relacién directa con el gerente general, se facilitaria la toma de
decisiones y no existirian barreras que puedan afectar la comunicacion entre las

partes.

Por otro lado, en lo referente al &rea comercial, agregaria dentro del sector de
produccion los departamentos de impresion y archivo, logrando de esta manera

una distribucién mas adecuada de las tareas realizadas en el mismo.

A continuacion, se plasmara la propuesta de organigrama en funcion a las

observaciones mencionadas en los parrafos anteriores.
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llustracion N°12: Propuesta de Organigrama Institucional.
Fuente: Elaboracion Propia
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IX.3.3 Enfoque al Cliente

Matriz de validacidn enfoque al cliente

Monteagudo Leila Gabriela

VALORACION DE LA PONDERACION 4 TOTALMENTE
3 BASTANTE
2 POCO
1 NADA

ENFOQUE AL CLIENTE Fortaleza | Debilidad | Valor final

¢Dentro de la organizacién se pueden explicar 0,4 0,0 0,4

en términos precisos la promesa de la

empresa al cliente (LA OFERTA)?

¢, Se pueden mencionar (se conoce) las cosas 0,3 0,0 0,3

gue mas afectan la confianza del cliente?

¢ Es realmente la marca la mejor opcién para 0,3 0,0 0,3

el cliente?

¢ Es realmente el producto la mejor opcién 0,3 0,0 0,3

para el cliente?

¢.Se ha innovado la oferta buscando entregar 0,4 0,0 0,4

mas y mejores opciones al cliente en el ultimo

afio?

¢ La organizacién ha disefiado un esquema de 0,3 0,0 0,3

trabajo en donde se pueda tener mucho

contacto con el cliente?

¢ El personal que esta en contacto con el 0,3 0,0 0,3

cliente informa regularmente las novedades de

sus contactos con el cliente, en lo referido a

guejas, reclamos, satisfaccion, etc.? ¢ Y se

actla en consecuencia?
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¢, Estan formalizadas las vias de comunicacion 0,3 0,0 0,3
gue apunten a tener fluidez en las novedades
ocurridas con el CLIENTE?
¢ Se esta midiendo el nivel de satisfaccion del 0,0 0,2 0,2
cliente’
¢,Dentro de la MISION se puede ver que existe 0,3 0,0
una orientacion al cliente, tanto interno como
externo?
Total 2,9 0,2 3,1

Por medio de la matriz anteriormente realizada, fue posible ver que la empresa

cuenta con una amplia variedad de factores que hacen a la misma ser

considerada una firma con “Bastante” orientacion hacia el cliente.
Entre los factores que condujeron a tal conclusién, se encuentran:

1) Claridad en la oferta del servicio ofrecido.

2) Conocimiento de los factores que afectan la confianza de sus usuarios.

3) Innovacion constante con el fin de entregar un mejor servicio y

experiencia.

4) Esquema de trabajo orientado a la cercania con el cliente.

5) Vias de comunicacion formalizadas.

6) Mision orientada tanto al cliente interno como externo.

Si bien, fueron mas notorias las fortalezas encontradas que las debilidades,

considero importante mencionar aquellos puntos que requieren de un ajuste,

para lograr una compafiia con total enfoque hacia quienes utilizan su servicio.

Entre ellos, se pudo visualizar que actualmente no se esta midiendo con

suficiente frecuencia el nivel de satisfaccion de los clientes. Pese a que la firma

utiliza distintas herramientas que permiten cierta cercania hacia ellos, resulta

elemental conocer como influyen las mismas en el nivel de satisfaccion de las
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personas. Caso contrario, nunca se tendra en claro si las técnicas

implementadas realmente estan impactando positivamente o no.

Resulta elemental destacar que cuando de Gestion de Calidad se trata, el
cliente cumple un rol protagoénico, al ser su satisfaccion la que define la calidad

del servicio ofrecido por la empresa.

IX.3.4 Mapa de Procesos

Es posible definir a un proceso como el conjunto de recursos y actividades
interrelacionadas que transforman elementos de entrada en elementos de salida.
Los recursos pueden incluir personal, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas

y métodos.

En la gestion por procesos existen varios niveles (flujogramas) los cuales van

desde lo mas amplio a lo méas especifico:

o Flujograma nivel 1: Mapa de Sistemas
o Flujograma nivel 2: Mapa de Procesos

o Flujograma nivel 3: Mapa de Procedimientos/ Diagrama de flujo

o Flujograma nivel 4: Flujo de trabajo

En este punto en particular se profundizard acerca del Mapa de Procesos

(Flujograma nivel 2).

El mismo, es una representacion grafica de los procedimientos que lleva a
cabo la organizacion por medio del cual es posible visualizar las distintas
actividades y conexiones existentes, como asi también las areas principales y de
apoyo intervinientes en cada una de ellas, permitiendo ver a la empresa como

un sistema.
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Entre los beneficios aparejados a esta herramienta se encuentran los

siguientes:

e Mayor capacidad de adaptacion y flexibilidad ante nuevos retos.
¢ Incremento de la eficacia de todos los departamentos.

e Optimizacion de los recursos de la empresa.

e Aumento de la participacion de los empleados.

e Mejor coordinacion interdepartamental y e interpersonal.

e Ajuste de la actividad a los objetivos.

e Mayor comunicacion en el seno de la organizacion.

e Mas facilidad y exactitud en el analisis de datos.

e Mejoras en la productividad y resultados de la empresa.

e Impulso de la competitividad.

Cuadro de actividades

A continuacién, se muestran las actividades y areas intervinientes en el

Procesamiento de Pdlizas correspondientes a la compaiiia:

ACTIVIDADES AREAS
Atencién al publico
Asesoramiento y Venta

Ventas

Carga de solicitud en sistema Ventas

Ventas

Andlisis del riesgo segun cual sea

Produccion

Emision de poliza Emision

Ventas

Entrega de pdliza

Recepcion
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En el mapa anteriormente ilustrado se puede apreciar con gran claridad los
distintos niveles correspondientes a un Flujograma de nivel 2. En la parte central,
se encuentran las actividades principales del proceso. En la parte superior, las
areas principales correspondientes a cada actividad y en la parte inferior, las
areas de apoyo. Como “Entrada” del proceso se encuentran los requerimientos
del cliente y como “Salida” se encuentra la satisfaccion del mismo, lo cual

representa la finalidad dltima y mas importante de toda organizacion.

Es en este punto en donde la voz del cliente adquiere gran relevancia, es muy
importante saber escucharla y decodificarla para convertirla en la entrada del
proceso ya que “...si al mismo ingresa basura, a la salida solo se obtendréa basura

mas cara...
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Capitulo X
Etica de las Organizaciones

X.1- INTRODUCCION

VII.1.1- Objetivos

Objetivos Especificos

>

>

>

Definir Etica.

Determinar Facilitadores y Obstaculos de la ética en las organizaciones.
Especificar el rol del Director/ Gerente respecto a la ética en la empresa.
Describir brevemente aspectos generales de la organizacion a estudiar.

Establecer propuestas para lograr una adecuada ética empresarial.

VI1.2- MARCO TEORICO

Los temas han sido desarrollados a lo largo del presente capitulo, acoplando

los contenidos tedricos con los requerimientos solicitados en la consigna.
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X.3- DESARROLLO DEL TRABAJO

X.3.1- Definicidn de Etica

La ética es un tipo de saber que orienta la accion, no solo de las personas,
sino también de las organizaciones para actuar racionalmente en momentos
puntuales y en el conjunto de la vida. La misma, nos invita a deliberar bien para

hacer buenas elecciones y tomar decisiones prudentes.

La ética es obrar de acuerdo al fin, es decir, aquello hacia donde voy. En el

caso de las personas es la felicidad, y en las organizaciones el fin social.

Es importante tener en cuenta que la ética aparece cuando aparece el otro, el

cual comparte y recibe lo que yo hago.

X.3.2- Facilitadores y Obsticulos de la Etica en las

Organizaciones

Facilitadores

e Variedad de herramientas

Hoy en dia existen gran cantidad de herramientas posibles de utilizar en los
distintos procesos llevados a cabo en una empresa que permiten lograr una
conducta ética. Las mismas, abarcan procesos tales como, reclutamiento,
seleccién, induccién, capacitacion, desarrollo, evaluacién, remuneracion y
desvinculacion. Permitiendo obrar de la manera mas adecuada, cuidando

siempre la integridad de las personas.

e La Escucha

La Escucha es un gran facilitador, tanto para las personas que se encuentran
dentro, como aquellas que estan fuera de la empresa. Dialogar es la mejor

manera de manejar intereses contrapuestos y llegar a una solucién adecuada.
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Conocer lo que realmente piensan las personas y detectar posibilidades de
cambio, en caso de ser necesario. Debemos considerar a la escucha como una

virtud, una cuestion ética.

e Etica rentable

Tomar conciencia de la rentabilidad que viene aparejada con la ética en las
organizaciones es un gran facilitador para poder llevarla a cabo. Es importante
tener en claro que la ética posibilita la identificacién con la corporacién y una
motivacion eficiente, como asi también una mejor respuesta por parte de los
clientes y confianza en los servicios prestados. Conocer los beneficios que
vienen de la mano de la ética es fundamental, ya que los mismos se veran

reflejados en los grupos de interés.

Obstaculos

e Globalizacién

Este es uno de los principales problemas de la ética en las organizaciones,
puesto que la globalizacién refleja la gran variedad de reglas que provienen de
distintos paises. Lo que es legal en algunos lugares, quizas en otros no lo es.
Esto representa un gran inconveniente a la hora de querer llevar a cabo una
conducta ética. Por lo cual es importante generar equidad y establecer

estandares.

e Desconfianza

Muchas organizaciones desconfian que llevar a cabo una conducta ética
pueda conducirlas al logro de sus objetivos. Puesto que, la mayoria de ellas
priorizan el lucro por sobre el fin social, siendo esto un gran problema. Sostienen
gue, en el mundo de los negocios la ética debe ser dejada fuera y que la misién
de la empresa consiste en maximizar beneficios, en términos de dinero, prestigio

y poder.
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e Apariencias

Suele suceder que algunas compaifiias utilizan la ética solo para aparentar
que son “buenas” y tranquilizar su conciencia. Mostrando una realidad totalmente
distinta a los valores que dicen tener, engaflando a sus colaboradores y

manipulandolos.

X.3.3- Rol del Director/Gerente respecto a la Etica en la

Empresa

Cuando de ética se trata, el rol del director es fundamental, ya que de él
dependera que la empresa se convierta en un espacio ético, de innovacion,

cooperacion y responsabilidad.

Es importante que el director asuma el papel de un lider social, el cual predica
con el ejemplo. Tener en claro que para dirigir ya no basta con administrar o
gestionar bien, sino que es preciso comunicar eficazmente y ejercer un liderazgo

integral.

La tarea del director no se debe limitar solo a dar 6rdenes, sino a tener la
capacidad de detectar necesidades y buscar la manera de satisfacerlas, ser
creativo. Tener la iniciativa del cambio cuando este sea necesario y asumir

riesgos para alcanzar lo deseado.

X.3.4- Descripcidn Global de la Institucion: Empresa Nivel

Seguros

La Descripcién Global correspondiente a la empresa se encuentra efectuada

en el Capitulo 11.23

23 pagina 38.
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X.3.5- Propuestas para lograr Etica Empresarial

e Evaluaciones de desempeiio

Es importante recordar que, a través de evaluaciones de desempefio, es
posible hallar necesidades de cambio en el caso de detectar ciertos problemas
en el desempefio de los trabajadores. Como asi también, valorar y reconocer
cuando sea necesario. De esta manera, se crea un espiritu de superacién
constante y se fomenta la confianza de los colaboradores. Lo mas adecuado es
fijar estandares de evaluacion, para evitar todo tipo de prejuicios. Establecer
canales de comunicacion abiertos que permitan a los participantes despejar todo
tipo de dudas, evitando que dicho proceso repercuta de manera negativa en su

trabajo.

e Capacitacion

Si bien la firma lleva a cabo capacitaciones constantes, es importante tener
presente que la capacitacion en cuestiones éticas también es un aspecto que
requiere ser tratado. La misma se basa no solo en transmitir conocimientos
éticos, sino también a desarrollar cierta aptitud en los empleados que les permita
saber como comportarse en determinadas situaciones. Permite profundizar mas
acerca de los valores propios de la empresa y contribuir a un desarrollo desde el
punto de vista moral. Enriqueciendo a los mismos no solo como profesionales

Sino como personas.

e Reforzar la Cultura

Es decir, crear un sentido de pertenencia en el cual los trabajadores se sientan
identificados con los valores y creencias que reinan en la empresa. Teniendo en
cuenta que la clave del éxito no se basa en la explotacion de la fuerza laboral,
sino en lograr que todos vayan hacia un destino colectivo. Implementar politicas

de desarrollo permanente, un ambiente participativo y una estructura horizontal.
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Capitulo Xl
Técnicas de Negociacidn y Resolucién de
Conflictos

XI.1- INTRODUCCION

X1.1.1- Objetivos

Obijetivos especificos

» Analizar en gué momento seria conveniente trabajar audiencias privadas.

>

>

Efectuar el parafraseo de ambas partes en las reuniones privadas.

Identificar y describir las posiciones de cada una de las partes,

destacando al menos dos intereses de cada una de ellas.

Confeccionar una agenda de trabajo jerarquizando los temas o cuestiones

mas relevantes.

Elaborar dos preguntas cerradas, dos abiertas, dos circulares y dos
reflexivas que se refieran a los intereses identificados. Explicar la funcion

de cada tipo de pregunta.
Formular hipétesis acerca del MAAN de cada parte. Fundamentar.

Enunciar dos preguntas destinadas a operar como “Agente de realidad “y

explorar el MAAN identificado.
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» Exponer intervenciones que den cuenta de un replanteo del conflicto.

» Redactar un acuerdo completo, con las formalidades exigibles. Prever

condiciones que aseguren el cumplimiento del acuerdo.

» Ante el planteo de pagar el 50% de los honorarios del mediador. Formular

una Intervencion posible.

XI.2- MARCO TEORICO

X1.2.1- Introduccion

X1.2.2- Teoria del conflicto

X1.2.3- Planeamiento de la Negociacidn
XI.2.4- Mediacidn, Conciliacidn y Arbitraje
X1.2.5- Los niveles de trabajo del mediador

Dichos temas han sido desarrollados a lo largo del presente capitulo,
acoplando los contenidos tedricos anteriormente mencionados con los

requerimientos solicitados en la consigna.
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X1.3- DESARROLLO DEL TRABAIO

XI.3.1- Tema del Conflicto

...No podemos ascender. Los Jefes limitan nuestra asignacién de funciones...
(Caso de Conflicto Organizacional dentro del ambito Gerencial de Recursos
Humanos en una importante Universidad Pudblica Nacional) EL CASO DE LA
PROTESTA MASIVA DEL PERSONAL DE LA UNIDAD DE SECRETARIA'Y
REGISTRO.

El caso gener6 una paralizacion por dos semanas de la Unidad de Secretaria
y Registro, Control de Estudios, Grado y Admision afectando los procesos
administrativos vinculados a la atencion estudiantil. EI Centro de Estudiantes

iniciaria acciones contundentes de cierre de la Universidad.

Intervino la Asesoria Juridica, Unidad de Recursos Humanos, Sindicatos y

finalmente se lograron acuerdos.
Conflicto:

Las Unidades de Secretaria y Registro de las Universidades Publicas y
Privadas, representan areas estratégicas de atencion estudiantil; es la estructura
encargada de la admision, administracion de la prosecucién académica y grado
del estudiante. Lleva el control y registro de calificaciones, resguardo también la

documentacion y es la Sede del Consejo Directivo.

- Existen cuarenta y ocho (48) trabajadores administrativos asignados; en su
mayoria Profesionales y Técnicos Universitarios, asi como también personal de
apoyo: Auxiliares, Asistentes de Informacion y Control Estudiantil. UNIDAD
GERENCIADA por Tres (03) Jefes de Areas y el Secretario de la Universidad
(Autoridad)

- Reclamo de la Masa de trabajadores:

1) Grupo de trabajadores alegan que los Jefes han efectuado una
redistribucion inconsulta de funciones; colocando tareas inferiores a las de su
Cargo Actual y Nivel Académico, siendo cambiados de puesto de trabajo.
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2) Manifiestan NO sentirse RESPETADOS como profesionales.

3) Denuncian que minoria de Trabajadores de reciente ingreso, han ocupado
funciones de alta esfera.

4) DENUNCIAN: Que las decisiones fueron tomadas sin consultar sobre los
cambios de tareas Exigimos RESPETO y DERECHO al ASCENSO. jBASTA YA!
¢Hasta cuando?, Existen preferencias. ABUSO DE PODER. 5) DENUNCIAN:
Que al efectuar tareas y funciones de bajo nivel, no tendran posibilidades de

ascender.

5) DENUNCIAN: Que acudiran a Instancias Legales de no ser resuelto. Tienen
APOYO SINDICAL. CIERRE DE OFICINAS Y PANCARTAZO

- Se agotaron vias conciliatorias con Jefes, LOS QUE mantienen su decision.

- La Gerencia de la Unidad en Conflicto: Mantiene las decisiones tomadas.
Consideran que se ha generado un escandalo innecesario y que deben aplicarse
medidas sancionatorias dado que han actuado apegados a sus facultades
Jerarquicas. Los cambios efectuados obedecen a necesidades internas y que
fueron consultadas a los trabajadores POSIBILIDAD DE DIALOGO
IMPROBABLE — RELACIONES FRACTURADAS.

- Tercero en el Conflicto: Sindicato: Defensa absoluta de sus afiliados.
Demandan intervencion de la Unidad de Asesoria Juridica y Recursos Humanos;
0 estableceran denuncia ante el Ministerio de Trabajo. Exigen la destitucion de
Jefes. Alta Volatilidad del CONFLICTO, SINDICATO ESTABLECE DEMANDA E
INTERVENCION DE AUTORIDADES.

XI.3.2- Audiencias Privadas

Las audiencias privadas permiten explorar en mayor detalle los intereses de
las partes, formular planteos, generar opciones, como asi también descubrir el

MAAN de cada participante.
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En un proceso de mediacion, existen muchos casos en los cuales seran

necesarios llevar a cabo reuniones privadas, entre ellos:

e Escalada emocional

e Desconfianza en el clima de las partes
e Desbalance de poder

¢ Dificultad para clarificar la informacién

e Evaluacion del mediador o a pedido de las partes

Teniendo en cuenta lo detallado en el caso, seria necesario trabajar
audiencias privadas desde el inicio. Puesto que, se manifiesta claramente
POSIBILIDAD DE DIALOGO IMPROBABLE y RELACIONES FRACTURADAS
entre las partes. Esto demuestra que, dificilmente las mismas puedan llegar a un
acuerdo estando presentes una frente a otra en una primera instancia. Por lo
cual, considero que la mejor opcidn en estas circunstancias es citar a audiencias
privadas desde el comienzo del proceso, escuchar lo que cada parte tiene para
exponer, conocer su posicion e intereses y luego reunirlas para tener mayor

entendimiento.

XI.3.3- Parafraseo

El parafraseo es una de las técnicas utilizadas para facilitar la comunicacion,
permite resumir el mensaje neutralizando el lenguaje utilizado y afadiendo
connotacién positiva a las palabras. A su vez, genera empatia con las partes al

ejercer la escucha activa.

El parafraseo es un reporte de lo dicho y por ello se puede encabezar diciendo:
“entiendo que”; “lo dicho por usted hasta el momento es que”; o bien ‘he
escuchado que. Con el fin de confirmar que el mediador ha escuchado

atentamente y que lo entendido es lo dicho por la persona que ha narrado, al

127




Facultad Escuela de Negocios

Monteagudo Leila Gabriela

final del parafraseo se debe preguntar a la parte si es correcto o acertado lo

mencionado por el mediador.?*

En este caso en particular el parafraseo seria el siguiente:

“Trabajadores”

Mensaje

Parafraseo

Trabajadores alegan que los Jefes han
efectuado una redistribucion inconsulta
de
inferiores a las de su Cargo Actual y
Académico. Manifiestan NO
RESPETADOS

profesionales.

funciones; colocando tareas

Nivel

sentirse como

Entiendo que los cambios efectuados
repercuten en su autoestima. ¢Lo

entendi bien?

Las decisiones fueron tomadas sin

consultar.

Por lo comentado, entiendo que su
opinion como trabajadores es de gran
importancia a la hora de efectuar

cambios. ¢ Es correcto?

de
Trabajadores de reciente ingreso, han

Denuncian que minoria
ocupado funciones de alta esfera.

Existen preferencias.

Podriamos ver la manera de lograr un

trato equitativo entre compafieros.

24 pENA SANDOVAL, Harvey. Mediacién narrativa: técnicas y métodos para resolver conflictos

en las organizaciones. Colombia, 2015.
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Al efectuar tareas y funciones de bajo

Si entendi bien: ustedes afirman que

nivel, no tendran posibilidades de |realizando tareas acordes a su nivel
ascender. profesional ser& posible ascender.
DENUNCIAN: Que acudiran a | Por este medio sera mas sencillo llegar

Instancias Legales de no ser resuelto.

a un acuerdo.

“Gerencia”

Mensaje

Parafraseo

La gerencia mantiene las decisiones

tomadas.

Entiendo su posicion, podriamos

reconsiderar las decisiones tomadas.

Se escandalo

innecesario y que deben aplicarse

ha generado un

medidas sancionatorias.

Usted entiende que de otra manera se

podria haber llegado a una solucion.

Han actuado apegados a sus
facultades Jerarquicas. Los cambios
efectuados obedecen a necesidades

internas.

Usted manifiesta que las decisiones

tomadas fueron acordes a las

atribuciones jerarquicas. ¢Lo entendi

bien?
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X1.3.4- Posicidn e Intereses de las partes

) ) Cualquiera fuese el
Piramide "PIN" )
conflicto, las
personas buscaran
POSICIONES

T solucionarlos desde

Es lo que se . LT actone
manifiesta P LQUE? la postura adoptada
en ese momento,
INTERESES . .
 LO QUE DESEAMOS olvidando que detras

| ¢(PARA QUE?

Esta oculto Hay de ella se esconden

que explorarlo

los verdaderos
NECESIDADE .
N \ —LogUSDEBEMsos intereses. El
TENER . )
¢POR QUE? mediador debera

llustracion N°13: Piramide de Posiciones, Intereses y Necesidades.
Fuente: Qué son los PIN (posiciones, intereses y necesidades) en la
mediacién. ALICANTE JURIDICO. Afio 2017.

buscar a través de una

adecuada comunicacion,

preguntas claras y escucha activa, la manera de identificar los mismos,

encaminado el proceso hacia lo buscado por las partes.

Posicion: Posicion:
- Respeto como - Regularizar la
. profesionales actividad
- Derecho a - Cambios efectuados
T en funcion a las

facultades jerarquicas

Intereses: Intereses:
- Un puesto de - Evitar acciones por
trabajo acorde a su parte de los
nivel profesional estudiantes (cierre de

la Universidad)

- Trato justo parta .
todos : > - Mostrar autoridad

ante los trabajadores

Tabla N°4: Posiciones e Intereses de Jefes y Trabajadores.
Fuente: Elaboracion Propia
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X1.3.5- Agenda de Trabajo de Temas o Cuestiones relevantes

Una agenda de trabajo en un proceso de mediacion, es sumamente
importante. Puesto que la misma, permite establecer un orden de prioridades
respecto a los temas a tratar, jerarquizando los mismos y clasificandolos en

funcion a su complejidad. Su propoésito consiste en Ordenar, Priorizar y Resumir.

Las tres tareas criticas que los negociadores y los mediadores deben cumplir

en esta etapa son:

e Laidentificacion de amplias areas tematicas de interés para las partes
e El acuerdo acerca de la naturaleza de los subtemas o cuestiones que
deben ser discutidos

e La determinacion de la secuencia de los temas o cuestiones

La agenda de trabajo para el presente caso es la siguiente:

I.  No sentirse respetados como profesionales

II.  Abuso de poder
IIl.  Injusticias y preferencias (trabajadores nuevos ocupando altos cargos)
IV.  Mala redistribucion de funciones

V. Aplicacién de medidas sancionatorias

El Orden jerarquico de la agenda es establecido en base a temas de mayor a
menor complejidad. Ubicando en primer lugar cuestiones destinadas a

reconstruir la relacion de las partes.

Considero importante centrar mi atencion en ellos primordialmente, ya que es
elemental escuchar a cada una de las partes y analizar qué es lo que los llevo a
tener dicha postura, poder trabajar en ello y luego avocarse a los temas que
requieren negociacién, ya que sera imposible llevar a cabo el proceso de manera

exitosa en medio de una relacion totalmente fracturada y caotica.
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X1.3.6- Preguntas Abiertas, Cerradas, Reflexivas y Circulares

Preguntas Abiertas: Son aquellas orientadas a recibir respuestas amplias,
destinadas a conocer circunstancias generales, estados de animo, sensaciones

y opiniones.

e ¢ Cual es su perspectiva del problema? (Trabajador- Gerente)

e ¢ CoOmo describiria las injusticias mencionadas? (Trabajadores)

Preguntas Cerradas: Buscan sefialamientos puntuales, concretos,

especificos.

e ¢Tiene conocimiento de las razones por las cuales reclaman los
trabajadores? (Gerente)

e ¢Conoce las atribuciones correspondientes a los jefes del area?
(Trabajador)

Preguntas Reflexivas: Se busca influenciar a las partes de forma indirecta,
basando su pregunta en situaciones hipotéticas, creando el espacio para que las

partes vean nuevas posibilidades.

e (COmo cree que seria la situacion si los jefes hubieran consultado los
cambios efectuados? (Trabajadores)
¢ Imaginando que el conflicto no hubiera llegado a este punto: ¢ Estaria usted

al tanto de las inquietudes de los empleados hasta entonces? (Gerente)

Preguntas Circulares: Permiten analizar las mismas situaciones desde
perspectivas diferentes; poniendo en evidencia las relaciones, acciones,
percepciones, ideas, sentimientos y creencias de las partes. Ademas, fomenta
la comprensién integral de los acontecimientos, porque permite ponerse en el

lugar del otro.
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e Suponiendo que usted fuera gerente ¢cudl hubiera sido su decision en
funcion a la redistribucién de funciones? (Trabajador)
e ¢ Colocandose en el lugar de los trabajadores, cudl seria su postura ante los

cambios efectuados? (Gerente)

X1.3.7- Mejor Alternativa de Acuerdo Negociado

El MAAN hace referencia a la Mejor Alternativa de Acuerdo Negociado. Al
momento de negociar es sumamente importante tener en claro cual es el MAAN
de cada una de las partes, con el fin de lograr beneficio para ambas. El objetivo
principal del mismo es evitar salir de la negociacion con menores beneficios que
los mencionados. Representa la mejor alternativa en caso de no llegar a un

acuerdo.
En este caso puntual se pudieron encontrar los siguientes MAAN:

MAAN Trabajadores: Acudir a instancias legales- Ministerio de Trabajo

Considero a la alternativa mencionada anteriormente el MAAN de los
Trabajadores puesto que, la misma representaria la opcion a la que acudirian en
caso de no llegar a la solucién deseada. El hecho de involucrar al Ministerio de
Trabajo expone una disyuntiva fuerte por parte de los empleados, ya que es una

institucion de gran peso que podria perjudicar en gran medida a la Universidad.

MAAN Gerentes: Aplicacion de sanciones

Desde mi perspectiva, esta es la mejor alternativa de acuerdo planteada por
parte de la gerencia. La misma, de alguna forma, representa cierta alerta hacia
la conducta de los trabajadores y los problemas ocasionados hacia la Institucion.
Generando un impacto negativo en su labor, perjudicandolos de alguna manera
desde distintos aspectos, manteniendo la postura de los jefes como asi también

las decisiones tomadas en relacién a las funciones de los mismos.
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X1.3.8- Agente de Realidad

El “Agente de realidad” es una de las técnicas utilizadas por el mediador en
casos en que las partes no puedan llegar a un acuerdo. La misma, esta

destinadas a contribuir con el avance del proceso y facilitar una solucion.

El mediador puede optar por esta herramienta en casos en los cuales una de
las partes considere que fuera de la mediacion puede obtener mayor beneficio.
La tarea del mediador sera la de hacerle entender que lo mejor siempre sera que
ambas partes ganen, siendo esta la Unica forma de llegar a un acuerdo. Se
mostraran las consecuencias aparejadas con su postura, permitiéndole ver la

“realidad” y abrirse a una solucién.
En este caso en particular:
Preguntas destinadas a actuar como “Agente de realidad”:

e ¢ Esta al tanto de las medidas que la gerencia desea tomar en funcion al
problema? (Trabajador)
e ¢ Esta enterado de los medios a los cuales se acudira en caso de no llegar

a un acuerdo? (Gerente)

X1.3.9- Replanteo del Conflicto

El Replanteo del conflicto tiene como finalidad facilitar la comunicacién entre
las partes, poniendo a cada uno en el lugar del otro. Fomentando a los
participantes a la busqueda de propuestas creativas que representen posibles

soluciones al problema en cuestion.

Por medio del replanteo se logra atenuar la posicion de las partes y
encaminarlas a la busqueda de opciones destinadas a satisfacer las
necesidades de cada uno de los involucrados. Una vez replanteado el conflicto
en base a los intereses, se procede a utilizar diversos métodos que contribuyan

a la generacion de ideas.
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Tabla N°5: Replanteo del conflicto actual
Fuente: Elaboracién Propia.

135



Facultad Escuela de Negocios Monteagudo Leila Gabriela

X1.4- ACUERDO FINAL

| ACTA FINAL DE LA MEDIACION I

N° expediente: 0000001
Fecha sesion: 24 de septiembre del 2018 Hora: 10:37 a.m.

Lugar sesion: Salta-Capital

| IDENTIFICACION DE LAS PARTES I

Apellido: Garcia

Nombre: Carlos Enrique DNI: 14.457.345
Direccion: Av. Bolivia 5150, Salta Tel: 0387-425 53 07
Profesion: Contador Publico Nacional

Matricula N°: 2548

Estado civil: Casado

Interviniendo en representacion de: Universidad Nacional de Salta

Apellidos: Lépez

Nombre: Arturo José DNI: 16.354.983
Direccion: Av. Bolivia 5150, Salta Tel: 0387-425 53 07
Profesion: Ingeniero Industrial

Matricula N°: 3470

Estado civil: Casado

Interviniendo en representacion de: Empleados de la Unidad de Secretaria'y
Registro de la Universidad Nacional de Salta

| MEDIADOR DESIGNADO POR LAS PARTES I

Apellidos: Monteagudo

Nombre: Leila Gabriela DNI: 36.337.984
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| HECHOS I

Las Unidades de Secretaria y Registro de las Universidades Publicas y

Privadas, representan areas estratégicas de atencion estudiantil; es la estructura
encargada de la admision, administracién de la prosecucién académica y grado
del estudiante. Lleva el control y registro de calificaciones, resguardo también la
documentacioén y es la Sede del Consejo Directivo.

- Existen cuarenta y ocho (48) trabajadores administrativos asignados; en su
mayoria Profesionales y Técnicos Universitarios, asi como también personal de
apoyo: Auxiliares, Asistentes de Informacion y Control Estudiantil. UNIDAD
GERENCIADA por Tres (03) Jefes de Areas y el secretario de la Universidad
(Autoridad)

- Reclamo de la Masa de trabajadores: 1) Grupo de trabajadores alegan que
los jefes han efectuado una redistribucion inconsulta de funciones; colocando
tareas inferiores a las de su Cargo Actual y Nivel Académico, siendo cambiados
de puesto de trabajo. 2) Manifiestan NO sentirse RESPETADOS como
profesionales. 3) Denuncian que minoria de Trabajadores de reciente ingreso,
han ocupado funciones de alta esfera. 4) DENUNCIAN: Que las decisiones
fueron tomadas sin consultar sobre los cambios de tareas Exigimos RESPETO
y DERECHO al ASCENSO. BASTA YA! ¢ Hasta cuando?, Existen preferencias.
ABUSO DE PODER. 5) DENUNCIAN: Que, al efectuar tareas y funciones de
bajo nivel, no tendran posibilidades de ascender. 5) DENUNCIAN: Que acudiran
a Instancias Legales de no ser resuelto. Tienen APOYO SINDICAL. CIERRE DE
OFICINAS Y PANCARTAZO

- Se agotaron vias conciliatorias con jefes, LOS QUE mantienen su decision.

- la Gerencia de la Unidad en Conflicto: Mantiene las decisiones tomadas.
Consideran que se ha generado un escandalo innecesario y que deben aplicarse
medidas sancionatorias dado que han actuado apegados a sus facultades
Jerarquicas. Los cambios efectuados obedecen a necesidades internas y que
fueron consultadas a los trabajadores POSIBILIDAD DE DIALOGO
IMPROBABLE — RELACIONES FRACTURADAS.

- Tercero en el Conflicto: Sindicato: Defensa absoluta de sus afiliados.
Demandan intervencion de la Unidad de Asesoria Juridica y Recursos Humanos;
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o estableceran denuncia ante el Ministerio de Trabajo. Exigen la destitucion de
jefes. Alta Volatilidad del CONFLICTO, SINDICATO ESTABLECE DEMANDA E
INTERVENCION DE AUTORIDADES.

| RESULTADO DE LA MEDIACION I

Se han alcanzado acuerdos sobre la totalidad de puntos objeto de la mediacion.

Se han alcanzado acuerdos sobre una parte de los puntos objeto de la mediacién
No ha sido posible llegar a ningan acuerdo.
Las partes han llegado a los acuerdos que se suscriben.

Las partes han llegado a los acuerdos que se suscriben en documento adjunto

Todas las partes han colaborado activamente, respetando la labor del Mediador

para conseguir el presente acuerdo

| ACUERDO I

En la ciudad de Salta Capital, siendo las 10:35 a.m. a los 24 dias del mes de
septiembre del afio 2018, las Partes: Garcia Carlos Enrique, DNI: 14.457.345,

en representacion de la Universidad Nacional de Salta y Lopez Arturo José, DNI:
16.354.983, en representacion de los Empleados de la Unidad de Secretaria y
Registro de la misma Institucion, haciendo referencia a los intereses
manifestados por ambas partes, acordaron lo siguiente:

PRIMERO: Restituir a los empleados, cuya categoria se haya visto afectada,
su puesto de trabajo habitual, con posibilidad de ascenso.

SEGUNDO: Levantar la demanda establecida por el Sindicato hacia la
Universidad.

TERCERO: Regularizar la actividad de la Unidad de Secretaria y Registro,
otorgando servicio equivalente a dos semanas a fin de actualizar tareas
referentes a admision, administracion, control y registro de calificaciones.

QUINTO: Realizar Evaluaciones de Desempeiio semestralmente efectuadas

por una Consultora Laboral externa a la Institucion, las cuales permitiran conocer
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el nivel de calificacién profesional presente en cada uno de los Empleados,
otorgando la posibilidad de ascender en funcion a los resultados obtenidos.
CUARTO: Llevar a cabo reuniones mensuales que permitan conocer la
opinién de los colaboradores e Informar con anticipacion todo cambio que se
planee realizar a los empleados de la Organizacién, sin excepcion alguna.
SEXTO: Estar abiertos a aceptar futuros cambios destinados a mejorar y
satisfacer las necesidades de caracter interno de la Unidad de Secretaria y

Registro.

| CONDICIONES DE CUMPLIMIENTO DEL ACUERDO I

e Elacuerdo estara sujeto a seguimiento por parte del mediador por el lapso

de doce meses.

e El servicio otorgado por los empleados con la finalidad de regularizar la
actividad propia de la Unidad de Secretaria y Registro sera abonado en
un 50% del valor del dia trabajado.

e Las Evaluaciones de desempefio deberan ser ejecutadas por una
Consultora Laboral autorizada para llevar a cabo dicho proceso y se
deberan informar obligatoriamente los resultados obtenidos en el plazo de
10 dias habiles.

e Todo cambio en materia de Recursos Humanos que desee efectuar la
gerencia debe ser consultado a los empleados con antelacion a modo de
hacerles participe de las decisiones de la Institucion.

e En caso de no levarse a cabo las reuniones pactadas mensualmente, los
empleados tendran la posibilidad de notificar al organismo de mayor
autoridad de la Institucion para informarles acerca del asunto.

e Cuando de ascensos se trate, los trabajadores deberan respetar las
decisiones de los jefes de area, ya que las mismas estaran basadas en

los resultados obtenidos de las Evaluaciones previamente realizadas.

139



Facultad Escuela de Negocios Monteagudo Leila Gabriela

El presente acuerdo de mediacion podra protocolizarse ante notario.

Las partes declaran haber participado en la mediacion de forma totalmente
libre y voluntaria y en su caso haber alcanzado los acuerdos y compromisos
descritos. Y para que asi conste, se extiende y firma esta acta con un ejemplar
para cada una de las partes, a un solo efecto, en el lugar y fecha indicados al

pie.

Firma de las personas que participan en la mediacion.

PARTE A PARTE B

Nombre y apellidos Nombre y apellidos

MEDIADOR

Nombre y apellidos
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X1.5- HONORARIOS DEL MEDIADOR

Una propuesta conveniente al momento de iniciar el proceso de mediacion,
es la de plantear el tema de la financiacion de honorarios. De esta manera, se
logra mayor compromiso de las partes al haber dinero invertido, ademas es una
forma de poner en préactica las habilidades de negociacién de los participantes y
las posibilidades de llegar a un acuerdo.

Al tratarse de un conflicto obrero-patronal, los honorarios del mediador podran
ser solventados en partes iguales por los participantes del proceso, cubriendo en
este caso en particular, 50% la Universidad Nacional de Salta y el otro 50%

restante el Sindicato que actua en representacion de los empleados.

En el hipotético caso que se proponga solamente abonar la mitad de los
honorarios correspondientes, el mediador podré acudir a recursos publicos para
solventarlos. En esta situacion particular: la Universidad Nacional de Salta y el

Ministerio de Trabajo de la provincia de Salta.

El pago deberd ser efectuado con anticipacion al inicio del proceso de

mediacion.
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Capitulo XII

Conclusién General

Teniendo en cuenta el objetivo principal de presente trabajo el cual consistia
en analizar los distintos aspectos vinculados a la gestion del Talento Humano de

la empresa en estudio, fue posible llegar a la siguiente conclusion:

Nivel Seguros S.A. manifiesta ser una soélida firma con una gran trayectoria,
una Mision y Vision conocida por sus miembros, politicas e ideales claramente
establecidos, en la cual se fijan metas y objetivos y el bienestar de sus
trabajadores tiene gran importancia, esto se pudo ver reflejado sin duda alguna

en las acciones que lleva a cabo para lograrlo.

Cuando de gestionar personas se trata, el rol de un lider cobra gran
importancia. Debemos recordar que un buen jefe no siempre es un buen lider y
un buen lider no siempre sera un buen jefe. En este punto es cuando el estilo de
liderazgo predominante en la empresa cobra relevancia, ya que el mismo tendra
gran efecto en el nivel de desempefio. En relacion a ello, se pudo observar un
estilo afiliativo en el cual se promueven las relaciones interpersonales y el trabajo
en equipo, permitiéndoles expresarse libremente. Se manifiesta una politica de
puertas abiertas, sin limitaciones para comunicarse con su superior, el cual es
una persona muy abierta a escuchar. Dichas caracteristicas a la vez estan
vinculada a un liderazgo transformacional, el cual ademas impulsa cambios en

los valores, creencias y necesidades.

A lo largo del proceso de investigacion se pudo contemplar en diversas
ocasiones que la compafia emplea gran parte de su presupuesto en programas
de capacitacion. Esto se debe a varias razones, primero que nada, la misma
representa la principal herramienta para promover el desarrollo, al detectar
caracteristicas clave en las personas que puedan ser potenciadas y utiles,

disefiando programas especificos para lograrlo.

Por otro lado, invertir en la formacién de los colaboradores produce gran

motivacién en ellos al enriquecerlos tanto desde una Optica personal como
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profesional, posibilitando futuras oportunidades de ascender, incentivando a los
mismos a mejorar y alcanzar su autorrealizaciéon. Ademas, no debemos olvidar
el efecto que tiene en la calidad del servicio ofrecido al cliente y su nivel de

satisfaccion, lo cual tendra gran impacto en la imagen de la firma.

Finalmente, y no menos importante, al hablar de procesos de cambio las
capacitaciones representan un medio muy Util que contribuye a el aprendizaje
organizacional, permitiendo detectar y corregir errores, transmitir necesidades
de cambio e incorporarlos de a poco, brindando a través de ellas informacién y

las razones por las cuales se esta llevando a cabo dicho proceso.

En base a lo anteriormente mencionado, se puede evidenciar claramente la
importancia que tiene esta herramienta en la administracion de Recursos
Humanos. Canalizando gran parte de los procesos referidos a ello al
perfeccionamiento de los colaboradores, ampliando sus posibilidades dentro de
la institucion como fuera de ella, permitiéndoles crecer y aduefiarse de sus

logros.

Otro de los aspectos de mayor relevancia percibidos en el andlisis fue la
evaluacion de desempefio. La cual resulta de gran utilidad no solo al momento
de promover a alguien sino también para detectar conductas que requieran ser
modificadas de manera oportuna. En funcién a ello, se pudo detectar que solo
se evalla el mismo en ocasiones y de manera informal. Vale destacar que la
empresa cuenta con una totalidad de sesenta empleados en casa central
distribuidos en una extensa variedad de &reas y sectores, lo cual genera que el
proceso de evaluacion resulte muy complejo y tedioso, razén por la cual no se
realiza con mucha frecuencia. Sin embargo, existe gran iniciativa por parte del
profesional a cargo de que esto cambie y se estan tomando medidas para que

sea posible.

Desde una Optica personal, considero valorable que se esté accionando en
relacion a ello, puesto que, si bien la evaluacion resulta un factor primordial para
alcanzar el éxito en toda organizacion, no todas la llevan a cabo, existiendo un

gran abanico de razones por las cuales no lo hacen. Es por ello que comenzar a

143



Facultad Escuela de Negocios Monteagudo Leila Gabriela

incorporar la misma como herramienta para una adecuada gestiéon resulta muy

beneficioso no solo para la parte organizacional sino también para la humana.

Llegado este punto, es posible afirmar que Nivel Seguros demuestra ser una
institucion que prioriza la parte blanda de esta materia (Recursos Humanos),
preocupandose por sus colaboradores, escuchando a los mismos y garantizando
un ambiente de trabajo con los insumos y herramientas necesarias, sin olvidar

un clima armonioso Y libre de barreras.

El trato brindado es igual para todos, sin ningun tipo de preferencia. Lo mismo
sucede con los procedimientos aplicados en lo que respecta a sanciones,

remuneraciones, reclutamiento y seleccién, capacitacion, desarrollo, etc.

Si bien se detectaron algunos problemas que requieren ser solucionados, es
elemental tener presente que no existe la organizacion perfecta en la cual todo
funcione de acuerdo a lo planificado y los improvistos no tengan lugar, vivimos
en un mundo en constante cambio, en el cual el entorno tiene gran impacto en
el dia a dia y principalmente en la conducta de los seres humanos. Es por ello
que trabajar aquellos factores de mayor influencia en su desempefio genera un
efecto ganar-ganar al resultar positivo no solo para la empresa sino también para
quienes trabajan en ella, colocando la misma en una posicion favorable en el

mercado al diferenciarse de las demas.
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Recomendaciones

Luego de haber analizado los distintos aspectos que engloba el area Recursos
Humanos en una empresa, se manifiestan a continuacion, algunas propuestas

Gtiles para mejorar su funcionamiento:

» Realizar Evaluaciones de Desempeio con mayor frecuencia

Evaluar el desempefio de quienes trabajan en la organizacion es de suma
importancia, ya que esto permitird conocer cuéles son los factores que influyen

en su rendimiento, corregir deficiencias y reforzar lo que se esta haciendo bien.

Realizarla con cierta frecuencia trae consigo gran cantidad de beneficios,
tales como: facilitar la toma de decisiones respecto a ascensos y sueldos,
planificar las carreras de los colaboradores en funcion a las virtudes que se

observaron y contribuir a gestionar mejor el desempefio en la organizacion.

» Comunicar los resultados y Brindar recompensas

Es vital que los miembros conozcan los resultados obtenidos luego de una
evaluacion de desempefio para asi poder efectuar los cambios necesarios y

contribuir con una mejora en su rendimiento.

Una buena forma de reconocer la labor de los empleados en caso de haber
obtenido resultados favorables, es brindando recompensas, incentivandolos a

seguir mejorando dia a dia.

» Conocer las Necesidades de los Empleados

Cuando de Motivacion se trata, se realizan distintas actividades con el fin de
incentivar a sus trabajadores las cuales son muy valoradas por ellos. Aun asi,
existen ciertos aspectos que quizas no se esta teniendo en cuenta y que también

los motiva como ser: el Salario y las Oportunidades de ascender.
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Es importante considerar las necesidades tanto personales como
profesionales de los empleados a la hora de implementar una técnica ya que las
mismas constituyen la base de todo proceso motivacional. Conversar con los
colaboradores de manera constante, interesarse en sus inquietudes vy
preocupaciones personales, manifestar interés por su bienestar, haciéndolos
sentir contenidos y que forman parte de una organizacién que se preocupa por
ellos, es de suma relevancia. Debemos recordar que “motivar” significa “dar
motivo”, y los motivos que mueven a cada miembro de la organizacion
obviamente no son los mismos, es por ello, que se debe conocer que es aquello

gue los incentiva y eso se logra conociendo sus necesidades.

» Mejorar los medios de Comunicaciéon

La Comunicacién existente dentro de la organizacién no es del todo fluida,
existiendo en ocasiones, ciertas limitaciones que la dificultan. Los medios mas
comunes por los cuales los empleados se comunican, son el Correo Electronico
y la Comunicacion Verbal. Desde mi Optica personal, considero un poco
riesgosos estos medios, ya que la informacién no siempre sera transmitida de la
manera deseada, en el caso de la comunicacion verbal, es probable que la
informacion sufra ciertas distorsiones que pueden generar inconvenientes para
las partes involucradas. Sucede lo mismo cuando nos comunicamos via e-mail,
como se dijo anteriormente, es probable que no podamos transmitir un mensaje

de la manera que deseariamos.

> Realizar Auditorias de Recursos Humanos

Esto permitird puntualizar las fortalezas y debilidades del area, detectar

problemas latentes y promover los cambios necesarios para solucionarlos.

Mediante la realizacion de auditorias, la organizacidbn mantendra cierto nivel
de uniformidad en sus practicas, permitira conocer si los gerentes de linea estan
cumpliendo de forma adecuada con las politicas de la empresa como asi
también, con los lineamientos legales, mejorara la imagen del departamento de

personal revelando sus contribuciones hacia la organizacion.
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> Promover el Autoconocimiento

Realizar reuniones regulares guiadas por un profesional, con la finalidad de
tener una vision mas amplia de las cosas y detectando ciertas falencias en los
modelos mentales de cada uno. Un ejercicio aconsejable para esta disciplina es
el de “La columna izquierda”, el cual se enfoca en conocer aquello que los
empleados realmente piensan, pero callan y no se animan a decir en situaciones

puntuales.

» Vision compartida y Flexible

Una buena estrategia para lograr una vision compartida es la de alentar a los
trabajadores a trabajar en conjunto participando en la toma de decisiones, como

asi también en los cambios que puedan surgir en la compafiia.

Por otro lado, crear una vision flexible, que permita modificarla a medida que
la empresa y sus colaboradores avanzan hacia el logro de lo que se han

propuesto.

» Aprendizaje en Equipo

Promover el aprendizaje en equipo mediante ejercicios tales como el dialogo
y la discusion, potenciando la capacidad de trabajar con otras personas,
escuchandolas, respetando su opinién y detectando la necesidad de aprender a

raiz de ello.

> Escuchar lavoz del Cliente

Se debe decodificar y descubrir que es lo que el cliente esta pidiendo,
convirtiendo esa voz en la “entrada del proceso del negocio”. Medir el nivel de
satisfaccion del mismo, permitiendo conocer su experiencia con el servicio

ofrecido.
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conflictos/medios-alternativos-resolucion-conflictos.shtml
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http://tareasuniversitarias.com/chris-argyris-y-donald-schon-y-su-propuesta-de-

administracion.html

» TISOC COACHING MAGAZINE. “Empresa: Rutinas defensivas y destrezas

de incompetencia”. Ramirez, Waldemar J.
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blog/-/blogs/abordar-el-conflicto:-la-negociacion-y-la-mediacion-

» WORDPRESS.COM. “Conocimientos, habilidades y actitudes, ¢;cémo se
ensefan?”. Esterkin, José.
https://iaap.wordpress.com/2008/04/02/conocimientos-habilidades-y-actitudes-

%C2%BFcomo-se-ensenan/

> WORDREFERENCE.COM. “Dinamismo”.

http://www.wordreference.com/definicion/dinamismo

» YAVENDRAS.COM. “10 Ejemplos de companerismo”.

https://ejemplos.yavendras.com/companerismo/

» ZAERA| ABOGADOS-MEDIADORES. Los tres ases de la mediacion.
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» ZORRILLA, GABRIELA. “El Aprendizaje Organizacional desde la perspectiva
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CUESTIONARIO- RESPONSABLE DEL AREA RR.HH.

=Yl 1 - TSR

PUEBSEO: ..o e e e s e e b b beeaes

ANtigliedad: ..o e e s

CUESTIONARIO SOBRE RECURSOS HUMANOS

El presente cuestionario fue estructurado con el objetivo de llevar a cabo un relevamiento de
datos relativos a Recursos Humanos, para detectar que tan presentes estdn los aspectos
relacionados con este tema dentro de la empresa, y manifestar por otro lado cuales son los
motivos que llevan a tenerlos en cuenta o no en la gestion del personal. EI mismo es
completamente confidencial y anénimo para preservar la integridad de los participantes. Los

resultados serdn utilizados solo a fines de investigacidon y estudio.

A continuacidn, se presentan las preguntas que componen el cuestionario, las mismas estan
orientadas a obtener informacidn relativa al nivel de conocimiento existente respecto al temay

la importancia que brinda la empresa al mismo.

LA ORGANIZACION

1. ¢La Empresa posee una Misiony una Visiéon?

Si No

2. ¢la Organizacién establece Normas de convivencia?

Si No

3. (Dichos elementos anteriormente mencionados son compartidos y transmitidos a sus
miembros?
Si No
4. ¢las instalaciones que posee el establecimiento son las adecuadas para que los
colaboradores desarrollen su labor?

Si No
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10.

11.

12.

éLa Empresa brinda de las herramientas necesarias para que los empleados puedan
llevar acabo sus tareas?

Si No

Usted como responsable del Talento Humano ¢Dispone de informacion suficiente
respecto a los empleados?

Si No Regular

¢éSe establecen Objetivos especificos y Metas para cada una de las dreas de la empresa?

Si No

¢La cantidad de empleados actuales son suficientes para las tareas que se deben
realizar?

Si No

¢Considera que la labor de los empleados es justamente remunerada?

Si No

¢La Compaiiia dispone de un proceso de empleo que permita cubrir un puesto vacante
ya sea por, renuncia, despido, jubilacidn, transferencia, fallecimiento, o bien un nuevo
puesto?

Si No

EL SISTEMA DE EMPLEOS

éLos empleados poseen conocimiento de la Estructura Jerarquica de la Organizacién?

Si No

A la hora de cubrir un puesto vacante. ¢{Cual es la fuente a la cual se recurre

comunmente?

Reclutamiento Interno Reclutamiento Externo
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13. éCudl es el medio mas utilizado para dar a conocer un puesto vacante?
D Carteleras
D Revistas internas
e-mails
Mismos Empleados

Paginas Web

[]
[]
| Diarios
[]
[]

Consultoras

14. {Qué aspectos tienen mayor relevancia a la hora de seleccionar personal?
D Formacion académica
D Experiencia laboral
Antigliedad
Interés respecto al puesto a cubrir
Personalidad del candidato

Afinidad con los valores de la empresa

Capacidad de adaptacion
Disponibilidad horaria
Desempefio laboral

[]
[]
[]
[]
|| Estado de salud del candidato
[]
[]
[]
[]

Afinidad entre miembros de la empresa

15. éiLa Empresa lleva acabo procesos de induccién para facilitar la incorporacién de un
nuevo miembro a su puesto de trabajo?

Siempre A veces Nunca
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

En caso que su repuesta anterior sea afirmativa: ¢Qué tipo de preparacion es llevada a

cabo?

Formal: Llevada a cabo por medios oficiales de comunicacién de la organizacién

(folletos, instructivos, manuales, etc.) y personas asignadas para tal fin.

Informal: Llevada a cabo por los compafieros de trabajo, sin ninguin tipo de organizacion.

CAPACITACION Y DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS

¢éLa Empresa brinda Capacitacion a sus colaboradores?

Siempre A veces Nunca

Si su respuesta anterior fue afirmativa. é Con que frecuencia se brindan las mismas?
Alta Regular Baja
éConsidera que las mismas son de utilidad para el desempeio de sus empleados?

Si No No se

¢éSe ofrecen Posibilidades de Crecimiento Profesional a los empleados?

Siempre A veces Nunca

¢Qué grado de atencion se brinda al Desempeno del personal?

Alto Medio Bajo

¢La Empresa evalua el desempeiio de sus colaboradores?

Siempre A veces Nunca

Si su respuesta anterior es afirmativa. ¢Con que frecuencia se evaltua?

Alta Regular Baja

Dicha evaluacidn se realiza...

Formalmente Informalmente

¢Los resultados son comunicados luego de haberse efectuado la misma?

Siempre A veces Nunca
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26.

27.

28.

29.

30.

31.

¢Se toman en consideracion los mismos para llevar a cabo mejoras o cambios en el
funcionamiento de la empresa?

Siempre A veces Nunca

¢La Compaiiia otorga recompensas cuando los empleados tienen un buen desempeiio?

Siempre A veces Nunca

DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

¢éCree usted que la Motivacién Laboral influye en el desempefio de los empleados?

Si No

¢Cual es el nivel de importancia que se le brinda a la motivacion laboral?

Alto Medio Bajo

éSe emplean herramientas o técnicas para motivar al personal?

Si No

Si su respuesta anterior es positiva. A la hora de implementar alguna técnica para
motivar a los empleados ¢Cudles son aquellos aspectos que se tienen en cuenta

principalmente?
D Calidad de la supervisién
El Salario
Las Politicas de pago de la empresa
Las Condiciones fisicas del ambiente de trabajo
Las Relaciones con los demas
La Seguridad en el Trabajo
Las Oportunidades de ascender
La Posibilidad de Desarrollo Personal

El Reconocimiento

Ny Yt D D O B A

La Responsabilidad y El Logro
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32.

¢Podria mencionar algunas de las técnicas que emplea la empresa para motivar a los

trabajadores?

33.

34.

35.

¢Se toman en consideracién las necesidades tanto personales como profesionales de
sus colaboradores?

Siempre A veces Nunca

¢Qué nivel de comunicacién existe entre los empleados y sus superiores?

Alta Medio Bajo

éCual es el medio de comunicacion cominmente utilizado dentro del establecimiento?

36.

37.

38.

39.

40.

¢Existen aspectos que limiten la comunicacién dentro de la organizacion?

Siempre A veces Nunca

¢La empresa toma en cuenta las inquietudes y sugerencias de quienes trabajan alli?

Siempre A veces Nunca

¢Estd al tanto de los conflictos dentro de cada una de las areas de trabajo?

Siempre A veces Nunca

¢Se toman medidas cuando se observa la presencia de algin conflicto?

Siempre A veces Nunca

¢Cuadles son los métodos utilizados para resolver un conflicto de trabajo?
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41.

42.

43.

44.

45.

46.

¢Los empleados gozan de participacion en la resolucion de dichos problemas?

Siempre A veces Nunca

éLa Empresa aplica algun tipo de Convenio Colectivo de Trabajo?
Si No

éPodria mencionar cual?

¢Qué cantidad de empleados se encuentran dentro de convenio?

AUDITORIA
¢éLa Organizacion lleva a cabo Auditorias de Recursos Humanos?

Siempre A veces Nunca

¢éSe notifica a el drea en cuestién antes de realizarse la misma?
Siempre A veces Nunca
¢Cuales son las técnicas utilizadas para llevarla a cabo?

D Entrevistas

D Encuestas de opinidn

D Analisis de registros

D Informacidn externa

D Experimentacidn

D Otros
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Sugerencias:

47. éCon que frecuencia se realizan?
D Anuales
D Semestrales
D Bimestrales

D Trimestrales

D Otros

Sugerencias:

48. Luego de realizada la misma ¢Se brinda una devolucidn a los participantes para informar
los resultados obtenidos?

Siempre A veces Nunca

Si desea realizar alguin aporte adicional sobre el tema puede hacerlo a continuacidn:
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CUESTIONARIO- EMPLEADOS

=Y o] - RS

PUESEOD: e ciiriiiiiiiitireireeteereeeene e e cesteeneeeesensaseane sensssssssssssssessesssesnesssans sannee

ANtigliedad: ... s s e e s s sae e esn e s

CUESTIONARIO SOBRE RECURSOS HUMANOS

El presente cuestionario fue estructurado con el objetivo de llevar a cabo un relevamiento de
datos relativos a Recursos Humanos, para detectar que tan presentes estan los aspectos
relacionados con este tema dentro de la empresa, y manifestar por otro lado cuales son los
motivos que llevan a tenerlos en cuenta o no en la gestion del personal. EI mismo es
completamente confidencial y anédnimo para preservar la integridad de los participantes. Los

resultados serdn utilizados solo a fines de investigacidn y estudio.

A continuacidn, se presentan las preguntas que componen el cuestionario, las mismas estan
orientadas a obtener informacidn relativa al nivel de conocimiento existente respecto al temay

la importancia que brinda la empresa al mismo.

LA ORGANIZACION

e (Posee conocimiento acerca de cual es la Mision y la Visidn de la Empresa?

Si No

e (la Compainiia establece Normas de convivencia?

Si No No se

e (lasinstalaciones que posee el establecimiento son las adecuadas para que usted desarrolle
su labor?

Si No

e (Dispone de las herramientas necesarias para llevar a cabo su trabajo?

Si No
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e (la Empresa posee un area especifica dedicada a Recursos Humanos?

Si No No se

e (Considera que sus superiores disponen de informacién suficiente respecto a los
empleados?

Si No Regular

e (la Organizacién establece Objetivos especificos y Metas para cada una de las areas?
Si No
e (lacantidad de empleados actuales en la empresa son suficientes para las tareas que deben
realizar?

Si No

e (Considera que su labor es justamente remunerada?

Si No

EL SISTEMA DE EMPLEOS

e (iConoce usted la Estructura Jerarquica de la Organizacién?

Si No

e (La Empresa otorga una Descripcion de cada puesto de trabajo, estableciendo Qué, Cbmo y

Quién debe realizar cada tarea?

Si No No se

e Alahora de cubrir un puesto vacante. ¢Cudl es la fuente a la cual se recurre cominmente?

Dentro de la empresa Fuera de la empresa
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e (Qué aspectos considera usted que tienen mayor relevancia para la empresa a la hora de

seleccionar un candidato?

D Formacion académica

D Experiencia laboral

Antigliedad

Interés respecto al puesto a cubrir
Personalidad del candidato

Afinidad con los valores de la empresa
Estado de salud

Capacidad de adaptacion
Disponibilidad horaria

Desempefio laboral

0 o

Afinidad entre los miembros de la empresa

e Al momento de incorporar un nuevo miembro al equipo de trabajo éSe brinda algun tipo de
preparacion previa a dicho integrante?

Siempre A veces Nunca

e Encasoquesurepuestaanterior sea afirmativa: ¢ Qué tipo de preparacion es llevada a cabo?

D Formal: Llevada a cabo por medios oficiales de comunicacién de la Organizacién

(folletos, instructivos, manuales, etc.) y personas asignadas para tal fin.

D Informal: Llevada a cabo por los compaineros de trabajo, sin ningln tipo de

organizacion.

CAPACITACION Y DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS

e (la empresa brinda Capacitacion a sus colaboradores?

Siempre A veces Nunca
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e Sisurespuesta anterior fue afirmativa. ¢ Con que frecuencia se brindan las mismas?

Alta Regular Baja

e (Considera que la Capacitacién otorgada es util para el desarrollo de su labor?

Si No No se

e (la empresa ofrece Posibilidades de Crecimiento Profesional?

Siempre A veces Nunca

e (iQué grado de atencidn se brinda al Desempefio del Personal?

Alto Medio Bajo

e (lLaEmpresa evalla el desempefio de sus empleados?

Siempre A veces Nunca

e Sisurespuesta anterior es afirmativa. ¢Con que frecuencia se realiza dicha evaluacién?

Alta Regular Baja

e (Losresultados son comunicados luego de haberse efectuado la misma?

Siempre A veces Nunca

e (la Compafia otorga recompensas cuando los empleados tienen un buen desempeiio?

Siempre A veces Nunca

DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

e (Cree usted que la Motivacion Laboral influye en el desempefio de los empleados?

Si No No se
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e (Cuales de los siguientes aspectos considera usted que lo motivan mas?

Calidad de la supervisién

El Salario

Las Politicas de pago de la empresa

Las Condiciones fisicas del ambiente de trabajo

Las Relaciones con los demas y La Seguridad en el Trabajo
Las Oportunidades de ascender

La Posibilidad de Desarrollo Personal

El Reconocimiento

0 oo g o

La Responsabilidad y El Logro

Sugerencias:

e (Cual eselniveldeimportancia que sele brinda a la motivacién laboral dentro de la empresa
en la que se encuentra?
Alto Medio Bajo

e (Se emplean herramientas o técnicas para motivar al personal?

Si No No se
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Si su respuesta anterior es positiva. A la hora de implementar alguna técnica para motivar a

los empleados ¢Cudles son aquellos aspectos que la empresa tiene en cuenta

principalmente?

N s Y Y Y N O B A

Calidad de la supervisién

El Salario

Las Politicas de pago de la empresa

Las Condiciones fisicas del ambiente de trabajo

Las Relaciones con los demas

La Seguridad en el Trabajo

Las Oportunidades de ascender

La Posibilidad de Desarrollo Personal

El Reconocimiento

La Responsabilidad y El Logro

éConsidera que sus necesidades tanto personales como profesionales son tenidas en

cuenta?

Siempre

¢Qué nivel de comunicacion existe entre los empleados y sus superiores?

Alta

¢Existen aspectos que limiten la comunicacién dentro de la companiia?

Siempre

A veces

Medio

A veces

Nunca

Bajo

Nunca
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e (Podria mencionar alguno de ellos?

e (lLa Empresatoma en cuenta sus inquietudes y sugerencias?

Siempre A veces Nunca

e (la Empresa esta al tanto de los conflictos dentro de cada una de las areas de trabajo?

Siempre A veces Nunca

e (Se toman medidas cuando se observa la presencia de algun conflicto?

Siempre A veces Nunca

e (Los empelados gozan de participacidn en la resolucién de problemas?

Siempre A veces Nunca

Si desea realizar alguin aporte adicional sobre el tema puede hacerlo a continuacidn:

176



Facultad Escuela de Negocios Monteagudo Leila Gabriela

RESULTADOS

1. ¢ Posee conocimiento acerca de cudl es la Misién y la
Vision de la Empresa?

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30% 0%

20%
10% -

0%

Si No

2. ¢La Compaiiia establece Normas de convivencia?

100%

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
10% A Ay
0%
Si No No se
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3. ¢Las instalaciones que posee el establecimiento son las
adecuadas para que usted desarrolle su labor?

80%

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

20%

Si No

4. ¢Dispone de las herramientas necesarias para llevar a
cabo su trabajo?

80%
100%

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

20%

Si No

5. ¢La Empresa posee un area especifica dedicada a
Recursos Humanos?

100%

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

0% 0%

Si No No se
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6. ¢ Considera que sus superiores disponen de
informacidn suficiente respecto a los empleados?

100% 80%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

20%

0%
Ay

Si No Regular

7. iLa Organizacion establece Objetivos especificos y
Metas para cada una de las areas?

100%

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

iO%

Si No
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8. ¢La cantidad de empleados actuales en la empresa son
suficientes para las tareas que deben realizar?

80%

100%
90%
80%
70%
60%
50% o
40% 20%
30%
20%
10%

0%
Si No

9. ¢Considera que su labor es justamente remunerada?

100%
90%
80%

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Si No
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10. ¢ Conoce usted la Estructura Jerarquica de la
Organizacion?

100%

Si No

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

11. iLa Empresa otorga una Descripcién de cada puesto
de trabajo, estableciendo Qué, Cémo y Quién debe
realizar cada tarea?

100% 80%

90%
80%
70%
60%
50%
40% 20%
30%
20% 0%
10% - 4

0%

Si No No se
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12. A la hora de cubrir un puesto vacante. ¢Cual es la
fuente a la cual se recurre cominmente?

100%
90% 60%
80%

70% 40%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Dentro de la Empresa Fuera de la Empresa

13. ¢Qué aspectos considera usted que tienen mayor relevancia para la
empresa a la hora de seleccionar un candidato?

70% 60%
60%
50% 40% 40% 40%
40%
30% 20% 20%
20% I
10% 0% 0% 0% 0% 0%
0 % A A A A A
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14. Al momento de incorporar un nuevo miembro al
equipo de trabajo ¢éSe brinda algun tipo de preparacion
previa a dicho integrante?

100%
90%
80% 60%
70%
60%
50%

40% 20% 20%
30%
20%
10%
0%
Siempre A veces Nunca

15. En caso que su repuesta anterior sea afirmativa: ¢Qué
tipo de preparacién es llevada a cabo?

100%
90%
80%
70% 40% 40%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
Formal Informal
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16. ¢La empresa brinda Capacitacién a sus colaboradores?

100%

90%
80% 60%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

0%

Siempre A veces Nunca

17. Si su respuesta anterior fue afirmativa. éCon que
frecuencia se brindan las mismas?

100%
90%
80% 60%
70%

60%

50%

40%

30%

20% 0%
10% - 4

0%

40%

Alta Regular Baja
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100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

18. ¢Considera que la Capacitacidon otorgada es util para

el desarrollo de su labor?

60%

20% 20%
Si No No se

19. éLa empresa ofrece Posibilidades de Crecimiento
Profesional?

80%

20%

0%

Siempre A veces Nunca
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20. ¢Qué grado de atencidn se brinda al Desempefio del
Personal?

100%
90%
80%
70%
60% 40%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

20% 20%

Alto Medio Bajo

21. ¢La Empresa evalua el desempefio de sus empleados?

100%
90%

80% 60% 60%
70%
60%
50%
40% 20%
30%
20%
10%

0%

Siempre A veces Nunca
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22. Si su respuesta anterior es afirmativa. éCon que
frecuencia se realiza dicha evaluacién?

100%
90%

80%

70%

60% 40%
50%

40% 20% 20%

30%

20%

10%

0%
Alto Medio Bajo
23. ¢Los resultados son comunicados luego de haberse
efectuado la misma?

100%

90%

80%

70%

60% 40%
50%

40%

30%

20% 0%

10% Ay

0%
Siempre A veces Nunca
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24. ¢La Compaiiia otorga recompensas cuando los
empleados tienen un buen desempeno?

100%

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%

20% 0% 0%
10% Ay A
0%
Siempre A veces Nunca

25. éCree usted que la Motivacion Laboral influye en el
desempefio de los empleados?

100%

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%

20% 0% 0%
10% A A
0%
Si No No se
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26. ¢Cudles de los siguientes aspectos considera usted que lo motivan

mas

100%
90% 80% 80%
80%
70% 60% 60% 60%
60%
50% 40%
40%
30% 20%
20%
10% 0% 0% 0%

0%
o 0 o o P X & > o o
& g Qq’% o & ¥ & o & o
& P & A S <& Bed X & 4
N 2 N \Y Q ¥ o & b’z’b
Y O Q & & > o N
S F &y & E S
] N @ RS S S
&F ® c,\°° & P NG Qo°
& & &0 & bbe' &
& © <
B
Q°

27. éCudl es el nivel de importancia que se le brindaa la
motivacion laboral dentro de la empresa en la que se

encuentra?
100%
90%
80% 60%
70%
60%
50%
40% 20%
30%
10 i
10%
0%
Alto Medio Bajo
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28. iSe emplean herramientas o técnicas para motivar al

personal?
100%
90%
80% 60%
70%
60%
50%
40% 20% 20%
30%
: L
10%
0%
Si No No se
30. ¢Considera que sus necesidades tanto personales
como profesionales son tenidas en cuenta?
100%
100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20% 0% 0%
10% Ay V. 4
0%
Siempre A veces Nunca
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31. éQué nivel de comunicacion existe entre los
empleados y sus superiores?

100%
80% 60%
60% 40%

40%

20% 0%

0%
Alto Medio Bajo

32. (Existen aspectos que limiten la comunicacion dentro
de la compaiiia?

100%
90%

80% 60%
70%
60% 40%
50%
40%
30%
20% 0%
10% Ay

0%

Siempre A veces Nunca
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34. ¢{La Empresa toma en cuenta sus inquietudesy
sugerencias?

100% 80%

90%
80%
70%
60%
50%
40% 20%
30%
20% 0%
10%

0%

Siempre A veces Nunca

35. é¢La Empresa estd al tanto de los conflictos dentro de
cada una de las dreas de trabajo?

100%
90%
80%
70%

60% 40% 40%
50%
40%
30%
20% 0%
10% Ay
0%
Siempre A veces Nunca

36. ¢Se toman medidas cuando se observa la presencia de
algun conflicto?

100%
90%
80% 60%
70%
60%
50%
40% 20%
30%
20% 0%
10% A

0%
Siempre A veces Nunca
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37. éiLos empelados gozan de participacion en la
resolucion de problemas?

100% 80%
90%
80%
70%
60%
50%
40% 20%
30%
20% 0%
10% l A
0%
Siempre A veces Nunca
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CUESTIONARIO RESPONSABLE RECURSOS HUMANOS

El siguiente cuestionario tiene la finalidad de profundizar acerca de conceptos
pertenecientes a la GESTION DE CALIDAD y DESARROLLO DE RECURSOS
HUMANOS presente en la organizacién. Teniendo en cuenta la intencion que
posee la empresa de buscar la satisfaccion del cliente tanto interno como

externo, conociendo sus necesidades y cubriendo sus expectativas.

GESTION DE CALIDAD

1- ¢La empresa posee algun tipo de certificacion de calidad?

Si No

En caso de ser afirmativo ¢ Cual?

2- ¢ Dispone de un Manual de Procesos en el cual se establezca como actuar

frente a determinadas situaciones?
Si No
3- Mencionar brevemente las actividades que estan incluidas en el

procesamiento de una péliza y que areas intervienen en ellas.
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4- Evalte y valide si la organizacidn posee una orientacién clara hacia el

CLIENTE. Para ello utilice la siguiente matriz de validacion:

MATRIZ VALIDACION ENFOQUE AL CLIENTE

VALORACION DE LA PONDERACION

4 3 2 1

TOTALMETE | BASTANTE POCO NADA

ENFOQUE AL CLIENTE

Ponderacion

¢, Dentro de la organizacion se pueden explicar en términos precisos la

promesa de la empresa al cliente (LA OFERTA)?

¢, Se pueden mencionar (se conoce) las cosas que mas afectan la

confianza del cliente?

¢ Es realmente la marca la mejor opcion para el cliente?

¢ Es realmente el producto la mejor opcién para el cliente?

¢ Se ha innovado la oferta buscando entregar mas y mejores opciones al

cliente en el Gltimo afio?

¢ La organizacion ha disefiado un esquema de trabajo en donde se pueda

tener mucho contacto con el cliente?

¢ El personal que esta en contacto con el cliente informa regularmente las
novedades de sus contactos con el cliente, en lo referido a quejas,

reclamos, satisfaccioén, etc. Y se actlia en consecuencia?

¢ Estan formalizadas las vias de comunicacion que apunten a tener

fluidez en las novedades ocurridas con el CLIENTE?

¢, Se esta midiendo el nivel de satisfaccion del cliente’

¢, Dentro de la MISION se puede ver que existe una orientacion al cliente,

tanto interno como externo?
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DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

En la siguiente seccidon del cuestionario se hara hincapié en las competencias
presentes en la organizacion, por lo cual considero adecuado citar algunas
definiciones.

e Competencia: Conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes

requeridas para alcanzar un desempefo exitoso y lograr los resultados

esperados.

e Manual de competencias: Documento formal en el cual se establecen

cuales son las competencias de una organizacion, contiene las
competencias Genéricas referidas a todos los empleados, y Especificas

referidas solamente a algunos.

5- ¢La compafia posee un Manual de Competencias?

Si No

6- ¢Cuales son las competencias que se espera que todos los empleados de la

compafia manifiesten?

7- ¢Cuales son las competencias que deberian poseer los lideres de la

organizacion?
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