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SINTESIS DEL TRABAJO FINAL DE GRADO

El presente trabajo final de grado se realiz6 en la Asociacion
Mutual de Empleados de la Policia de la Provincia de Cordoba, sito
en la calle 27 de abril N° 550 de la Provincia de Cérdoba.

El propodsito del mismo, consistié en el analisis de la calidad de los
servicios prestados por la organizacion teniendo en cuenta los factores
claves del éxito: “saber, querer y poder”.

Exploramos la percepcion de los afiliados, empleados y directores
con respecto a la prestacion de los servicios; y luego vinculamos la
incidencia del desempefio de los Recursos Humanos de la mutual en la
calidad del servicio prestado a los asociados.

Las herramientas utilizadas para medir la calidad fueron:
observacion, entrevistas, encuestas e indice servqual.

Esta medicién arrojo un valor medio de calidad percibida por los
asociados y empleados.

En base a las respuestas a todos los interrogantes de estas
variables se establecieron planes tentativos de accién, a fin de mejorar
la calidad y emprender un camino hacia la mejoria continua de la
organizacion.

Las propuestas fueron dirigidas a cada uno de los factores,
apuntando a mejorar los tres simultaneamente, ya que los mismos son

interdependientes.
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INTRODUCCION

La presente investigacién, corresponde a nuestro Trabajo Final de
Grado de la carrera de Licenciatura en Recursos Humanos.

Para su desarrollo se ha elegido estudiar y analizar una entidad
mutual, denominada Asociacion Mutual de Empleados de Policia de la
Provincia de Cdérdoba, ésta tiene gran relevancia en su sector, es una
de las mas antiguas mutuales existentes en la provincia y se mantiene
en el tiempo, brindando respaldo y ofreciendo servicios a sus asociados.

La finalidad de este trabajo de intervencién, es conocer en
profundidad la estructura y funcionamiento de la Asociacién, y mas
especificamente del departamento de Recursos Humanos, como se
lleva a cabo la gestion y como esta incide en la calidad de sus servicios
ofrecidos.

En el transcurso de este trabajo utilizaremos instrumentos y
herramientas estudiadas en técnicas de investigacion social para poder
recolectar la informacion necesaria que nos permita detectar posibles

falencias y generando una propuesta de mejora.
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ASOCIACION MUTUAL DE EMPLEADOS DE POLICIA DE LA PROVINCIA DE

CORDOBA

I. Antecedentes Histoéricos

Esta Asociacion, fue creada el dia 6 de Julio de 1896 por Don
Carlos Bouquet Roldan junto a un grupo de policias, que le asignaron a
él la conduccion y coordinacion del equipo.

El primer nombre que le asignaron fue “Caja de Socorros Mutuos”,
y con el paso del tiempo se transformé en lo que hoy es la “Asociacion
Mutual de Empleados de Policia de la Provincia de Cdrdoba”, una
entidad con fines sociales que fue evolucionando paulatinamente,
estableciendo su casa materna en calle 27 de Abril N°550 de esta
ciudad capital.

En sus comienzos brindaba asistencia a 620 socios, a través de
servicio de sepelio, medicamentos y atencién medica primaria. De esta
forma daba su primer paso en el arduo camino de “dar y construir a
pesar de los medios".

En el afio 1910 alcanzé el logro de su Institucionalizacion
mediante la obtencién de su personeria juridica, que hoy ostenta con la
Matricula I.N.A.E.S. N° 159.

Con el paso de los afos, la Mutual fue creciendo para hacer frente
a las demandas de sus asociados. Asi, a su construccion original se le
agregaron cinco pisos, donde se instalaron: farmacia, servicio médico,
consultorios odontolégicos, negocios de ropa, proveeduria, etc.
Ademas, se crearon distintas filiales y delegaciones en las ciudades de
Villa Dolores, San Francisco, Villa Maria de Rio Seco, Bell Ville, Dean
Funes, Rio Cuarto, Cruz del Eje y otras, lo que determino importantes
inversiones.

En la medida en que la organizacion avanzaba con el aporte de la
cuota social (que respondia a un tanto por ciento de la jerarquia que
ostentaba el socio aportante), se potenciaban sus posibilidades;
adquiriendo propiedades en distintos lugares de la provincia, en donde

se fueron construyendo sedes de caracteristicas sociales.Su mayor



NSTITUTO
NIVERSITARIO

ERONAUTICO

adquisicion fue un terreno en B° General Paz, en calle Gral. Deheza N°
542, en donde se logro edificar un “complejo” clinica-hotel (ya que
ambos estaban unidos), con un solo reservorio de agua y otros defectos
que privaron a los asociados de tener una “clinica propia”.

Hacia comienzos del afio 2005, la Asociacion ingresé en una
situacion de crisis ocasionada por varias causas. Para frenar el
crecimiento desmesurado de sus deudas, ingresé en una situaciéon
concursal obligada, donde los que se consideraban acreedores se
presentaron ante el Juzgado Civil y Comercial de 39° Nominacion,
Concursos y Sociedades N°7, donde primeramente con la anuencia de
sus socios reunidos en Asamblea y autorizados por el tribunal, se
vendié un predio ubicado en la ciudad de Las Varillas y posteriormente
ese complejo Clinica-Hotel, donde hoy funciona la Clinica San Salvador.

El dia 28 de Marzo de 2008, por votacion de los socios, asumié la
actual Comision Directiva. La cual ha realizado distintas actividades
basadas en los principios econdmicos, administrativos y éticos para
mejorar la actividad organizacional; para el crecimiento y la
supervivencia de la Mutual.

Actualmente, la Asociacibn se encuentra con el concurso
homologado, se efectivizan los créditos concursales. Es posible percibir
la presencia de una mayor cantidad de socios, cuenta con un servicio
médico con todas las especialidades, laboratorio de analisis clinicos,
farmacia propia y gimnasio para socios con problemas diabéticos, o
cardiacos. Ademas, hay un contrato con la Federacién de Empresas
Funerarias para que los socios tengan servicio de sepelio en cualquier
punto de la provincia, y un convenio con la mutual de Emprendedores y

Formadores, para la atencion medica de sus afiliados.

Licenciatura en Recursos Humanos
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. Descripcion de la Asociacion

La Asociacién Mutual de Empleados de Policia de la Provincia de

Coérdoba, es una entidad sin fines de lucro, prestadora de servicios.

Es una organizacion privada, ya que se sostiene por el aporte de
los socios; y segun su tamafo es mediana porque tiene una inversion
menor de capital, en comparacion con las grandes; un nivel medio de
tecnologia y de personal ocupado. Cuenta con un personal de planta de
50 empleados en relacion de dependencia y 40 médicos contratados.

Segun el ambito geogréfico en el que realiza sus actividades, es
provincial, porque si bien tiene su sede central en la Ciudad de
Cérdoba, cuenta con delegaciones en toda la provincia.

Tiene por guia la solidaridad y por finalidad contribuir al logro del
bienestar material y espiritual de sus miembros, es por ello que para
esta Mutual, es de gran importancia el cuidado de la salud de sus
afiliados. Posee 3898 asociados en la actualidad, los cuales se dividen
en cuatro grupos:

v Activos: policias que estan en actividad y retirados.
v' Adherentes: servicio penitenciario y de otras instituciones.
v’ Vitalicios: no pagan porque hace mucho que son socios.

v' Adherentes a cargo: paga por él el Activo (familia).

CANTIDAD DE SOCIOS QUE POSEE LA MUTUAL

COD. DE
DESCUENTOS | CANTIDAD | ACTIVOS ADHERENTES | VITALICIOS
Pago por caja 98 19 77 2
Cajade 2624 1906 649 69
jubilaciones
Casa de 884 669 215 0
gobierno
Débito 42 30 12 0
automatico
Adherentes a 250 0 250 0
cargo
Total 3898

Licenciatura en Recursos Humanos
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La Mutual se financia con el ingreso de la caja de jubilaciones de
Cordoba, departamento de Finanzas de policia de la provincia de
Coérdoba, servicio penitenciario y otros organismos publicos. El sistema
de descuentos se efectlia por planilla por ser socio de esta mutual y lo
gue ingresa de APROSS y otros convenios inter-mutuales realizados

Se realiza el cobro de la cuota en efectivo y con cheque por los
organismos publicos que cobran o recaudan cuotas. Con la cuota se le
paga a los empleados contratados y los servicios, impuestos y
mantenimientos de los edificios.

Se realizan campafias de afiliaciones en distintos organismos o
reparticiones publicas en donde sus dependientes son adheridos al
APROSS.

IMPORTE DE CUOTAS SOCIALES

PLANES DETALLE IMPORTE
ACTIVO POLICIA - JUBILADOS $ 170,00
ADHERENTE S. PENITENCIARIO - $ 170,00

PENSIONADAS

ADHERENTE PARTICULARES EN GRAL. | $ 200,00
S/APROSS
ADHERENTE PARTICULARES EN GRAL. | $ 250,00
S/APROSS (+ 2P)

Los requisitos que se deben presentar para ser socios son:

e Tres dltimos recibos de sueldos

e DNI del Titular y grupo familiar a cargo

e Impuesto o servicio a nombre del afiliado para verificar domicilio
e Carnet de APROSS del titular y grupo familiar a cargo

e Libreta de familia (Si son casados) o certificados de convivencia

en caso contrario.

12
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Con la cuota mensual aportada por el socio, la mutual ofrece los

siguientes servicios:

e Servicios de Salud

e Servicios de Turismo

e Asesoramiento juridico gratuito

e Sepelio

e Préstamos

e Farmacia propia

e  Camping propios

e Convenios con Supermercados

e Gimnasio

e Actividades Educativas y Recreativas

e Servicio de ambulancia propio

e Boutique propia (descuento por planilla)

e Convenios con Opticas.

e Moderna sala de vacunacion

e Centro de diagnéstico y prevencion del stress

La mutual cuenta con las siguientes especialidades: Alergia,
neurologia, clinica médica, oncologia, geriatria, enfermeria, ginecologia,
pediatria, infectologia, psiquiatria, flebologia, reumatologia, nefrologia,
clinica  quirdrgica, oftalmologia, gastrologia, traumatologia,
dermatologia, urologia, otorrinolaringologia, fisioterapia, rehabilitacion,
fonoaudiologia, nutricidn, sobrepeso y obesidad, cardiologia, psicologia,
laboratorio de alta complejidad, podologia, diagndstico por
imagenes(radiologia, ecografia, mamografia).

Los afiliados pueden solicitar turno telefénicamente y también en
forma presencial, brindandose la atencion en el dia.

Cuenta con una moderna Sala de Vacunacion oficial habilitada por
el Ministerio de Salud Publica, donde se pueden colocar las vacunas del
calendario oficial, también acceden a la vacuna antigripal de forma
gratuita.

Dispone de un gimnasio de rehabilitacibn para pacientes con

patologias: cardiacas, hipertension arterial, diabéticos, artrosis,

Licenciatura en Recursos Humanos
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problemas de columna, lesiones musculares y 0Oseas, obesidad y
recreacion.

Se trabaja en programas de prevencion los dias sabados: con
diagnésticos de prevencion de stress.

Todos los servicios atienden APROSS sin cobro de co-seguro,
salvo algunas practicas de alta complejidad en el servicio de laboratorio.

Cuentan con una farmacia propia, con importantes descuentos
aun por encima de los que efectia el APROSS, atienden con tarjetas de
créditos y descuentos por planilla.

El afiliado también puede acceder a 6rdenes de compras en:
Opticas, supermercados, boutique, farmacia, no solo para el titular sino
para todo el grupo familiar.

También se ofrece el servicio de sepelio, al cual se adhiere a toda
persona que el titular quiera incorporar a un precio mas accesible que el
existente en la plaza, es un servicio de primer nivel.

Con respecto al turismo se cuenta con el camping en Santa Maria
de Punilla, el cual funciona todo el afio y cuenta con 32 bungalows, 36
sectores para carpas con asadores, iluminacion general del predio con
seguridad permanente, bafios con agua fria y caliente, salén de usos
multiples, cocina, tv, wi fi.

Algunos proyectos futuros: el HCD esta trabajando en la
recuperacion del camping de Mar Chiquita (Miramar) para agrandar las
opciones de veraneo de sus afiliados. También se trabaja en la
recuperacion del predio de cruz del gje.

Se estd trabajando en sorteos mensuales y anuales para todos
aquellos socios que tengas la cuota al dia. También se realizé una

inversion completa en equipamiento informéatico.

Licenciatura en Recursos Humanos
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I1l.  Evolucidn de los servicios que ofrece

Hace mas de 3 afos, la Direccion Médica de la Institucion se
planteé un plan de trabajo para que los Afiliados de la Mutual tengan
uno de los mejores servicios médicos asistenciales mutuales y/o
gremiales de la ciudad.

Para lograr dicho objetivo es que se comenzd por completar el
listado de especialidades que faltaban en la Mutual y que hoy estan
cubiertas, con prestigiosos médicos y en diversos horarios para la
comodidad del Afiliado.

Luego de cumplir ese primer objetivo, se continud con el Servicio
de Diagnéstico por Imagenes, donde sélo se hacian hasta ese momento
placas radiogréficas simples y hoy se cuenta con un servicio completo a
cargo de destacados especialistas, disponiendo de un equipamiento de
Gltima generacion, tanto en Mamografias como en Ecografias. Es muy
importante destacar que durante el afio 2009 se detectaron, a través de
la campafia de prevencion de cancer de mama que se lanzd, nueve de
estos casos en un estado primario, y gracias al diagnostico precoz
realizado a través de las mamografias, se pudo hacer a tiempo el
tratamiento a las pacientes, gozando todas ellas hoy de excelente
estado de salud y con muy buen prondstico.

Mas tarde, se retomé el viejo anhelo de la Farmacia propia, asi fue
gue en enero del afio 2009, se abri6 una farmacia y en el mes de
octubre del mismo afio se la traslad6 a la planta baja, para que los
socios tengan una mejor accesibilidad al servicio; ya que en el primer
piso habia muchos pacientes que no podian acceder.

Se puso también el Laboratorio dentro de la Sede de la
Asociacion Mutual donde se realizan todo tipo de analisis, incluso los de
mas alta complejidad, como ADN, Hormonas de todo tipo, etc. El
mismo, ademas de atender todo el dia en los horarios que atiende el
Centro Médico, cuenta con un Servicio de Extraccién a Domicilio a un
costo minimo para el socio de la Mutual.

Por ultimo, este afio, en el mes de marzo, se inauguré el
Gimnasio, para rehabilitacion de pacientes cardiacos, hipertensos,

diabéticos, con sobrepeso, etc.

Licenciatura en Recursos Humanos
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Es importante destacar que el servicio de Gimnasio y los demas
servicios, son gratuitos para los asociados, salvo algunos co-seguros de
odontologia y de Laboratorio, que manejan insumos muy caros que se
compran en ddlares imposibles de absorber por la mutual.

El serviciode Odontologia se redisefio desempefiandose con
todos los elementos necesarios y con un plantel de excelentes
profesionales para brindar al Afiliado la mejor atencion.

Desde el 01 de Marzo del 2012, la Mutual cuenta con una central
telefénica nueva, la cual permite a los asociados comunicarse con mas
facilidad, habilitando mas lineas, las que podran ser utilizadas para
solicitar turnos y ademas evacuar cualquier consulta.

Algunas mejoras edilicias que se llevaron a cabo son: Se
colocaron en el edificio lAmparas de emergencias en cada piso evitando
en caso de cortes de energia algun accidente,se realizaron trabajos de
plomeria, gas y electricidad en general en areas como cocina, bafios
etc., se adquiri6 un grupo electrogeno el que asiste al sector de
vacunacion, se reparé completamente un ascensor el cual habia dejado
de funcionar hacia ya mucho tiempo, se implementé la revista en la cual
en futuros numeros se ira informando a los afiliados, nuevos beneficios
gue brindaremos.

Ademas se comenzd con planeamiento de la seguridad contra
incendio y evacuacién cumplimentando la primera etapa, con una
central de alarma contra incendio y detectores de humo en todo el
edificio. También hubo mejoras informaticas en los Gltimos tiempos: se
compraron equipos informaticos de alto rendimiento acelerando al
maximo los procedimientos requeridos en las distintas éareas, se
implementé cambio de sistema informéatico uniendo cada é&rea de
trabajo, brindando mayor seguridad a la informacién de cada sector.

Con respecto al servicio médico, en el ultimo tiempo se continta
con la modalidad de turnos otorgados en el dia, en todas las
especialidades, con un plantel médico de primera linea.

Se puso en marcha el servicio de sepelio y subsidio propio
brindado a través de la Camara de Empresa de Servicios Funebres, por
intermedio de la cual se brinda un servicio de "primera categoria”, en

cualquier entidad que trabaje bajo los términos de la mencionada.

Licenciatura en Recursos Humanos
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En el camping de Santa Maria de Punilla se realizaron tareas de
mantenimiento y podas en general, se cambiaron completamente
cableados eléctricos de casi un 80 % del predio, se colocaron via
subterranea, se colocaron en sector carpas, caja de seguridad eléctrica
con térmicas y disyuntores por zonas, reduciendo cualquier posible falla
eléctrica siempre resguardando la vida de nuestros afiliados, se
repararon bombas eléctricas de agua, se puso en funcionamiento bafio
sector carpas, se realizaron muros de contencién con piedras, se coloco
un portén principal corredizo de ingreso y se realiz6 cordon cuneta en
calles principales.

Analizando losultimos afios de la Mutual, se han logrado
importantes objetivos, y se sigue trabajando en ellos.

Como desafio para los préximos afios, existe el anhelo de abrir un
centro especifico de estudio y tratamiento de la hipertension arterial.

También se incluiran especialidades médicas los dias sabados, al
igual que la farmacia, que también extendera su atencion ese dia. En la
actualidad los sdbados a la mafiana se lleva a cabo el servicio de
diagnéstico y prevenciéon del stress donde se realiza un chequeo por
varios especialistas como: andlisis clinicos, electrocardiograma,
ergometria, rayos x, ecografia abdominal, consulta por nutricionista, test

de stress guiados por psicéloga y psiquiatra.

Licenciatura en Recursos Humanos
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IV. Ubicacion geografica de la mutual
La Sede Central de la Asociacién Mutual de Empleados de Policia

de la Provincia de Cordoba esta ubicada en la calle 27 de Abril 550 de

la ciudad de Cérdoba.
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Ademas, cuenta con filiales y delegaciones en las ciudades de:
o Villa Dolores
¢ San Francisco
e Villa Maria de Rio Seco
e Bell Ville
¢ Rio Cuarto
¢ Cruz del Eje
¢ Laboulaye
e Santa Maria de Punilla
e Dean Funes
¢ Rio Segundo

e Marcos Juarez.
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V. Misidn, visidon vy valores

Mision

“Proteger, socorrer y atender las necesidades de los empleados
de la Policia de la Provincia de Coérdoba, asi como también las de sus
familiares y demas asociados, generando acciones concretas para

mejorar su calidad de vida.”

Vision
“Alcanzar un grado de excelencia en la prestacion de los servicios

y beneficios logrando el mas alto nivel de satisfaccion de los afiliados.”

Valores
¢ Solidaridad para con los asociados
¢ Respeto hacia el afiliado
e Integracién dentro de la comunidad policial
e Amor a la familia
e Comparierismo entre los miembros de la Asociacién
e Amor al préjimo

e Humanismo

VI. Objetivos vy politicas

Obijetivo General:

Sensibilizar a la comunidad acerca de la necesidad de resolver
sus derechos a la luz del Mutualismo y la Economia Solidaria para la
generacion de ingresos que coadyuven la solucion de sus necesidades

con equidad de género y responsabilidad social.

Obijetivos Especificos:

e Participar en actividades de grupo adoptando un comportamiento

constructivo, responsable, democratico, solidario y de respeto.

Licenciatura en Recursos Humanos
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¢ Difundir conocimientos que permitan la toma de conciencia, en todo
lo referente a la salud.
¢ Mantener una relacion cordial, entre la mutual y sus socios, para

lograr integracion y participacion.

Politicas:

e Funcionar conforme con los principios de autonomia, adhesién
voluntaria, Participacion democratica, neutralidad politica, religiosa,
ideol6gica y racial, solidaridad, ayuda mutua e integracion.

e Establecer contribuciones econdmicas a sus asociados para la
prestacion de sus servicios.

e Realizar frecuentemente actividades de educacion mutual (charlas
informativas).

e Garantizar igualdad de derechos y obligaciones a los asociados.

e Promover la participacion e integracién de los socios a la Mutual.
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VII. Organigramas:

Licenciatura en Recursos Humanos

En el organigrama se sefiala la ubicacion jerarquica de los

componentes individuales del sistema y la forma como se espera que se

interrelacionen entre si. Las lineas que les unen sefialan la manera

como se espera que los mensajes fluyan en el interior de la institucion.

Organigrama de Honorable Comisién Directiva

PRESIDENTE

Crio (R) Escatena

SECRETARIO
Sub Of Ppal (R)
Vargas

VOCAL
TITULAR Sub
Crio (R) Flores

VOCAL TITULAR
Crio (R) Asis

VOCAL
SUPLENTE
Sub Of Ppal

VOCAL
SUPLENTE
Crio (R)

VOCAL
SUPLENTE
Cabo Flores

Garay (R) Aliendro
JUNTA
FISCALIZADORA
Of Insp Sgto (R)
(R) Tulian sgto (R) Luti
Mansilla

TESORERO
Sub Of Ppal (R)

Pastrello

VOCAL TITULAR VOCAL

Sub Of Ppal (R)
Galvan

TITULAR Crio

(R) Diaz

VOCAL VOCAL

SUPLENTE SUGLENTE
Sub Of Ppal Sub Of Mayor
Perez Almiron

VOCAL SUPLENTE
Agte. Requena
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Organigrama General

HONORABLE
COMISION
DIRECTIVA

JUNTA
FISCALIZADORA
DE CUENTAS

l SECRETARIA | l | l |
AFILIADOS CONTADURIA PERSONAL SERVICIOS

L

SERVICIOS
RGN MEDICOS OTROS SERVICIOS
AFILIADOS
r 1
l FARMACIA | l TURISMO | l SEPELIO |

SECRETARIA DE
VIVIENDA
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VIIl.La mutual y su funcionamiento

La mutual de Empleados de la Policia de la Provincia de Cérdoba
se rige por el estatuto mencionado previamente (Ver anexo 1), y por la

ley organica de mutualidades N°20.321.

Organo Directivo:

El Consejo Directivo estara integrado por:
v’ Presidente
v Tesorero
v’ Secretario
v' Cuatro Vocales Titulares y vocales suplentes.

Los deberes y atribuciones son:

a) Ejecutar las resoluciones de las Asambleas, cumplir y hacer
cumplir el estatuto y los reglamentos;

b) Ejercer en general todas aquellas funciones inherentes a la
direccién, administracién y representacion de la Sociedad,
guedando facultado a este respecto para resolver por si los casos
no previstos en el estatuto, interpretandolo si fuera necesario, con
cargo de dar cuenta a la asamblea mas préxima que se celebre;

¢) Convocar a Asambleas;

d) Resolver sobre la admision, exclusion, o expulsion de socios;

e) Crear o suprimir empleos, fijar su remuneracién, adoptar las
sanciones que correspondan a quienes los ocupen, contratartodos
los servicios que sean necesarios para el mejor logro de los fines
sociales;

f) Presentar a la Asamblea General Ordinaria: la Memoria,
Balance General, Inventario, Cuenta de Gastos y Recursos e
Informe del Organo de Fiscalizacién correspondiente al ejercicio

fenecido;
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g) Establecer los servicios y beneficios sociales y sus
modificaciones y dictar sus reglamentaciones que deberan ser
aprobados por la Asamblea;

h) Poner en conocimiento de los socios, en forma clara y directa,
los estatutos y reglamentos aprobados por el Instituto Nacional de

Accion Mutual.

Comisién directiva

Estard constituida por el Presidente, Secretario y Tesorero del
Consejo Directivo y sus atribuciones seran exclusivamente adoptar
decisiones, por unanimidad, sobre cuestiones que deban resolverse con
caracter de urgente para asegurar la prestacion de servicios esenciales
a los asociados, ad-referéndum de la primera reunion de Consejo

Directivo que se celebre.

PRESIDENTE

El presidente es el representante legal de la Mutual y sus deberes

y atribuciones son:

e Convocar a las reuniones del Consejo Directivo

eFirmar las actas de sesiones que presida, como asi también la
correspondencia y deméas documentos de la Mutual, juntamente con el
secretario o el tesorero, segun corresponda

e Velar por la fiel observancia del estatuto, los reglamentos y toda otra
disposicion legal, como asi también por la buena marcha y
administracion de la Mutual

¢ Presidir las reuniones del Consejo Directivo y la Asamblea

e Autorizar con el tesorero los gastos de la Mutual

SECRETARIO

¢ Redactar actas de sesion del consejo directivo y asambleas

¢ Contestar correspondencia y mantener al dia el archivo de la
asociacion

e Llevar el control de la mesa de entrada y salidas de la asociacion

24



NSTITUTO
NIVERSITARIO

ERONAUTICO

Licenciatura en Recursos Humanos

¢ Refrendar la firma del presidente

e Llevar el registro de los socios con sus altas y bajas

TESORERO

e Percibir todas las entradas de fondos de la asociacion

e Librar las 6rdenes de pago acordadas por el consejo directivo

e Hacer firmar por el presidente las ordenes de pagos acordadas

¢ Depositar los fondos que ingresan a la asociacion pudiendo retener la
atencion del movimiento diario

¢ Rendir mensualmente o cuando lo requiera la junta fiscalizadora los
fondos que han ingresado

¢ Llevar libros contables

e Presentar en Cd trimestralmente un balance en el que se asentara el

acta de sesion

VOCALES TITULARES

Son atribuciones y deberes de los vocales titulares:
¢ Asistir a las reuniones del Consejo Directivo, con voz y voto
e Asumir los reemplazos que correspondan, por su orden

¢ Realizar las tareas que les sean encomendadas

VOCALES SUPLENTES

Los vocales Suplentes tienen la obligacion de reemplazar a los
Vocales Titulares con los mismos deberes y atribuciones que los

vocales titulares. Sus funciones duraran por el término de la vacancia.

Si la ausencia del Vocal Titular fuere temporal, el Vocal suplente,
al término del reemplazo, ocupara en la lista el orden de prelacién que
tenia, si fuese permanente, el reemplazo no podra extenderse por

tiempo mayor al de su mandato. Mientras mantengan el caracter de
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suplentes, pueden integrar las Subcomisiones Internas y asistir a las

reuniones del Consejo Directivo, con voz pero sin voto.

JUNTA FISCALIZADORA

La Junta Fiscalizadora estara integrada por: un Presidente y dos
Vocales. El mandato de los miembros titulares o suplentes de la Junta
Fiscalizadora durara CUATRO (4) ejercicios. El Asociado que se
desempenfiare en cualquier cargo electivo, no podra ser reelecto para el
mismo cargo o de nivel inferior en la Junta Fiscalizadora, salvo después
de haberse cumplido un intervalo de un ciclo completo desde la
finalizacion de su dltimo mandato, como minimo.

Son deberes y atribuciones de la Junta Fiscalizadora:

a) Fiscalizar la administracién, comprobando mediante arqueos el

estado de las disponibilidades en cajas y bancos;

b) Examinar los libros y documentos, como asimismo efectuar el

control de los ingresos, por periodos no mayores de tres meses;

c¢) Asistir a las reuniones del Consejo Directivo y firmar las actas

respectivas;

d) Dictaminar sobre la memoria, balance general, inventario y

cuenta de gastos y recursos;

e) Convocar a la Asamblea ordinaria cuando omitiera hacerlo el

Consejo Directivo;

f) solicitar al Consejo Directivo la convocatoria a asamblea

extraordinaria cuando lo juzgue conveniente, elevando los

antecedentes a la autoridad de aplicacion cuando ese dérgano
denegare la solicitud,;

g) verificar el cumplimiento de las leyes, resoluciones, estatuto y

reglamentos, en especial lo referente a los derechos vy

obligaciones de los asociados y las condiciones en que se prestan
los servicios sociales.

La Junta Fiscalizadora cuidara de ejercer sus funciones de modo

gue no entorpecer la regularidad de la administracion social.

Licenciatura en Recursos Humanos
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Si por cualquier causa la Junta Fiscalizadora quedara reducida a
uno o ningn miembro, una vez incorporados los Vocales Suplentes, el
consejo Directivo debera convocar a Asamblea dentro de los TREINTA
(30) dias para su integracion hasta la terminacion del mandato de los
cesantes.

La Junta Fiscalizadora debera reunirse una vez al mes, por lo
menos, para considerar los asuntos en tramite y lo referente al control
previsto en el Estatuto. El acta con la constancia de lo actuado debera
ser transcripta en el libro respectivo dentro de los 15 (quince) dias
posteriores a la reunion. Estas deberan notificarse al Consejo Directivo.

Reuniones: (Res. 1129/81- Ex INAM)

El Estatuto de cada mutual establecera que el Organo Directivo
debera reunirse una vez por mes. Las actas de las reuniones deben ser
asentadas en el libro respectivo dentro de los diez dias corridos

posteriores a la fecha de la sesion.

Duracion del mandato: (segun el Art 14 de la Ley 20.321)

El mandato no podr4 exceder de cuatro afios. Podran ser
reelectos por simple mayoria de votos. Los mandatos podran ser
revocados en Asamblea Extraordinaria convocada a tal efecto y por

decision de los 2/3 de los asociados asistentes a la misma.

La comision directiva, debe realizar la rendicién de Cuentas de su
Gestion Administrativa anualmente.

El modelo estimativo de la memoria anual debe contener:

v’ Periodo comprendido, afio de la gestién administrativa.

v' Describir estado en que se recibe la institucion o estado en que se
dejara el ejercicio anterior.

v Cantidad de asociados:Al finalizar el ejercicio anterior y en la
actualidad: total de asociados. (Activos, Adherentes, Participantes,
etc.).

v Altas y bajas durante el ejercicio.
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v Prestaciones: Enumerar el desarrollo de cada prestacién de
servicios y la forma como fue utilizada por los asociados, ademas
sefalar si la prestacion esta reglamentada.

v Gestiones:

¢ Cantidad de reuniones del Consejo Directivo. Convenios firmados:
enumerarlos, fecha de vigencia y condiciones.

e Silos servicios fueron utilizados: si cubren las necesidades o no
de la masa societaria.

Actividades socio-culturales.

Cuotas Sociales.

Varios:

e Sanciones aplicadas a la entidad.

e Cuestiones pendientes con la justicia.

e Causas de realizacion de asamblea fuera de término.

e Servicio de Ayuda econdmica: tasas de interés, plazos, etc.

¢ Constitucion de reservas especiales.

e Causas de variaciones entre activo y pasivo.

¢ Inventario y ventas de Bienes de uso; imposiciones a plazo fijo.

¢ Referencias sobre revaluacién de bienes y de activos gravados
con hipoteca, prendas u otros derechos reales.

e Explicaciones sobre gastos extraordinarios.

e Avales y garantias a favor de terceros.

¢ Relaciones con federaciones y confederaciones.

e Retribuciones del Consejo Directivo y del Organo de fiscalizacion.

¢ Modificacion de la situacion financiera y/o econdmica; futuras

operaciones o actividades socioculturales. Fecha, firma del

Presidente y Secretario (aclarar firmas y cargos).

Nota: Tener presente al elaborar la Memoria, que ésta debe

responder todas las preguntas que surjan de la lectura del Balance.

Organo de Fiscalizacion:

Debe cuidar de ejercer sus funciones de modo que no entorpezca la

regularidad de la administracion social.

Licenciatura en Recursos Humanos
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Deberes y atribuciones:

a) Fiscalizar la administracion, comprobando mediante arqueos el
estado de las disponibilidades en caja y bancos;

b) Examinar los libros y documentos de la asociaciébn, como asimismo
efectuar el control de los ingresos, por periodos no mayores de tres
meses

c) Asistir a las reuniones del Organo Directivo y firmar las actas
respectivas;

d) Dictaminar sobre la Memoria, Balance General, Inventario, Cuenta de
Gastos y Recursos presentados por el Organo Directivo;

e) Convocar a Asamblea Ordinaria cuando omitiera hacerlo el Organo
Directivo;

f) Solicitar al Organo Directivo la convocatoria a Asamblea
Extraordinaria cuando lo juzgue conveniente, elevando los antecedentes
al Instituto Nacional de Accién Mutual cuando dicho Organo se negare a
acceder a ello

g) Verificar el cumplimiento de las leyes, resoluciones, estatutos y
reglamentos, en especial en lo referente a los derechos y obligaciones
de los asociados y las condiciones en que se otorgan los beneficios
sociales. El Organo de Fiscalizacion cuidara de ejercer sus funciones de

modo que no entorpezca la regularidad de la administracién social.

Reuniones: (Res.l 130/81 Ex INAM y Res. 729/78 - Anexo 3)

v Debera reunirse una vez por mes como minimo.

v" Temas a considerar:

e Arqueos y comprobaciones practicadas: fecha y resultados
obtenidos.

e Examen de libros y documentos: fecha y observaciones.

e Control de ingresos; dictamen anual sobre memoria, balance,
inventario y cuenta de gastos y recursos.

e Verificacion acerca del cumplimiento de las Leyes, resoluciones,
estatuto, reglamentos y condiciones en que se otorgan beneficios

sociales.

Licenciatura en Recursos Humanos
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o Las actas deberdn ser transcriptas en el libro correspondiente,
dentro de los quince dias posteriores a la reunion. Las mismas
deberan ser notificadas al Organo Directivo.

¢ Los miembros del Consejo Directivo y de la Junta Fiscalizadora,
son solidariamente responsables del manejo e inversion de los
fondos sociales y de la gestion administrativa durante el término
de su mandato y ejercicio de sus funciones, salvo que existiera
constancia fehaciente de su oposicion al acto que perjudique los
intereses de la asociacion. Son responsables asimismo de las
multas que se apliquen a la asociacién, por cualquier infraccion a

la Ley 20.321 o a las resoluciones dictadas por el INACyM.

Eleccion de las autoridades

La eleccién y la renovacion de las autoridades se efectuaran por
voto secreto, en forma personal o por correo. En caso de lista Unica se
proclamara directamente en el acto eleccionario.

Las listas de candidatos seran oficializadas por el Organo
Directivo con quince dias habiles de anticipacion al acto eleccionario.

Se debe tener en cuenta que los candidatos reldnan las
condiciones requeridas por el estatuto que hayan presentado su
conformidad por escrito y estén apoyados con la firma de no menos del
1% de los socios con derecho a voto.

Las impugnaciones seran tratadas por la asamblea antes del acto
eleccionario.

Las listas de candidatos seran oficializadas por el Consejo
Directivo con treinta dias habiles de anticipacion, a la fecha fijada para
el cierre del comicio, teniendo en cuenta.

a. Que los candidatos retnan las condiciones requeridas por el

Estatuto;

b. Que hayan prestado su conformidad por escrito y estén

apoyados con la firma de no menos del uno por ciento (1%) de los

Asociados con derecho a voto.

La Junta Electoral sera la encargada de la recepcion de los votos

emitidos en forma personal y los remitidos por correspondencia, su

Licenciatura en Recursos Humanos
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fiscalizacion y el escrutinio. También considerard y resolvera las
impugnaciones que se presenten. Las impugnaciones en grado de
insistencia, seran tratadas por la Asamblea, antes de la proclamacién de
la lista ganadora.

El presidente de la Junta Electoral sera elegido y designado por el
Consejo Directivo y estara integrada por dos representantes por cada
una de las listas oficializadas. La Junta Electoral tendrd a su cargo el
control del proceso electoral desde la oficializacion de las listas hasta su
culminacion y sus decisiones se adoptaran por la mayoria simple de
votos de sus miembros, levantando acta de su cometido. El Presidente
de la Junta Electoral producirda ante la Asamblea, un informe oral de lo
actuado, del desarrollo de las elecciones y del resultado del escrutinio a
fin de la proclamacion de las listas con el nuevo Consejo Directivo y
Junta Fiscalizadora de la Entidad.

Retribucidon a los miembros del consejo directivo y de la junta

fiscalizadora

Cualquier tipo de retribuciéon que se otorgue debera responder a
trabajos efectivamente realizados.

Las retribuciones y otros gastos seran resueltos en reunién de
Comision Directiva “ad-referendum” de la primera Asamblea General
Ordinaria.

Los integrantes de la Junta Fiscalizadora deberan arbitrar los
controles para que la asamblea de asociados se encuentre informada

de que las retribuciones responden a trabajos efectivamente realizados.

Asambleas

La Asamblea es la autoridad maxima de la Mutual, siendo sus
resoluciones obligatorias para todos los asociados. Las asambleas

podran ser: ordinarias o extraordinarias.

Licenciatura en Recursos Humanos

31



NSTITUTO
NIVERSITARIO

ERONAUTICO

v Asambleas Ordinarias: se realizardn una vez por afio, dentro de
los cuatro meses posteriores a la clausura de cada ejercicio y en ella se

debera:

e Considerar el Inventario, Balance General, Cuenta de Gastos y
Recursos, asi como la Memoria presentada por el Organo
Directivo y el Informe del 6rgano de Fiscalizacion

e Elegir a los integrantes de los Organos Sociales electivos que
reemplacen a los que finalizan su mandato.

e Aprobar o ratificar toda retribucién fijada a los miembros de los
Organos Directivo y de Fiscalizacion.

¢ Tratar cualquier otro asunto incluido en la convocatoria

v' Asambleas extraordinarias seran convocadas siempre que el
Consejo Directivo lo juzgue conveniente, cuando lo solicite la Junta
Fiscalizacion o el 10% de los asociados con derecho a voto. Dichos
pedidos seran comunicados al Instituto Nacional de Accién Mutual por el
6rgano Directivo dentro de los diez dias habiles de haberlo recibido; con
la amplitud de detalles que la presentacién tuviera. El consejo Directivo
no podra demorar su resolucion mas de treinta dias habiles de la fecha
de su recepcién. Si no tomase en consideracion la solicitud o se negare
infundadamente, la Autoridad de aplicacion podra intimar a las
autoridades sociales para que efectle la convocatoria dentro del plazo
de cinco dias habiles.

Las asambleas constitutivas deberan contar con un namero de
asistentes en condiciones de adquirir la calidad de asociados activos, no
inferior al doble de la suma de los miembros titulares de los 6rganos
directivos y de fiscalizacion establecidos en el estatuto social. El
llamado a asamblea se efectuard& mediante la publicacién de la
convocatoria y orden del dia en el Boletin Oficial o en uno de los

periédicos de mayor circulacion en la zona con 30 dias de anticipacion.

Acta de asamblea: Formalidades y contenido de las mismas

Numero de acta y clase de asamblea

Licenciatura en Recursos Humanos
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Lugar, fecha y hora de celebracion (hora de convocatoria y
hora en que se inicia).

Socios: Consignar cantidad con que cuenta la entidad para
participar en la asamblea y cantidad de asistentes a la misma.
(Indicar el folio del registro de asistencia a asambleas donde
conste la firma de asociados presentes)

Orden del dia: Realizar su transcripcién

Asociados designados: Nombre y apellido de dos asociados
designados en la asamblea para firmar el acta
Consideraciones: Resefla de consideraciones vertidas por los
participantes con relacion al tratamiento del orden del dia
Votacion: Forma y resultados obtenidos de cada punto tratado:
cantidad de votos a favor, en contra y abstenciones. Cuando
por Ley o estatutos se exija mayoria especial, se indicara el
namero de socios presentes en el momento de la votacion.
Abstencion: indicar la abstencién de los miembros del Consejo
Directivo y de la Junta Fiscalizadora en aquellos puntos en que
por ley estan excluidos de hacerlo

Memoria, Balance e Inventario, Cuadro demostrativo de Gastos
y Recursos: Incluir los nameros de folios en que estan
asentados en los libros respectivos

Estatutos y Reglamentos: Cuando se consideren y reformen,
debera transcribirse en el acta, en forma completa, el texto
aprobado

Acta firmada por: Presidente, Secretario y dos asociados
designados por la asamblea a tal efecto

Transcripcion de Acta: debera ser transcripta y firmada en el

libro dentro de los diez dias subsiguientes al acto.

Cuarto intermedio en las asambleas

Plazos:

Se puede resolver el pase a cuarto intermedio, una 0 mas veces,

dentro de los treinta dias corridos a contar desde el dia siguiente de la

iniciacion del acto.

Licenciatura en Recursos Humanos
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v Dicho plazo podra ser ampliado por una sola vez y por el mismo
tiempo por la autoridad de aplicacion cuando la entidad, por
motivos fundados, lo solicite.

v' Se dejara constancia en el acta: el dia, la hora y el lugar de la

reanudacion.

Actas:

De cada reunion se confeccionara acta.

Lugar de asamblea:

Con el voto favorable de las tres cuartas partes de los asociados
presentes se podra continuar el acto en otro local. (Dentro de la
jurisdiccién del domicilio de la entidad)

Participacion de asociados:
Pueden hacerlo los que no se encontraban presentes al iniciarse
la asamblea y firmar el libro correspondiente. (Siempre que lo considere

el estatuto o el reglamento)

Comunicacién a asociados ausentes:
La asamblea resuelve si se cursa comunicacion y el modo de

hacerlo, dejando constancia en el acta

Comunicacién al Organismo de Contralor:

Dentro de las 48 horas de haber dispuesto el cuarto intermedio,
indicando: dia, hora, lugar y los puntos pendientes del orden del dia.

Los asociados participaran personalmente y con un solo voto en
las asambleas, no siendo admisible el voto por poder. Los miembros del
Organo Directivo y el Organo de Fiscalizacién no tendran voto en los
asuntos relacionados con su gestion. El quérum para cualquier tipo de
asamblea sera de la mitad mas uno de los asociados con derecho a
participar. En caso de no alcanzar este nimero a la hora fijada la
asamblea podra sesionar validamente treinta minutos después con los
socios presentes cuyo numero no podra ser menor que el de los

miembros del Organo Directivo y Organo de Fiscalizacion. De no
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conseguirse el quérum exigido la entidad debera convocar a una nueva
asamblea en el término de cinco dias habiles cumpliendo nuevamente
lo establecido en el Art. 18 de la Ley 20.321.

Padron de asociados:

Debera estar en la mutual a disposicién de los asociados y los
datos minimos que dicho padrén debe contener son:

v" Nombre y apellido del asociado; nimero de asociado; fecha de
ingreso a la mutual; nimero de documento de identidad; domicilio
particular.

v Los datos podran ser complementados con otros que considere
necesario la entidad.

v" Debe estar actualizado a la fecha

IX. Principales areas funcionales de la mutual

1. AREA SECRETARIA DE AFILIADOS: Esta area tiene como objetivo

principal asistir desde el punto de vista personal al afiliado en todos

aguellos servicios que la mutual le brinde.

e Asistira los afiliados en todo tramite administrativo dentro de la
Mutual

o Integrar los esfuerzos o las acciones de todas las repatrticiones de la
Mutual en beneficio del afiliado que lo precise.

o Coordinar los servicios especificos que brinda la Mutual para la
resolucién de los problemas de cada afiliado en particular, si la
situacion asi lo amerita.

o Asistir personalmente a los afiliados en sucesos de emergencias
fuera de la Mutual.

e Controlar, coordinar y asistir, conjuntamente con el area de servicios
médicos el cumplimiento de las obligaciones y necesidades de los
afiliados incluidos en los distintos planes de salud que brinda la
Mutual

e Promover, gestionar y ofrecer distintos planes sociales relacionados

con: el bienestar social y cultural de los afiliados.
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Difundir e instruir toda informacién referente a la Mutual, que tenga
relacién con los servicios, prestaciones, beneficios, particulares para

los afiliados.

v’ Secretaria de Vivienda: Se encarga de elaborar, proponer y ejecutar

programas de vivienda para los afiliados a la mutual, con el fin de

proporcionar una mejor calidad de vida. Ademas se pueden emprender

proyectos para el mejoramiento de viviendas usadas.

2. AREA CONTADURIA: Tiene por funciones recaudar, administrar y

aplicar oportunamente los recursos obtenidos, es decir deben:

Recaudar y controlar los ingresos, para satisfacer correctamente las
necesidades de la mutual y cumplir con las obligaciones para con los
afiliados.

Diariamente verificar por si mismo o por medio de sus subalternos, la
recaudacion.

Cuidar la puntualidad de los cobros, de la exactitud de las
liquidaciones, de la prontitud en el despacho de los asuntos de su
competencia, del buen orden y debida comprobacién de las cuentas
de ingresos y egresos.

Indefinidamente tener al dia los registros y controles que sean
necesarios para la debida captacion resguardo y comprobacién de
los ingresos y egresos.

Semestralmente tener bajo su cuidado y responsabilidad el manejo
de los fondos de la Tesoreria.

Proporciona todos los datos e informes que sean necesarios para la

formulacion del presupuesto anual.

3. AREA DE PERSONAL: El departamento de personal se encarga de

la administraciéon de estos recursos que son los mas importantes. Aqui

se llevan a cabo tareas como: liquidacion de haberes, tramites en AFIP,

tramites y cuestiones de ART, libro de ART 52, manejo de legajos,

obras sociales, sindicatos, control de ausentismo y reloj de marcaciones
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y todas las tareas administrativas inherentes de los empleados de la

organizacion.

La planificacion que realizan en cuanto al personal disponible se
hace en base al organigrama y las tareas que se llevan a cabo segun el
mismo, cabe aclarar que hace bastante tiempo que no tiene ingresos
de nuevo personal.

Para la descripciobn de puestos también se basan en el
organigrama, de acuerdo a su posicion se presumen las tareas
brevemente a realizar, no cuentan con un disefio formal de puestos de
trabajo.

La seleccion de personal también se realiza sin un plan de accion,
se tiene en cuenta el curriculum vitae presentado, las relaciones y las
aspiraciones personales de cada postulante.

En cuanto a planes de capacitacion, plan de carrera y
evaluaciones de desempefio no cuentan con planes para desarrollar e
implementar.

No se lleva a cabo capacitacion, los ascensos que realizan son en
base a eficiencia pero no se implementan mucho, se basa mas en dar
categorias de acuerdo al convenio. Y la evaluacion de desempefio la
hacen en base a la observacion diaria.

Respecto a las remuneraciones recibidas, las mismas se basan de

acuerdo a los siguientes convenios:

e 107/75 ATSA
e 430/05 ASTF
e 462/06 FEDEDAC Y UTEDYC

La motivacién que se maneja en la organizacién se basa pura y
exclusivamente en cuestiones econémicas y laborales. De todos modos
no se realizan encuestas para analizar la misma ni planes formales de
motivacion.

En nuestro estudio exploratorio nos encontramos con una
organizacion que a nivel de gestion de Recursos Humanos solo cuenta
con un departamento de personal compuesto por dos personas que se

limita a tareas netamente administrativas.
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4. AREA DE_SERVICIOS: Tiene por fin, gestionar el correcto

funcionamiento de los servicios que la mutual ofrece, a través de la

interrelacion con las demas areas que posibilitan el éxito de los
servicios.
Los servicios pueden ser:

= Servicios médicos

= Otros Servicios: Como turismo, farmacia, sepelio, boutique,

gimnasio, etc.

X. Cultura organizacional de la mutual

Representa el modo como vive un grupo o sistema organizacional,
transmitido generacionalmente de manera consciente o inconsciente.

Es la manera en que actian, los integrantes de un grupo u
organizacion y que tiene su origen en un conjunto de creencias y
valores compartidos.

La asociacion Mutual de Policia de la Provincia de Cérdoba,
emprendié un ambicioso esfuerzo a largo plazo desde su creacion alla
por el afio 1896, cuando su fundador Carlos Bouquet Roldan, comenzé
con la mision: “protecciébn y socorro mutuos entre los empleados
policiales de la provincia de Cérdoba, atender las necesidades de los
asociados y sus familiares, generando acciones concretas para mejorar
la calidad de vida."

Es su momento, contd con el apoyo de 620 afiliados, que creyeron
y apoyaron este emprendimiento.

Hoy en dia con 3898 socios, la mutual se sigue manteniendo firme
en la supervivencia y el crecimiento, centrando su propésito en el
servicio al asociado.

Actualmente, la Asociacion tiene inserta en su cultura el objetivo
de “Satisfacer y cuidar al asociado”, ofreciendo un amplio listado de
especialidades médicas, con un staff de prestigiosos y reconocidos

especialistas, informaciéon y capacitacion permanente sobre salud,
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aparatologia de dltima generacién y atencién personalizada. Podemos
decir que también existe mucha cooperacion entre las diferentes areas.

En si, la cultura de la Mutual de Policia, gira en tomo a la idea de
gue el servicio a los asociados debe ser la base de todas las
actividades; y ademas cuenta con un claro indicador de cultura fuerte: la
poca rotacion de personal en la organizacion (fluctuacion), ya que quien
trabaja a satisfaccién en una organizacion de la cual se siente orgulloso
y parte activa, dificilmente quiera dejarla.

Las culturas fuertes, como esta, evidencian un gran conceso
entre los miembros respecto a los objetivos e ideales de la organizacion.

El resultado es un alto nivel de cohesion, fidelidad y compromiso
organizacional, los que disminuyen la propension a abandonar su
trabajo.

Partiendo de lo expresado anteriormente, se puede decir que
dentro de los tipos de cultura mas generalizadas, la Asociacion Mutual
se encuadra en la Cultura de Clan.

Cultura Clan

Se privilegia la tradicién, la lealtad, el compromiso personal, la
amplia socializacién, el trabajo en equipo, la autodeterminacion e
influencia social y exige ir mas alla del intercambio trabajo-salario.

El compromiso a largo plazo del individuo con la organizacion
(lealtad) se intercambia por el compromiso a largo plazo de la
organizacion con el individuo (seguridad).

La cultura de clan implica un prolongado y exhaustivo esfuerzo de
socializacion. Los integrantes mas antiguos del clan fungen como
mentores y modelos a seguir por los nuevos miembros; estas relaciones
garantizan la perpetuaciéon de los valores y normas de la organizacion
en sucesivas generaciones de empleados. Se apoya mucho en sus
origenes, las tradiciones y ritos. Se comparte una sensacion de orgullo y
pertenencia y se favorece el trabajo en equipo, la participacion y la toma

de decisiones por consenso.
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Tradiciones de la mutual

El primer viernes de Diciembre, se festeja el Dia del Médico y del
Empleado de la Mutual, realizando un almuerzo en el sexto piso de la
sede, para compatrtir el dia con todo el personal. Ese dia es feriado para
la Asociacion, por lo cual se cuenta con una guardia médica minima,
para atencion de los asociados.

También se realizan salutaciones en fechas especiales, como
cumpleafios, Dia de la Mujer, Dia de la Secretaria, Dia de la Madre, Dia
del Padre, Dia del Abuelo, Dia del Empleado de la Asociacién, Dia del
Médico, Navidad y Afio Nuevo.

Ademas se realizan pequefios actos, en los cuales se hace
entrega de una plagueta a los asociados que llevan mucho tiempo en la
Mutual.

También se organizan salidas en conjunto a los campings que
pertenecen a la Mutual, ya que asi se manifiestan la Union de la
Familia, la camaraderia y la integracion en su totalidad.

Por otra parte, la direccion mantiene reuniones periédicas con el
personal de planta y los médicos, para comunicarles lo que se esta
haciendo, o lo que se pretende modificar, para el mejor funcionamiento
de la Mutual en su conjunto. Mensualmente tiene reuniones con el
laboratorio “Astracénico”, que les informa sobre nuevos lanzamientos de
productos.

Es destacable también mencionar que la Asociacién recibe
estudiantes extranjeros, que cursan el Ultimo afio de la carrera de
medicina, para que realicen sus préacticas e intercambien conocimientos
con el personal médico, para un enriquecimiento mutuo.

En general, se considera que la cultura brinda consistencia a la
organizacion porque integra diversos elementos para formar una serie
congruente de creencias, valores, supuestos Yy conportamientos
consecuentes. De hecho, algunos investigadores sostienen que la
fuerza y la consistencia de la cultura de una organizacion, la claridad de
su misiéon, la importancia que conceda a la participacion de los

empleados en la toma de decisiones y su capacidad para propiciar una
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respuesta positiva ante el cambio organizacional sirven para pronosticar

la eficacia de la organizacion.

Xl. Clima laboral de la mutual

Es el conjunto de percepciones, compartidas por los empleados
respecto a factores de su entorno laboral. (Sentido de pertenencia
colectiva)

Los expertos Litwin y Stinger (1968) plantean nueve dimensiones
gue conforman el clima organizacional son:

e Estructura

e Responsabilidad individual

e Remuneracion o recompensas
e Desafio

e Relaciones sociales

e Cooperacion

e Estandares

e Conflictos

e |dentidad o identificacion

De acuerdo a la informacion obtenida a través de las
observaciones realizadas, de charlas informales y de la percepcion se
lleg6 a las siguientes afirmaciones:

En la Asociacion Mutual de Policia de la Provincia de Cordoba, el
ambiente laboral es ameno, se percibe un sentimiento de pertenencia y
un gran compromiso con la tarea que realizan sin observarse
competitividad alguna.

En cada area se vislumbra la calidez humana entre todos sus
miembros (empleados, médicos, jefes de &reas y directivos);
manifiestan que el fruto de la buena relacién, es la cooperacion
satisfactoria entre los distintos departamentos.

Existe un marcado respeto por el cumplimiento de las normas y
comunicacion interna. Cubren sin presentar ningun tipo de
inconveniente, cualquier puesto de trabajo en el sector que se lo

soliciten ante la ausencia de un compafiero; esto demuestra la
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cooperacion y el gran compaferismo que existe entre todos. Esto indica
también, la baja rotacion de personal que existe en la mutual.

Si sale a la luz alguna inquietud o algun problema, los empleados
se reunen en el sector que ocurra el hecho, para dilucidar las distintas
opiniones y posiciones al respecto y llegar a la conclusién o solucién
satisfactoria para todos; si es necesario realizan una nota la cual es
firmada por todos y finalmente entregada a secretaria para que sea
analizada y obtener una respuesta por parte del directorio, sobre lo
acontecido.

Se muestran muy involucrados con la Asociacion, tanto asi que
revelan su posicion de colocarse la camiseta de la mutual todos los dias
y lo dicen con orgullo.

El clima organizacional en la Asociacion, permiti6 conocer la
personalidad y las practicas de la Mutual obteniendo una apreciacién
positiva por parte de los empleados, quienes se consideran a si mismos
como parte activa de las practicas organizacionales.

Existe un clima total de armonia entre las distintas dependencias,
donde no hay cabida para la competencia, pero si para la comunién, la
unidad, el respeto la cooperacion el compafierismo, la pertenencia y la

solidaridad.
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XII.EODA Institucional

El método FODA se orienta principalmente al analisis y resolucion
de problemas y se lleva a cabo para identificar y analizar las fortalezas y
debilidades de

(aprovechadas y no aprovechadas) y amenazas reveladas por la

la organizaciobn, asi como las oportunidades

informacion obtenida del contexto externo.

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

e Concrecion de contratos de
locacién de servicios con médicos,
que trabajan en la mutual

e Rubricacién de contrato con la
Federacion de Empresas Funerarias,
lo cual permite que los socios posean
servicios de sepelios, en cualquier
punto de la provincia

e Firma de acuerdo con otras
mutuales para la atencion de sus
afiliados en la Asociacién Mutual de
Policias

o Poseen farmacia propia

e Camping propios

o Optica totalmente gratuita

e Ambulancia propia

e Cuentan con consultorios de
especialidades médicas, con
equipamiento de Ultima generacion

e Los asociados cuentan con
descuentos en la compra de
medicamentos

e Poseen gimnasio para sus
asociados para rehabilitacion

e Cuentan con boutique (descuento
por planilla).

o Efectivizacion de los créditos
concursales

e Posibilidad de recuperar un predio
actualmente usurpado en Cruz del Eje, a
través de intervencion judicial

e Concretar la compra de un local
céntrico, para brindar alojamiento a los
hijos de los empleados de la policia

e Seguir manteniendo reuniones con los
empleados por temas salariales

e Posibilidad de concluir en forma
definitiva las deudas atrasadas vy
homologadas ante el Ministerio de
Trabajo

e NUmeros de socios

DEBILIDADES

AMENAZAS

e La asociacién se encuentra con el
concurso homologado

¢ Venta de la clinica por problemas
financieros

e Discrepancias por parte de los
socios, en las asambleas que se
realizan

e Escasos recursos informaticos

e Presentarse a quiebra por no poder
cumplimentar con el concurso

e Ruptura de las conversaciones
mantenidas hasta el momento, por
problemas salariales.

e Venta de la clinica por no tener solucién
en los problemas edilicios.

e Oposicién de los afiliados, ante la
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¢ Problemas edilicios en la
organizacién

intenciéon manifestada por la comision
directiva de la Mutual

e Otras mutuales

e Cambios en la legislacion

e Tendencias desfavorables de mercado
e Politicas y normativas exigidas por
organismos gubernamentales.

XIII.

FODA de Recursos Humanos

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

e Cuenta con un importante nimero de
empleados

e Compromiso de los empleados con la
organizacién

o Estabilidad laboral para los
empleados, poca rotacion

e Cuentan con Recursos
humanos con potencial hacia
el futuro

e Incrementos de tendencias del
mercado relacionadas a los
recursos humanos

e Tiene una remuneracion
° Respaldados por ATSA (ASOCiaCién de adecuada Comparada con el
trabajadores de la salud de Argentina) entorno.
DEBILIDADES AMENAZAS
e La mutual se encuentra saliendo de un
concurso preventivo, por lo que estad | ® Evolucion constante de la

econOmicamente fragil, teniendo que
tener recaudos a la hora de tomar
decisiones que impliqguen una inversién o
un gasto.

¢ Realizan tareas solo tareas
administrativas en el departamento de
personal

e Desconocimiento de actividades que
pueden llevar a cabo para mejorar la
gestion de sus recursos humanos y ala
vez de la gestion en general

o El personal solo se encuentra motivado
econdémicamente

e No existe planes formales de
capacitacion, desarrollo de carrera,
evaluaciones de desempefio, motivacion,
entre otras cosas.

e Consideran que la descripcion de
puesto estd comprendida en el
organigrama

e No cuentan con

un proceso de

tecnologia y los sistemas para la cual

los empleados
capacitados y preparados
e Avance constante de

deben estar

nuevos

procedimientos a llevar a cabo en el

departamento de personal
e Problemas econémicos

que

pueden debilitar la relacibn con los

empleados

e Fuentes de trabajo con mejores

sueldos en organismos de salud

44



NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO

Licenciatura en Recursos Humanos

seleccion formalizado

e La evaluacion de desempefio se valora
solo por observacion, no existe
formalizacion alguna

e Escasa capacitacion y desarrollo de

los empleados.
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Recolecciéon de Datos

El objetivo que persigue el siguiente analisis para nuestro trabajo
de intervencion es el de realizar una aproximacion de la mutual, conocer
sus caracteristicas, su funcionamiento, sus prestaciones y analizar la
calidad de servicio que se brinda y la satisfaccion del cliente.

El analisis se desarroll6 considerando el servicio en su totalidad,
con todas las prestaciones que posee actualmente la mutual, para
obtener una valoracion global, y luego nos dedicamos especificamente
al servicio médico.

Para poder recabar informacién fidedigna efectuamos un estudio
de campo de caracter descriptivo, en el cual la muestra se encuentra
constituida por trescientos cincuenta (350) asociados y cuarenta (40)
empleados a todos los cuales se les realiz las respectivas encuestas y
entrevistas a la HCD y departamento de personal (Ver Anexo Il). Todos
ellos sonactores indispensables que conforman y dan cuenta del
escenario completo del funcionamiento de la mutual.

Para llevar a cabo dicho andlisis tuvimos que utilizar dos
instancias; la muestra de asociados fue utilizada para ambas.

En la primera instancia, se disefiaron dos cuestionarios uno
aplicado a los clientes internos que consta de 9 items y el segundo
aplicado a los clientes externos y que conforman 10 items. Una vez
aplicados ambos instrumentos, los resultados fueron presentados a
través de gréficos de torta, tablas de frecuencias y graficos de barras,
con valores absolutos y porcentuales, del cual pudimos obtener
conclusiones, que expondremos a continuacion.

La segunda instancia de analisis consistio, en un cuestionario de
Likert para sacar el indice Servqual, que consiste en dos cuestionarios
uno de expectativas y otro de percepciones que se administréo a la
muestra representativa de afiliados a la mutual, para valorar el servicio
médico. Con el andlisis de los mismos, pudimos detectar el indice de

Calidad del Servicio y en base a ello se determiné lo cerca o lejos que
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los asociados se encuentran respecto a la satisfaccion del servicio
recibido.

Cabe aclarar que nos focalizamos en el servicio de atencién
médica, porque mediante las encuestas realizadas a los asociados, y el
analisis de las mismas, pudimos detectar que es el servicio mas
importante que ofrece la mutual, al cual el asociado le da mayor
atencion.

Mediante la recopilacion de informacion y andlisis, se realiz6 un
diagndstico para determinar si la mutual objeto de estudio cuenta con
capacidad para prestar un servicio de calidad al cliente, detectando
posibles fallas que pudieran existir y asi proponer los lineamientos
estratégicos que contribuyan con el mejoramiento continuo y la

satisfaccion de los mismos, logrando diferenciarse en el medio.
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[I. Organizaciéon y Andlisis de la Informacién

Encuestas suministradas a la muestra de afiliados

(Ver Modelo de encuesta en Anexo llI)

A continuacién detallamos los resultados obtenidos en las
encuestas realizadas a la muestra representativa de los asociados de la
mutual.

1. ¢Hace cuanto que esta asociado a la mutual?

Opciones N° %

a) 1 a5 afios 28 8

b) 6 a 10 afios 35 10
¢) 11 a 15 afos 69 19,71
d) Mas de 15 afios 218 62,28
TOTAL 350 100%

M a)1la5anos b) 6 a 10 afios
c) 11 a 15 afios d) Mas de 15 afos

2. ¢Cudl es el servicio que ofrece la mutual, que usted mas utiliza?

Opciones N° %

a) Gimnasio 10 2,86
b) Farmacia 53 15,14
c) Boutique 4 1,15
d) Servicio Médico 265 75,71
e) Servicio Turistico 15 4,28
f) Asesoria Legal 3 0,86
TOTAL 350 100%

Licenciatura en Recursos Humanos

49



[@NSTITUTO
TANIVERSITARIO
.y ERONAUTICO

3. Brinde una puntuacion ala prestacion del servicio que mas

Utiliza.
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M a) Gimnasio

i c) Boutique

M b) Farmacia

1 d) Servicio Médico

e) Servicio Turistico  f) Asesoria Legal

Opciones N° %

a) Muy Satisfecho 20 571
b) Satisfecho 197 56,29
¢) Insatisfecho 102 29,14
d) Muy Insatisfecho 31 8,86

M a) Muy Satisfecho

© ¢) Insatisfecho

1 b) Satisfecho

d) Muy Insatisfecho
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De los 53 afiliados de la muestra que consideran que el servicio

gue mas utilizan es el de Farmacia, la puntuacion que le han brindado

al mismo, es la siguiente:
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Opciones N° %
a) Muy Satisfecho 15 28,30
b) Satisfecho 36 67,93
¢) Insatisfecho 2 3,77
d) Muy Insatisfecho 0 0
TOTAL 53 100%

c) Insatisfecho

M a) Muy Satisfecho = b) Satisfecho

d) Muy Insatisfecho

De los 4 afiliados de la muestra que consideran que el servicio
gue mas utilizan es el de Boutique, la puntuaciéon que le han brindado

al mismo, es la siguiente:

Opciones N° %
a) Muy Satisfecho 0 0
b) Satisfecho 3 75
d) Insatisfecho 1 25
e) Muy Insatisfecho 0 0
TOTAL 4 100%
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1 d) Insatisfecho

M a) Muy Satisfecho  m b) Satisfecho

e) Muy Insatisfecho

De los 15 afiliados de la muestra que consideran que el servicio
gue mas utilizan es el de Servicio turistico, la puntuacion que le han

brindado al mismo, es la siguiente:

Opciones N° %
a) Muy Satisfecho 2 13,33
b) Satisfecho 12 80
d) Insatisfecho 1 6,67
e) Muy
Insatisfecho 0 0

= d) Insatisfecho

M a) Muy Satisfecho  ® b) Satisfecho

e) Muy Insatisfecho
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De los 10 afiliados de la muestra que consideran que el servicio

gue mas utilizan es el de gimnasio, la puntuacion que le han brindado

al mismo, es la siguiente:

Opciones N° %
a) Muy Satisfecho 3 30
b) Satisfecho 7 70
d) Insatisfecho 0 0
e) Muy Insatisfecho 0 0
TOTAL 10 100%
M a) Muy Satisfecho  ® b) Satisfecho
d) Insatisfecho e) Muy Insatisfecho

De los 3 afiliados de la muestra que consideran que el servicio
que mas utilizan es el de Asesoria legal la puntuacion que le han

brindado al mismo, es la siguiente:

Opciones N° %
a) Muy Satisfecho 0 0
b) Satisfecho 3 100
c) Insatisfecho 0 0
d) Muy Insatisfecho 0 0
TOTAL 3 100%

Licenciatura en Recursos Humanos
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M a) Muy Satisfecho  m b) Satisfecho

1 d) Insatisfecho e) Muy Insatisfecho

De los 265 de afiliados de la muestra que consideran que el
servicio que mas utilizan es el servicio médico la puntuacién que le

han brindado al mismo, es la siguiente:

Opciones N° %
a)Muy Satisfecho 0 0
b) Satisfecho 136 51,32
c) Insatisfecho 98 36,98
d)Muy Insatisfecho 31 11,70

TOTAL 265 100%

M a) Muy Satisfecho ™ b) Satisfecho

© d) Insatisfecho e) Muy Insatisfecho

4. ¢Cuan beneficioso es para usted estar asociado a la mutual?
De una muestra de 350 afiliados el resultado fue el siguiente
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Opciones N° %
a) Mucho 280 80
b) Poco 62 17,71
¢) Nada 8 2,29
TOTAL 350 100

M a) Mucho mb) Poco

4. ¢Con que Frecuencia utiliza el servicio médico de la mutual?

Opciones Ne %
a) Mucho 306 87,42
b) Poco 42 12
c) Nada 2 0,57
TOTAL 350 100%
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M Mucho = Poco Nada

5. ¢Cuan satisfecho esta con la prestacion del servicio médico de

la mutual?
Opciones N° %
a)Muy Satisfecho 8 2,29
b)Satisfecho 156 44 57
c¢)Insatisfecho 186 53,14
TOTAL 350 100%

M a) Muy Satisfecho 1 b) Satisfecho ¢) Insatisfecho
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6. ¢Cuan Satisfecho esta con los demas servicios que presta la

asociacion?

Licenciatura en Recursos Humanos

Opciones N° %
a) Muy

Satisfecho 52 14,85
b) Satisfecho 240 68,57

ci Insatisfecho 58 16,57

B Muy Satisfecho = Satisfecho

Insatisfecho

7. De su puntuacion en cuanto a las instalaciones de la mutual

donde:
Referencias:

1- Muy satisfecho

2- Satisfecho

3- Insatisfecho

ESTADO GENERAL

Opciones N° %
1 96 27.42
2 239 68.28
3 15 4.28
TOTAL 350 100%
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300
250
200
150
100
50
0 : : | I | |
Muy Satisfecho satisfecho Insatisfecho

COMODIDAD

1 47 13.43

2 250 71.42

3 53 15.14

300

250

200

150

100

. H
Il

Muy Satisfecho satisfecho Insatisfecho
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LIMPIEZA
Opciones N° %
1 20 571
2 302 86.28
3 28 8
350
300
250
200
150
100
50
. — [
Muy Satisfecho satisfecho Insatisfecho
UBICACION
Opciones Ne %
1 35 10
2 311 88.85
3 4 1.14
TOTAL 350 100%
350
300
250
200
150
100
50
o ||
Muy Satisfecho satisfecho Insatisfecho

59



IMNSTITUTO
[WANIVERSITARIO
.y ERONAUTICO

8. Como clasificaria su grado de conformidad con respecto al

Licenciatura en Recursos Humanos

personal que se desempefia en la organizacion.

Opciones N° %
a) Muy Satisfecho 0 0
b) Satisfecho 13 3.72
c¢) Insatisfecho 261 74.57
d) Muy Insatisfecho 76 21.71

300

250

200

150

100

N .
0 T — T T

Muy Satisfecho  Satisfecho Insatisfecho Muy
Insatisfecho

9. Marque con una cruz la clasificacion que le brindaria a la

asociacion de manera general

Siendo 1 el maximoy 5 el minimo.

Opciones N° %
1 33 9.42
2 20 5.71
3 212 60.57
4 29 8.28
S 56 16
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ml m2m3 174 5

Encuestas a la muestra representativa de los

empleados de la mutual

(Ver modelo de encuesta en Anexo V)

1. ¢Hace cuanto tiempo es empleado de esta asociacion?

a)entre 1y 5 afios 8 20
b)entre 6 y 10 afios 11 27.50
c) entre 11 y 15 afios 19 47.50

di mas de 15 afios 2 5

B Entrely5afios Mentre6y 10 afios

entre 11y 15 afios = mas de 15 afios
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2. ¢Cuél es el nivel de satisfaccion con respecto a los

siguientes aspectos, tenga en cuenta que:

1) Muy satisfecho
2) Satisfecho
3) Insatisfecho

4) Muy insatisfecho

1 2 3 4
Puesto en el que
se desempeiia 23 12 5 0
Flexibilidad en el
horario 18 10 10 2
Remuneracion
recibida 2 27 11 0
Beneficios
Sociales e
incentivos 2 27 11 0
Posibilidad de
ascensos 0 15 15 10
Estabilidad
laboral 40 0 0 0

0

Carga horaria 0 29 11
Capacitaciones
gue se brindan 0 9 28 3
Motivacion en el
puesto 2 7 25 6

Licenciatura en Recursos Humanos
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Puesto en el que se desempefia

mlm2 23 4

Flexibilidad en el horario

mlm2 23 4

Remuneracion recibida

mlm2 23 4

Licenciatura en Recursos Humanos
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Beneficios Sociales e incentivos

Hl m2 m3 4

Posibilidad de ascensos

mlm2 23 4

Estabilidad laboral

Hlm2 m3 4
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Carga horaria

mlm2 m3 4

Capacitaciones que se brindan

Nl m2 m3 "4

Motivacion en el puesto

]l m2 m3 =4
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3. En su puesto de trabajo, las funciones y tareas estan definidas:

a- Mucho
b- Poco
c- Nada

Opciones N° %
a) Mucho 2 5
b) Poco 32 80

ci Nada 6 15

B Mucho ® Poco

Nada

4. En su puesto de trabajo Ud.:
habilidades y capacidades?

cpuede desempefiar sus

Opciones N° %
a) Siempre 18 45
b) A veces 22 55

ci Nunca 0 0
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ma) Siempre mb) Aveces c) Nunca

5. ¢Recibe informacion sobre su desempefio en su puesto de
trabajo?

Opciones N° %
Siempre 13 26
A veces 35 70
Nunca 2 4

W Siempre M A veces Nunca
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6. En este ultimo tiempo:

a- Ha asistido a alguna actividad de formacion organizada por la
asociacion

b- Ha asistido a alguna actividad de formacién organizada por otra
entidad

c- Ha asistido a alguna actividad formativa por su cuenta

d- No ha asistido

Opciones N° %
De la asociacién 0 0
De otra entidad 10 55
Por su cuenta 17 42,5
No ha asistido 13 32,5
TOTAL 40 100%

M De la asociacion ® De otra entidad

Por su cuenta No ha asistido

7. Si ha recibido algun plan de capacitaciéon por parte de la

organizacion, evalte la calidad del mismo:

a- Excelente

b- Buena

o
1

Regular
d- Mala
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Ninguna de las personas encuestadas contesto haber
recibido capacitacion.

8. ¢Cbémo es el clima organizacional en la actividad diaria?

a- Excelente
b- Bueno
c

d- Malo

Regular

Opciones N° %
Excelente 13 32,5
Bueno 22 55
Regular 5 12,5
Malo 0 0

M Excelente ™ Bueno " Regular  Malo
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9. ;(Se siente motivado/a en su puesto de trabajo y en

organizacién?

Licenciatura en Recursos Humanos

a- Mucho
b- Poco
c- Nada
Opciones N° %
Mucho 6 15
Poco 23 57,5
Nada 11 27,5

B Mucho = Poco

Nada

Ill. indice de Calidad

la

El éxito en la calidad del servicio ofrecido, depende del grado de

satisfaccion de los asociados con el servicio prestado por la mutual. Lo

gue se puede reflejar luego en el incremento de asociados por

recomendacién y en la permanencia de los asociados actuales. Siempre

hay que tener en cuenta que un cliente insatisfecho comunica su

experiencia a ocho o diez personas de su entorno.
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Las brechas del modelo SERVQUAL

Las brechas que proponen los autores del SERVQUAL indican
diferencias entre los aspectos importantes de un servicio, como los son
las necesidades de los clientes, la experiencia misma del servicio y las
percepciones que tienen los empleados de la empresa con respecto a
los requerimientos de los clientes. A continuacién se presentan las cinco

brechas principales en la calidad de los servicios:

v' Brecha 1: evalla las diferencias entre las expectativas del cliente
y la percepcién que el personal (generalmente el gerente) tiene de
éstas. Es importante analizar esta brecha, ya que generalmente los
gerentes consideran el grado de satisfaccion o insatisfaccion de sus
clientes en base a las quejas que reciben. Sin embargo, ese es un
pésimo indicador, ya que se ha estudiado que la relacién entre los
clientes que se quejan y los clientes insatisfechos es minima. Por eso
se recomienda a las empresas tener una buena comunicacion con el
personal que esta en contacto directo el cliente, ya que es éste el que

mejor puede identificar sus actitudes y comportamiento.

v' Brecha 2: ocurre entre la percepciéon que el gerente tiene de las
expectativas del cliente, las normas y los procedimientos de la empresa.
Se estudia esta a brecha debido a que en muchos casos las
normas no son claras para el personal, lo cual crea cierta incongruencia

con los objetivos del servicio.

v' Brecha 3: se presenta entre lo especificado en las normas del
servicio y el servicio prestado. La principal causa de esta brecha es la
falta de conocimiento especificode las normas hacia las necesidades
del cliente, lo cual se ve reflejado directamente en un servicio pobre y

de mala calidad

v' Brecha 4: se produce cuando al cliente se le promete una cosa y

se le entrega otra. Esto ocurre principalmente como resultado de una

Licenciatura en Recursos Humanos
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mala promocién y publicidad, en la que el mensaje que se transmite al

consumidor no es el correcto.

v Brecha 5: esta brecha representa la diferencia entre las
expectativas que se generan los clientes antes de recibir el servicio, y la

percepcion que obtienen del mismo una vez recibido.

Todas estas brechas ayudan a identificar y medir las ineficiencias
en la gestion de los servicios. Cada empresa debe orientar sus estudios
hacia donde los principales “sintomas” lo indiquen. Sin embargo, una
brecha que se debe analizar y tomar en consideracién en todos los
casos es la brecha 5, ya que permite determinar los niveles de
satisfaccion de los clientes.

Es muy importante realizar periodicamente una medicion de la
calidad de servicios ofrecidos, para identificar la posicion actual en que
nos encontramos.

Servqual es un instrumento de medida de la calidad desde el

punto de vista del usuario, tal cual como el mismo la percibe.

Antes de entrar al detalle del modelo es conveniente precisar dos
términos:
e Percepcion: se entiende como la valoracion que el cliente hace
del servicio recibido.
e Expectativa: es lo que el cliente espera que le ofrezca el servicio

para quedar satisfecho

Licenciatura en Recursos Humanos

Comunicacion
“Boca a Boca”

Necesidades
Personales

Experiencias

Comunicacion
Externa

Dimensiones del
Servicio

1. Fiabilidad

2. Capacidad de

Respuesta

l

Servicio Esperado
(Expectativa)

3. Seguridad
4. Empatia

Servicio Percibido
(Percepciones)

Calidad
Percibida
en el
Servicio

72




NSTITUTO
NIVERSITARIO

ERONAUTICO

Licenciatura en Recursos Humanos

El cuestionario SERVQUAL esta basado en el modelo clasico de
evaluacién al cliente, que considera que todo cliente que adquiere un
servicio genera unas expectativas del servicio que va a recibir a través
de distintos canales y una vez recibido hay una serie de dimensiones,

gue le permite tener una percepcidn del servicio recibido.

FUENTES DE PERCEPCIONES Y EXPECTATIVAS

Valoracion del
servicio recibido

Valoracion de lo
gue el servicio debe

v I

Percepcion Expectativa

La diferencia entre ambas actitudes es el indice de Satisfaccion
del Cliente y es el indicador que se obtiene mediante el tratamiento
adecuado de la informacién recabada por esta herramienta.

Al aplicar este instrumento se pueden comparar las discrepancias
entre las expectativas y las percepciones, en cada una de las
dimensiones evaluadas.

Del analisis de los resultados del cuestionario SERVQUAL se
obtiene un indice de Calidad del Servicio y en base al mismo se podra
determinar lo cerca o lejos que los clientes se encuentran respecto a la
satisfaccion del servicio recibido. Es decir con este modelo podemos

inferir el “Nivel de Calidad”.
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Satisfaccion del cliente

Expectativas “ Percepciones

Escenarios para el andlisis de la calidad en los servicios

Expectativas = Percepciones—= Calidad 6ptima
Expectativas > Percepciones— Déficit de Calidad

Expectativas < Percepciones—> Derroche o Exceso de Calidad

Calidad del servicio desde las cinco dimensiones

Responsabilidad Confiabilidad Empatia

Tangibilidad Seguridad

Utilizaremos el modelo SERVQUAL para la mediciéon y analisis
cuantitativo del nivel de satisfaccion de los clientes. El modelo se basa
en la determinacion de:

a) Las expectativas que nuestros clientes tienen respecto del nivel

de servicio que debiera entregar un proveedor de nuestro tipo, y

b) La percepcidon que nuestros clientes tienen respecto del nivel

de servicio que nosotros les estamos entregando actualmente.

Todo esto desde la perspectiva de 5 dimensiones:

1. Elementos Tangibles: La apariencia de las instalaciones,

equipamiento, personal y material de comunicacion.

2. Confiabilidad: La aptitud para entregar el servicio prometido de

forma segura, confiable y precisa.

3. Respuesta: La predisposicion y rapidez para ayudar a sus clientes.
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4. Seguridad: El conocimiento, cortesia y aptitud para transmitir

confianza y seguridad.

5. Empatia: El cuidado y atencién individual que se le proporciona a los
clientes.

La puesta en practica de este instrumento consiste en seleccionar
una muestra representativa de clientes del servicio, los cuales
responderdan a un cuestionario clasificado en dos bloques. En el primero
se incluirdn los 22 items relacionados todos con las expectativas del
cliente (Ver Modelo de Cuestionario en Anexo V) donde evaluaremos
tanto el servicio "deseado" como el "adecuado". En el segundo bloque,
estas 22 afirmaciones seran relativas a la calidad percibida (Ver Modelo
de Cuestionario en Anexo VI). Nos focalizamos en analizar la calidad
del servicio médico, porque mediante las encuestas realizadas a los
asociados, y el andlisis posterior, pudimos detectar que es el servicio
mas importante que ofrece la mutual, al cual el asociado le da mayor
atencion.

Con dicho cuestionario pudimos medir las percepciones frente a
las expectativas, y la importancia relativa de las dimensiones de la
calidad.

Los cuestionarios se inician con una breve explicaciéon al cliente
para que determine en una escala, las expectativas que ha tenido del
servicio. Dicha escala se denomina Likert y es usada para medir
actitudes, sobre los enunciados el entrevistado mostrara su nivel de
acuerdo o desacuerdo, sefalando un grado entre 1y 5.

Este instrumento consiste en una afirmacion y se pide a una
persona entrevistada que plasme su opinién teniendo como opcion cada
uno de los cinco puntos de la escala en cuestion. A cada punto se le
debe asignar un valor numérico y de esta forma se obtienen las
puntuaciones sumando los valores asignados a cada frase.

Las afirmaciones de cada dimensién, forman las expectativas de
la asociacion que son confirmadas o rechazadas a través de la

ponderacidn que realiza el asociado con el cuestionario.

Licenciatura en Recursos Humanos
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Implementacion del Modelo
SERVOUAL

Primero vamos a sacar una muestra de la poblacién de los
afiliados de la mutual para ver cuantas personas seran necesarias para
responder y luego implementamos los cuestionarios.

Tenemos una poblacién de 3898 afiliados, vamos a hallar una
muestra para obtener la informacién que necesitamos con un error
estandar de 0,05 y 95% de confiabilidad.

La formula para hallar la muestra es la siguiente:

n= (2)2(S)2N
(€)2 (N-1) + (2)2 (S)2

N: POBLACION 3898

S: DESVIACION ESTANDAR DE LA POBLACION 0,5
Z: 1,96 (95% DE CONFIABILIDAD)

E: 0,05 LIMITE ERROR MUESTRAL

n= 3898. (0,5)2. (1,96)2
(0,05)2. (3898-1) + (1,96)2. (0,5)2

n= 3743, 64
9,7425 + 0,9604

n= 3743,64 = 350
10,7029

Licenciatura en Recursos Humanos
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Tabla de respuestas de cuestionarios

ELEMENTOS TANGIBLES

Expectativas Puntaje Percepciones Puntaje Brecha
Expectativas promedio para c 45 05
tangibles Percepciones promedio para tangibles ’ ‘
Que los consultorios cuenten con . . . .
. . . Los consultorios poseen equipos y materiales necesarios para
equipos y materiales necesarios 5 ., 5 0
S la atencién.
para su atencion.
ue las salas de espera : . .
Q . p y Las salas de espera y consultorios son comodas, atractivas,
consultorios sean comodas, 5 S . 5 0
. L . limpias y organizadas.
atractivas, limpias y organizadas.
Que la sefalizaciéon de los
consultorios (carteles, letreros y e .
La sefializacion de los consultorios (carteles, letreros y flechas),
flechas), sean adecuadas para 5 . ) o 4 -1
. . son adecuadas para orientar a los pacientes y acompafiantes.
orientar a los pacientes y
acompariantes.
Que el consultorio cuente con
personal capacitado para informar 5 El consultorio cuenta con personal capacitado para informar y 4 1
y orientar a los pacientes y orientar a los pacientes y acompafiantes.
acompaifantes.
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FIABILIDAD Y CONFIABILIDAD

Expectativas Puntaje Percepciones Puntaje Brecha
Expectativas promedio para fiabilidad y c Percepciones promedio para fiabilidad vy G A
confiabilidad confiabilidad ’ ’
Que cuando la asociacién prometa hacer 5 Cuando la asociacion promete hacer algo, en cierto 3 2
algo, en cierto tiempo lo hagan tiempo lo hacen

ue el otorgamiento de turnos para un - .
Q . 9 . . P Cuando se solicita un turno para un especialista, el
especialista sea inmediato cuando se 5 : . . 5 0

L otorgamiento es inmediato

solicita

ue cuando el paciente presente un -
Q P .. P Cuando tuve un problema con el servicio, la mutual
problema con el servicio, la mutual se 5 , . 4 -1

: se ocup6 de solucionarlo
ocupe de solucionarlo
Que la consulta con el médico se realice 5 La consulta con el médico se realizd en el horario 3 2
en el horario programado programado
Que la atencion se realice respetando la o -
L La consulta se realizd respetando la programacion
programacion y orden de llegada del 5 3 -2
; y orden de llegada.

paciente.
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RESPONSABILIDAD O CAPACIDAD DE RESPUESTA

Expectativas Puntaje Percepciones Puntaje Brecha
Expectativas promedio para 5 39 18
responsabilidad Percepciones promedio para responsabilidad ’ ‘
Que se informe puntualmente sobre las 5 Se informa puntualmente sobre las 3 )
condiciones de la prestacién del servicio condiciones de la prestacién del servicio
ue los empleados logren que el . - : -
Q - p. g . g L La prestacion del servicio ofrecido es rapido,
servicio ofrecido sea rapido, agil y 5 . . 3 -2
- agil y eficiente
eficiente
Que los empleados siempre estén . o
. Los empleados siempre estan dispuestos a
dispuestos a dar respuesta a los )
) 5 dar respuesta a los clientes, cuando posean 3 -2
clientes, cuando posean un . .
. . un inconveniente
inconveniente
Que cuando haya un problema en el Cuando se me presento un problema con el
servicio ofrecido, se solucione rapida y 5 servicio ofrecido, se solucioné rapida y 3 -2
eficazmente eficazmente
Que el tiempo de espera para ser 5 El tiempo de espera para ser atendido es 4 1

atendido sea adecuado y no excesivo

adecuado
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SEGURIDAD
Expectativas Puntaje Percepciones Puntaje Brecha
Expectativas promedio para seguridad 5 Percepciones promedio para seguridad 3 -2
Que el comportamiento de los . .-
i - Los empleados y profesionales médicos me
empleados, y los profesionales médicos 5 . . 4 -1
. ) . inspiran confianza
transmita confianza a los asociados.
Que el asociado se siente seguro con el 5 Me siento seguro con el servicio ofrecido por 3 2
servicio ofrecido por la mutual la mutual
Que la mutual se muestre con capacidad . -
L, . La mutual es organizada, el servicio se
de organizacion, para la prestacion 5 . 3 -2
o : presta, en tiempo y forma.
adecuada del servicio, en tiempo y forma.
ue el personal de la mutual se
Q P . Todo el personal de la mutual se encuentra
encuentre capacitado para prestar el 5 2 -3

servicio adecuadamente

capacitado para prestar el servicio
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EMPATIA

Expectativas Puntaje Percepciones Puntaje Brecha

Expectativas promedio para empatia 5 Percepciones promedio para empatia 2,8 -2,2

Que el servicio médico cuente con . .

. . . La mutual cuenta con horarios flexibles y

horarios flexibles y convenientes para 5 . 3 -2
convenientes para todos

cada persona.

Que Usted considera que puede obtener 5 Siento que la mutual me ofrece un servicio ) 3

un servicio personalizado personalizado

Que todo el personal del servicio médico
El personal me escucha atentamente y trata

lo escuche atentamente y trate con 5 I, . 3 -2

. . con amabilidad respeto y paciencia.
amabilidad respeto y paciencia.
ue el médico que lo atienda demuestre - s . .

.Q . q El médico que me atendié demostro interés

interés en solucionar su problema de 5 . : 3 -2
en solucionar mi problema de salud.

salud

ue el médico le explique a Ud. o sus . . L
Q . plia . El médico me explico con palabras féciles de
familiares con palabras faciles de o L
5 entender los procedimientos o analisis a 3 -2

entender los procedimientos o analisis a
realizar.

realizar.
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En este grafico vamos a comparar los puntajes que obtuvimos en

promedio de cada dimensién tanto para las expectativas como para las

percepciones.

puntaje promedio

O R, N WA U O

GRAFICO DE PUNTAJES EN PROMEDIO DE CADA
DIMENSION

W EXPECTATIV
AS

En este grafico comparamos las tendencias de los puntajes que

obtuvimos en promedio de cada dimensién tanto para las expectativas como

para las percepciones.
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DIMENSIONES SERVQUAL

PONDERACION PUNTAJES OBTENIDOS PUNTAJES PONDERADOS
Descripcion Peso Expectativas Percepciones Brecha Expectativas Percepciones Brecha
15 5 4,5 -0,5 75 67,5 -7,5
15 5 3,6 -1,4 75 54 -21
15 5 3,2 -1,8 75 48 -27
25 5 3 -2 125 75 -50
30 5 2,8 -2,2 150 84 -66
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En este grafico comparamos los puntajes promedios obtenidos en
cada dimension tanto para las expectativas como para las percepciones,

ponderados por el valor que se le dio segun su importancia.

GRAFICO DE DISPERSION DE LAS DIMENSIONES
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Todas aquellas dimensiones que se encuentran por debajo del umbral
de satisfaccion (representado en el grafico por la linea que parte de la
interseccién de los ejes) representan aspectos del servicio que estan por
debajo de las expectativas de nuestros clientes, mientras que en los casos
en que las dimensiones se encuentren por sobre este umbral, estaremos en
presencia de aspectos del servicio que superan las expectativas de calidad
de servicio. Es importante resaltar que aqui también se utilizan los valores
ajustados por la ponderacion.
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IV. Interpretacion de lainformacion

Resultados de las Encuestas y Entrevistas

El siguiente informe, tiene por objeto exponer informacion
sobresaliente e importante, recabada a través de las encuestas aplicadas a
la muestra de asociados y empleados y entrevistas a HCD y al
departamento de personal.

Mediante las entrevistas efectuadas a la HCD, pudimos obtener
informacioén necesaria para conocer la Mutual, desde su nacimiento y a lo
largo de sus 116 afios de existencia.

La HCD, conformada por el presidente, secretario y tesorero de la
asociacion, nos recibieron y respondieron a todas las preguntas que les
efectuamos, nos hablaron de sus tareas y responsabilidades, de la dotacion
de personal que posee, de la cantidad de asociados activos, y de la
cantidad de profesionales médicos contratados y de los proyectos futuros
que posee la mutual.

Toda esta informacion nos permitié obtener una aproximacién a la
asociacion, conocer su funcionamiento, las caracteristicas de las mutuales,
como se rigen y administran, etc.

Con las entrevistas efectuadas y la informacion recabada pudimos
darnos cuenta de todo lo que ha podido crecer a lo largo de su evolucion la
asociacion.

Los aspectos mas sobresalientes de las mismas fueron los siguientes:

La mutual se rige con valores, y todos estan orientados a proteger el
bienestar de los asociados ante todo, y promover el espiritu mutualista que
proteja el bien comun ante todo del asociado y su familia.

Toda la HCD coincidié en que el servicio mas fuerte que posee la
mutual es el médico, lo que pudimos confirmar luego con las encuestas
suministradas a los asociados.

En lo que respecta a la evaluacion de los servicios que presta la
mutual, nos revelaron que se solucionan “sobre la marcha” los
inconvenientes que se van presentando, lo que nos indica que no hay un
procedimiento preventivo, sino sélo correctivo no permitiendo el

aseguramiento de la calidad en los servicios prestados.
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La mutual emprende campafias periddicas para aumentar el nimero
de afiliados en distintos organismos o reparticiones publicas en donde sus
dependientes son adheridos al APROSS.

En lo que respecta a la calidad de los servicios que se ofrecen,
manifiestan que es buena, “se trata de cubrir todas las expectativas
posibles del asociado y subsanar cualquier inconveniente que se presente
en la prestacion”, sin embargo esto es sdélo una percepcion que los
directivos poseen, puesto que no evalian periddicamente la calidad de los
mismos, entre sus destinatarios, esto es, los beneficiarios

En comparacion a las encuestas efectuadas a los afiliados, hemos
detectado que existen muchas falencias en los servicios prestados a los
mismos que no estan siendo atendidas, porque la mutual las desconoce,
por no poseer un sistema de medicién y seguimiento de la calidad.

En lo que respecta a la entrevista efectuada al departamento de
personal y a la informacion proporcionada por la HCD sobre los Recursos
Humanos, manifiestan otorgarle gran importancia al bienestar de los
mismos, a pesar de no poseer un area de definida.

Hemos podido descubrir que creen que el desempefio del personal es
primordial, pero solo en la teoria, porque en el dia a dia, no lo ponen en

practica.

e Solo desarrollan la parte HARD con respecto a los empleados;
es decir se focalizan en atender a los requisitos minimos legales
tareas administrativas dirigidas al personal (Liquidacion de
sueldos, control de ausentismo, ART, manejo de legajos, cargas
sociales, vacaciones, y otras tareas minimas de control)

e No existe ninguna planificacion de la cantidad Optima de
empleados que necesitarian, para brindar un servicio de alta
calidad.

e No hay descripcion de puestos, donde las tareas sean claras y
permitan que las mismas no se repitan. Solo se basan en el
organigrama de la asociacion.

¢ No se ha desarrollado la parte SOFT de recursos humanos.
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No existe un procedimiento formalizado de seleccion de
personal, las incorporaciones se realizar por relaciones, y CV
recomendados.

¢ No existen planes de Capacitacion.

e No existe un procedimiento formalizado para ascensos y
promociones, solo utilizan un criterio de “eficiencia” que puede
ser bastante subjetivo y dificil de evaluar.

e La evaluacion de desempefio es solo a través de la observacion
directa lo cual puede ser bastante relativo, ya que no existe un
procedimiento formal para valorar.

¢ Manifiestan que las remuneraciones percibidas son acordes al
puesto, sin embargo no existe una técnica de medicién para
evaluar si los salarios son acordes al mercado laboral.

e Creen gue la motivacion solo pasa por el salario que perciben y
descuidan otros métodos de motivaciébn no convencionales que
contribuirian al bienestar del empleado.

En todas las Organizaciones, y en especial en las de Servicios, donde
las personas tienen un papel esencial, ya que son la cara visible de la
organizacion, los RRHH, son de vital importancia para el logro de politicas,
metas y objetivos organizacionales, son factores que pueden hacer a las
organizaciones productivas y competitivas y por ende exitosas, de alli se
desprende la importancia de desarrollar una Gestion de Recursos
Humanos, que garantice la disponibilidad del personal capacitado,
competente, actualizado motivado hacia el trabajo que realiza vy
comprometido con el futuro de la organizacion.

La primera de las cuestiones planteadas en las encuestas a los
asociados fue la antigiedad de afiliacién en la asociacién. De una muestra
de 350 asociados, se observa que el 62.28% de los beneficiarios cuentan
con mas de 15 afos de antigiiedad en la mutual, el 19.17% de 11 a 15 afios
de afiliacion, el 10% de 6 a 10 afios, y el 8% de 1 a 5 afios de afiliacion. La
gran antigiedad nos demuestra que hay una permanencia de afiliacion,
creemos que esto se debe a una cuota social accesible y hay un grado de
satisfaccion aceptable con respecto al servicio en general.

Se observa en las encuestas, que de una muestra de 350 afiliados, el

75.71%, respondié que el servicio que mas utiliza es el médico, lo que nos
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indica, que este es el servicio estrella que presta la mutual porque es el mas
valorado por los afiliados, asimismo; se observa que el 15.14%, también le
asigna importancia al servicio de Farmacia, no sucede lo mismo, con los
demas servicios que han recibido porcentajes menores y similares entre si.

Con respecto a la valoracion de los servicios recibidos manifiestan
que hay aspectos que deben mejorarse para que la prestacion sea optima.

De los 265 afiliados de la muestra, que respondieron que el servicio
gue mas utilizan en el médico, 136 consideran que es Satisfactorio, lo que
representa un 51,32%,98 Insatisfechos que representa un 36,98% vy 31
Muy insatisfechos, lo que representa un 11,70%. Se puede observar, un
porcentaje muy alto de insatisfechos lo que se considera muy negativo para
la mutual.

De manera general, en los demas servicios hemos detectado que el
grado de complacencia es solo “satisfactorio”, pudiendo mejorar en muchos
aspectos.

Pudimos obtener también que el 80% de las personas creen que
estar asociado a la mutual es beneficioso, lo que consideramos positivo, y
creemos que es una oportunidad de mejora ya que toda la poblacion
considera a la mutual como una prestadora de servicios de gran utilidad.

En cuanto al personal que brinda los servicios, los asociados se
encuentran insatisfechos en un 74.57% y pocos satisfechos en un 38 %.,
siendo estos valores muy altos. Esta seria una variable a tener en cuenta
para implementar una accidn correctiva y lograr una mejora en la atencion,
ya que los empleados son la cara visible y tienen contacto directo con el
afiliado.

En conclusibn se deben emprender acciones que contribuyan al
mejoramiento de los servicios, en especial lo relativo al servicio médico
(aspectos complementarios del servicio, o sea, la forma como el servicio es
prestado) ya que es el mas utilizado por todos los afiliados. Realizar un
andlisis para detectar que direccion tomar, como cambiar, que es lo que se
esta haciendo mal y que es lo que no se esta haciendo.

Es cuanto a las encuestas a los empleados de la mutual, podemos
inferir gran satisfaccion con respecto al puesto en el que se desempenfian,
como también de estabilidad laboral con la que cuentan. Manifiestan

trabajar en un clima laboral favorable.
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Hemos detectado que existe poca satisfaccion en temas como:
1
2
3

4- Carga horaria

Flexibilidad en el puesto

Beneficios sociales

Posibilidad de ascenso

5- Capacitaciones que se brindan, detectamos que la asociacion no
ha brindado eventos formativos ni se ha considerado que los
mismo demuestran interés en hacerlos segun lo han manifestado
en las encuestas, asistiendo a eventos por cuenta propia o de otras
instituciones

6- Motivacion en el puesto; los empleados han demostrado sentirse
poco motivados en aspectos que no tengan relacion con la
remuneracion.

Por ultimo, se ha demostrado falencias en la descripcion de las
tareas y funciones, ya que las mismas no se encuentras definidas
formalmente, los empleados se desempefian en base a la rutina

diaria pero sin un manual que clarifique y delimite cada funcion.

Resultados del indice de Calidad

Si el valor de la brecha (diferencia entre percepciones y expectativas)
es positivo, se puede concluir que las expectativas de los afiliados fueron
superadas, si la brecha es negativa las percepciones se encuentran por
debajo de las expectativas. Esto es un indicador clave respecto a ciertas
deficiencias en los servicios y por lo tanto se les debe prestar atencién para
trabajar en ellas e incrementar asilos niveles de satisfaccion de los clientes.

Entonces, ahora se procede a analizar las brechas obtenidas en el
estudio realizado, las cuales representan aspectos particulares de los
servicios que presenta. Para ello se hara un analisis de cada dimension e

identificar los aspectos que se ven afectados, positiva 0 negativamente.
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Dimensiones

Elementos tangibles

A grandes rasgos, la dimension que representa la tangibilidad de los
servicios presenta la brecha mas positiva.

Esto se debe a que la mutual cuenta con una gran variedad de
instalaciones, servicios y facilidades que permiten al afiliado tener acceso a
todo lo necesario para brindar una buena atencion.

Aparentemente los afiliados se encuentran satisfechos con la
apariencia de los consultorios, equipamiento y consideran que las salas de
espera son comodas atractivas y limpias. Sin embargo hay aspectos que
deben ser revisados y atendidos, como ser la sefializacion que hace a la
orientacion correcta del paciente, asi como también la apariencia que
poseen los empleados. De revertir estos items, conseguiremos un resultado

positivo en esta dimensién y nos acercaremos a la satisfaccion del afiliado.

Confiabilidad

Las percepciones sobre confiabilidad son muy importantes para la
reputacion de los prestadores del servicio, ya que expresan la capacidad de
cumplir con las promesas de servicios basicos de manera segura y precisa.

Esta dimension obtuvo resultados negativos, lo que nos indica que no
se encuentran totalmente satisfechos, sin embargo la brecha no se
encuentra muy lejana al 0 que seria el 6ptimo, pero si se observa
disconformidad. Esta disconformidad seguramente esta relacionada con la
falta de cumplimiento de tiempos, y de lo “prometido”.

Al no cumplir con dichas promesas, el proveedor puede ser calificado
como incumplido y hasta estafador por parte del cliente.

Se recomienda mejorar los tiempos de respuesta, estar al servicio del
cliente y de lo que el mismo solicite, no prometer cosas irreales que no se
pueden cumplir, solucionar los problemas presentados en el menor tiempo
posible, y hacerle saber al cliente que se encuentran trabajando en su
solucion.

Esta dimension se encuentra fuertemente relacionada con la empatia,

debido a que la actitud atenta y personalizada de los empleados crea un
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sentimiento de confort y seguridad de que en todo momento recibiran un

servicio de calidad.

Capacidad de respuesta

La capacidad de respuesta implica la prontitud y habilidad que tienen
los empleados de la mutual para resolver tanto situaciones que se
presentan en el dia a dia, como casos extraordinarios. Los resultados
muestran que el personal no logra responder de manera eficiente a estos
requerimientos.

Hay un aspecto en que la mutual debe prestar especial atencién;
cuando se presenta una de esas situaciones en que el asociado requiere
algo, no se le es informado con prontitud y precision.

Para el afiliado es importante sentir que se esta prestando atenciéon a
su asunto, por lo que hay que disminuir en la mayor medida posible el
sentimiento de espera que se genera con la expectativa de que se solucione
su situacion.

Es recomendable que el personal esté capacitado, sea sensible y
tenga actitud de servicio, que sea capaz de generar respuestas rapidas y

atentas y ademas de inspirar seguridad.

Seguridad

Es importante analizar la seguridad que los empleados transmiten a
los afiliados, el cual depende de como se comporten durante la prestacion
del servicio. Esto se encuentra relacionado también con el atuendo,
expresiones corporales, conocimientos sobre el servicio, actitud. Es decir
lograr una excelente seguridad por parte del asociado asegura la lealtad del
mismo.

La brecha de la dimension seguridad resultd negativa, el sentimiento
de la seguridad es algo muy subjetivo, que varia de persona apersona, y
existen aspectos que pueden influir positiva o negativamente en el

sentimiento que se genera en las personas.
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Empatia

Esta dimensién obtuvo resultados negativos, es la brecha mas lejana
a la calidad oOptima, este es un elemento muy importante a la hora de
prestar un servicio, y se encuentra totalmente relacionado con el Recurso
Humano que se desempefia en la mutual.

Es recomendable hacer sentir al asociado que es importante y
especial y que la mutual se preocupa por ellos, por sus necesidades,
intereses y por su bienestar.

La empatia se convierte en un vinculo virtuoso que beneficia tanto a la
empresa como al cliente al obtener un trato especial, reconocimiento social
y la oportunidad de obtener descuentos o beneficios adicionales.

En la medida que el paciente se encuentre satisfecho, se sienta que lo
reconocen Yy tratan cordialmente, la organizacion asegura afiliados
satisfechos y ademas recomendaciones para incrementar el nivel de
afiliados por la comunicacion del boca en boca. Es importante que el
asociado sienta un trato individualizado, y lograr y sensibilizar al personal
para que siempre se encuentre dispuesto a ayudar y atender a los reclamos
del afiliado.

El resultado de un servicio no puede depender Unicamente del &nimo,
actuacion y voluntad de los empleados para atender al afiliado, dado que
esto se encuentra supeditado a fallas en todo momento, por lo cual se
recomienda que el servicio debe estar basado en tecnologia dura y blanda y
asi minimizar la dependencia hacia el ser humano, es importante que exista
equilibrio entre la tecnologia y el Recurso Humano, ambos administrados

eficazmente.
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Conclusion del indice de Calidad

Este indicador surge como resultado de calcular el promedio de las
brechas ponderadas para cada una de las dimensiones. Un indicador
negativo indica que las expectativas del afiliado no estan siendo cubiertas
por la percepcion que éste tiene del servicio que se le esta brindando. A
medida que este indicador se acerca a cero (viniendo de un valor negativo),
podemos entender que la percepcién del servicio se va acercando a las
expectativas. Cuando tenemos un indicador positivo se estd estamos
superando las expectativas de los afiliados.

En nuestro caso podemos ver que el resultado nos da -34,3, este
namero es negativo lo que nos dice que las expectativas en general no
estan siendo cubiertas. Si bien todas las dimensiones arrojan un valor
negativo, en algunas se debe poner especial atencién ya que la brecha es
mucho méas marcada.

Los resultados arrojaron que la calidad prestada en el servicio ofrecido
por la mutual es media, es decir que en ciertos aspectos los afiliados se
encuentran disconformes con el servicio prestado.

Con la informacion obtenida podemos afirmar que los afiliados se
encuentran disconformes con el “modo de prestar el servicio”, y no con el
servicio en si. Esto se encuentra reflejado en los factores de Empatia,
Capacidad de respuesta, confiabilidad y seguridad, donde los mismos
tienen una gran brecha con respecto al 6ptimo. Estos cuatro factores, estan
relacionados con la atencién recibida por parte de los Recursos Humanos

en la organizacion.
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Parte 1l

DETECCION DE PROBLEMAS
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El analisis efectuado en nuestro trabajo final tuvo como fin evaluar la
calidad en la prestacion de los servicios que la mutual ofrece, desde la
perspectiva de los asociados.

Los instrumentos que hemos utilizado para la recoleccién de los datos,
fueron las encuestas a la muestra de asociados y el andlisis SERVQUAL.

La Calidad en la prestacion del servicio, se encuentra fuertemente
relacionado con el desempefio de los Recursos Humanos, que tienen
contacto directo con los asociados. Para que el desempefio sea efectivo, e
incida positivamente en la calidad se necesita contar con personal
altamente “Capacitado, motivado y eficiente”, que se encuentre en el puesto
para el cual es competente, que posea buen desempefio, compromiso,
involucramiento, dedicacion y responsabilidad.

El desempefio efectivo del trabajador esta intimamente ligado al
“poder, querer y saber”, que forman los tres pilares del éxito, si alguno de
estos falla, influird en los comportamientos de los Recursos Humanos, y en
consecuencia repercutird en la calidad del servicio prestado.

Una empresa esta compuesta de personas que se unen para
beneficio mutuo, y la organizacion se forma o se destruye por la calidad o el
comportamiento de su gente. “Sélo es a través de los humanos que los
demas recursos se pueden utilizar con efectividad”.

Por lo que afirmamos que si se quiere lograr una mejoria en la Calidad
de los servicios prestados, es necesario trabajar sobre los pilares
fundamentales del éxito que influyen positivamente en el desempefio de los
Recursos Humanos.

Se debe tener en cuenta que para lograr una mejoria en la calidad se
necesita ademas un cambio comportamental de la cultura de la
organizacion (desde la cupula hasta las bases) y en la filosofia de gestion
de la misma, en todos los niveles, se debe buscar el perfeccionamiento
continuo.

Desde la perspectiva de la Gestion de los Recursos Humanos, hemos
podido identificar problemas generales y especificos por factor, que afectan

el desempefio de los empleados.
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Problemas a Nivel General

Los mismos fueron extraidos de las entrevistas realizadas a los
miembros de la HCD, de la observacion efectuada y conversaciones

informales con los miembros de la mutual a lo largo de todo el andlisis.

v’ La mutual no cuenta con un area definida de Recursos
Humanos.

v/ Falta de planeacién de Recursos Humanos: que permita
anticipar y prevenir el movimiento de personal, hacia el interior de
la organizacion, dentro de esta o hacia afuera.

v' Ausencia de reconocimiento por parte de la HCD de la
necesidad de un cambio organizacional que permita alinear los
Recursos Humanos con las estrategias organizacionales en post
del objetivo.

v' Falencia en el Proceso de Reclutamiento y Seleccion de

personal

Una vez identificados los problemas generales del area de Recursos
Humanos, procedimos a efectuar un diagrama causa y efecto, con el fin de
identificar las causales que originan la falta de eficiencia de los Recursos
Humanos en la mutual. El analisis Servqual ya efectuado, determiné que los
afiliados no se encuentran satisfechos con el modo de prestar el servicio, lo
cual se encuentra fuertemente relacionado con el desempefio de los
Recursos Humanos de la mutual.

El diagrama causa y efecto, se encuentra encuadrado dentro de las
herramientas blandas de calidad. Este permite representar varios elementos
(causas) de un sistema que pueden contribuir a un problema (efecto).

El uso de esta herramienta, hace posible estudiar las diferentes ideas
desde distintos puntos de vista. Este resulta méas efectivo después de haber

descripto el proceso y definido correctamente el problema.
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CAUSAS

&+ alta de involucramiento
can los objetivos de la mutual
Ausencia de descripcion de puestos

NO PUEDE

Falta de responsabilidad y ,
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De acuerdo a las causas del problema identificadas en el diagrama,

efectuamos una lluvia de ideas a fin de determinar las raices principales que

originan el problema y poder atacarlas.

Elegimos esta herramienta blanda ya que la misma permite que las

tres nos involucremos en el proceso exponiendo nuestros diferentes puntos

de vista y fundamentandolos con la teoria adquirida a lo largo de la carrera

para identificar oportunidades que permitan a la mutual mejorar.

Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

e Desconocimiento de las capacidades de los recursos humanos

gue la mutual posee, no permitiendo, el aprovechamiento de los

mismos en pos del mejoramiento continuo de la mutual.

e Falencias en las Evaluaciones de desempefio.
e Ausencia de Planes de Capacitacion.

e Ausencia de Planes de Motivacion.
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La prioridad dada para el tratamiento de las causas seleccionadas
para atacar en una primera instancia, la fundamentaremos en el plan de

intervencion, de acuerdo a la situacion actual que la mutual posee.
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PARTE IV
PLAN DE INTERVENCION
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I.Justificacion en base al diagndéstico

Tras el relevamiento de la informacion recabada y su posterior
interpretacion, hemos utilizado distintas herramientas para determinar los
posibles planes de accion.

Empleamos métodos cualitativos de deteccion de problemas grupales
intercambiando opiniones y precepciones, que fueron fundadas a través de
la realidad actual que la mutual posee conocida a través de la investigacion
efectuada, la teoria vista a lo largo de la carrera mas la experiencia laboral
adquirida hasta el momento.

Las herramientas utilizadas fueron:

v' Escucha Activa: Que consiste en la recogida sistematizada de opiniones

de las demas participantes del grupo.

v Lluvia de ideas: Para efectuar la misma se llevaron a cabo los siguientes

pasos:

¢ Se plantea la pregunta.
¢ Se realiza una intervencién de cada una.
¢ No se hacen comentarios destructivos de lo opinado por otros

¢ Se realiza una lista con todo lo dicho

Con la utilizacion de las herramientas antes mencionadas elaboramos
propuestas.

Es importante aclarar que como hemos mencionado anteriormente, la
organizacion se encuentra saliendo de un concurso preventivo, por lo que
es necesario que primero esta situacion sea regularizada antes de
emprender cualquier accién que genere un gasto o inversion. Siendo estas
acciones primordiales para mejorar la situacion global de la asociacion.

Como primera medida es importante la concientizacion de la HCD
respecto a las necesidades de un cambio organizacional. También creemos
trascendental que se den a conocer a todos los integrantes de la mutual los

posibles planes de accién que se decidan implementar.
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Uno de los aspectos del cambio a largo plazo seria crear un area de
Recursos Humanos que lleve a cabo todas las tareas que involucra una
gestion completa de los Recursos Humanos, teniendo en cuenta que la
parte Hard ya es llevada a cabo. Creemos que la eficiencia y eficacia en el
departamento vendra sélo de la mano de especialistas que establezcan
todos los dias planes de accién que faciliten la gestion global del area.
Ademas es necesario efectuar una correcta planeacién de Recursos
Humanos, ya que el éxito de las estrategias de una organizacion depende
de lograr tener a las personas adecuadas en los puestos y momento
adecuados. Los objetivos y estrategias definidos por la Planeacion, solo
tienen sentido cuando se dispone de personas con las capacidades,
habilidades y ambiciones apropiadas para llevar a cabo estas estrategias.
Actualmente con las circunstancias de la mutual, no es factible que esto
suceda en el corto plazo. Se necesita tiempo para formar al personal que se
desempefa en la mutual para que pueda hacerse cargo de la Gestion
correcta de los Recursos Humanos. Por lo que recomendamos que el
siguiente plan de accion se efectué de forma tercerizada, lo que permitira
preparar el escenario para lograr un area de Recursos Humanos eficaz y
eficiente.

Inicialmente para poder emprender acciones de mejora, se necesita
efectuar un relevamiento y ordenamiento de todos los recursos humanos
con los que se cuenta para prestar el servicio correctamente. Esto lo
lograremos a través del inventario de Recursos Humanos que consta de
una base de datos lo mas completa posible de todo el personal con que se
cuenta, con informacién que entre otras cuestiones contiene averiguacion
basica familiar, experiencia laboral, intereses profesionales y personales,
metas, expectativas, capacidades adicionales, habilidades, profesién
principal (en caso que ocupe otra), rolesy labores diarios, etc.

La informacién recabada, permitira aprovechar creativamente el
capital humano para el cambio que se necesita implementar, en beneficio
tanto de ellos como de la organizacion, favoreciendo asi el sentido de
pertenencia, identidad y colaboracion interna con la mutual. Es decir, el
inventario, permitird a la mutual realizar una adecuada planeacion de la

carrera del empleado, facilitando su integracion al equipo de trabajo,
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mejorando el clima organizacional y logrando mayor congruencia entre las
metas personales y organizacionales.

Hemos podido detectar, que la deficiencia producida en el desempefio
de los trabajadores de la mutual se debe a la falta de motivacionen el
puesto, al no haber planes de motivacion ni métodos de ascensos no se
esfuerzan por mejorar el desempefio. Ademas, también existe falta de
adecuacion persona puesto, esto se debe a que hay personas que se
encuentran sobre calificadas para un puesto, y otras que necesitan recibir

capacitacion.
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RECOMENDACIONES

o Luego de determinar con que personal cuenta la mutual, a través del
inventario se debe establecer en qué condiciones se encuentran, esto se

lograra a través de la Evaluacion de desempefo.

e La evaluacion de desempefio y los resultados obtenidos en la evaluacion
de la calidad de los servicios ofrecidos por la mutual permitird que se
conozcan en mayor detalle cuales son las Necesidades de capacitacion
que poseen los empleados y en pos de ello emprender actividades
continuas de formacion que permita el mejoramiento del desempefio de los
Recursos Humanos.

Ya que es necesario invertir tiempo y esfuerzo en entrenar al personal,

capacitarlo y brindarle las herramientas para que pueda llegar al cliente.

¢ Ademas de brindar las necesidades de capacitaciéon, las evaluaciones
permitirAn establecer posibles planes de carrera o ascensos, que
definimos como progreso del personal.
e Tanto la capacitacion como los planes de carrera y ascensos inciden
directamente en la motivacion. Lo que quiere decir que con estas acciones
y otras recomendaciones esenciales a tener en cuenta se lograra una
mejora en la motivacion de los empleados de la mutual. Cabe aclarar que la
motivacién es un factor que creemos bastante personal, lo que puede
motivar a una persona puede no hacerlo en otra, pero opinamos que hay
caracteristicas generalizadas y simples que contribuyen a motivar a los
empleados en su dia a dia.

Con esta propuesta esperamos que la mutual pueda mejorar
paulatinamente y lograr a largo plazo, con la implementacion del &rea, una
eficiente Gestion de Recursos Humanos, y asi contar con el personal idéneo

motivado y capacitado para cada puesto de trabajo.

“La permanente intencién de crear nuevos desafios, es de esencial

importancia.”

Licenciatura en Recursos Humanos
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Il. Marco Tedrico General

LAS ORGANIZACIONES

Los seres humanos no podemos vivir solos, necesitamos apoyo tarde
0 temprano , es por ello que el ser humano es eminentemente social y
forma grupos para realizar tareas que resultaria imposible realizarlas solo.

El individuo debe tener interaccion con sus semejantes, tienen que
cooperar unos con otros, por sus restricciones personales, y deben
constituir organizaciones que les permitan lograr algunos objetivos que en
trabajo individual no alcanzaria a realizar.

Podemos decir que las sociedades en todos los paises incluyen en su
seno multiples organizaciones. Vemos que los esfuerzos y actividades van
dirigidos hacia la produccién de bienes o0 a la prestacién de servicios y
tienen lugar normalmente dentro de las organizaciones. Tanto asi que
podemos afirmar que los seres humanos nacen, crecen, se desarrollan,
trabajan, divierten, curan, en organizaciones de diferentes tamafos,
caracteristicas y objetivos.

Las organizaciones han permitido cambiar a toda la humanidad
gracias al desarrollo econémico que producen y a la influencia sobre las
personas. Influyen en la forma de vestir, comer, en los valores, las
expectativas y en general en nuestra forma de vida asi como también

nosotros influimos en ellas.

Podemos definirla de varias maneras...

1- Una organizacion es una agrupacion definida de personas para el logro
de algun proposito especifico.

2- Una organizacion es un sistema de actividades coordinadas de dos o
mas personas, el trabajo en equipo y la busqueda de objetivos comunes es
esencial para la subsistencia de la organizacién. La cooperacion entre ellas

es esencial para la existencia de la misma y existe cuando:
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Hay personas capaces de comunicarse
gue estén dispuestas a actuar conjuntamente y con el
contexto
C. gue tengan un objetivo en comun, ademas que también
tengan sus propios intereses
d. algunas no tienen fines de lucro y otras si, que son las que
llamamos “empresas’.
3- Una organizacion es un sistema de actividades coordinadas de dos o
mas personas, el trabajo en equipo y la busqueda de objetivos comunes es
esencial para la subsistencia de la organizacion.
4- Se refiere al establecimiento y agrupacién de actividades y recursos
necesarios que interactien entre si a través de una coordinacion horizontal
y vertical para el cumplimiento de los objetivos contemplados en la

estructura de la empresa.

La finalidad primaria de una organizacion es fijar un objetivo —la vision
y misién-, e inmediatamente después, “organizarse”. Y la Organizacion no
funciona bien del todo, si el conjunto de personas que realizan una serie de
actividades por medio de los recursos que la organizacibn pone a

disposicién de los mismos, no conocen claramente dichos objetivos.

Existen varias formas de describir la VISION...

I. Es la capacidad de ver mas alla en tiempo y espacio, significa
visualizar en términos del resultado final que se desea alcanzar.

II. Es la imagen que la organizacion tiene respecto de si misma y de
su futuro. En general la visibn se orienta mas a lo que la
organizacion pretende ser, que a lo que realmente es. Desde esta
perspectiva, muchas organizaciones colocan la vision como el
proyecto de lo que quieren ser dentro de un cierto plazo y el
camino futuro que pretenden seguir hasta lograrlo.

Una vision claramente definida, permite que la direccién se concentre
en una imagen nitida y hacia ella dirija su liderazgo, sus recursos y a su
gente.

“La falta de una vision de negocios es perjudicial, pues desorienta a la

organizacion y a sus miembros”.
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La MISION viene a ser la expresion conceptual de lo que es y hace
una organizacion, destacando su identidad institucional, es decir trata de
distinguir a una empresa de las demas.

“El enunciado que sintetiza los principales propésitos estratégicos, asi
como los valores esenciales que deberian ser conocidos, comprendidos y
compartidos por todos los individuos que conforman una organizacion, es lo
que se denomina Mision. El objetivo de la Misién es orientar y optimizar la
capacidad de respuesta de la organizacion ante las oportunidades del
entorno, por lo que se la define considerando cuatro aspectos: estrategia,
proposito, valores, politicas y normas, luego determinar qué recursos y que
actividades se requieren para alcanzar los objetivos o la mision ordenada o
dispuesta; lo que se quiere lograr, esto seria lo ideal”.!

La definicién de la mision organizacional, debe ser formal y escrita
para que sirva de recordatorio periodico, que indique a los empleados hacia
donde y como conducir el negocio, ademas debe responder a tres
preguntas: ¢Quiénes somos?, ¢Qué hacemos? y ¢Por qué hacemos lo
que hacemos?

La misién debe ser objetiva, clara, posible y sobre todo impulsora e
inspiradora, debe reflejar el consenso interno de la organizacion y sea
comprendida con facilidad por las personas de afuera.

Debe traducir la filosofia de la organizacién, formulada generalmente
por sus fundadores a través de sus comportamientos y acciones, esta
filosofia incluye los valores y creencias centrales, que representan los
principios basicos de la organizacion y orientan su conducta ética, su
responsabilidad social y sus respuestas a las necesidades del ambiente.

Los valores y creencias centrales se deben enfocar en los empleados,
los clientes, los proveedores, la sociedad en general y los socios
involucrados directa e indirectamente en el negocio.

Con el tiempo las organizaciones han comprendido que su mision es
servir al cliente, atender sus necesidades y aspiraciones y ademas atraerlos
y sobrepasar sus expectativas. Es importante que la misiéon sea actualizada

con el transcurrir del tiempo y el cambio en el negocio.

! Lic. Asuncién Anca Garcia “Vision, mision, valores y compromiso con la
organizacién” www.losrecursoshumanos.com
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Una vez que la organizacién tiene definida su mision y vision, debe
definir los OBJETIVOS ORGANIZACIONALES que orientan el camino hacia
el fin concreto.

Los Obijetivos son resultados especificos que se pretenden alcanzar

en un determinado periodo.

En conclusion:

“La mision define cual es el negocio de la organizacion, la vision
proporciona la imagen de lo que quiere ser la organizacion y los objetivos
establecen resultados concretos que se desean alcanzar en un plazo
especifico”.

La mision y vision solo se alcanza cuando todos en la organizacion
trabajan en conjunto de manera integrada y coherente para que esto ocurra
efectivamente.

Posteriormente a fijar la visiébn y misién de la organizacion, se debe
disefiar un Organigrama que es la representacion gréfica de la estructura
organizativa de una Organizacibn. Representa las estructuras
departamentales y, en algunos casos, las personas que las dirigen, hacen
un esquema sobre las relaciones jerarquicas y competentes de la

organizacion.

La organizacién como sistema:

Desde el punto de vista Sistémico, reconocemos que las
organizaciones sociales tienen componentes y estructura.

Una persona, un grupo, un departamento dentro de la organizacién o
una empresa son sistemas, pues se componen de 6rganos 0 partes que
deben funcionar coordinada e integradamente para lograr los objetivos

trazados para dentro de la organizacion.

Existen dos tipos de sistemas:

1. Sistema Abierto

Conjunto de elementos dinamicamente relacionados, en interacciéon

gue desarrollan una actividad para lograr un objetivo o proposito, operando
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con datos, energia, materia, unidos al ambiente que rodea el sistema y para
suministrar informacioén, energia, materia.
Posee numerosas entradas y salidas. Para relacionarse con el ambiente
externo, sus relaciones de causa y efecto son indeterminadas. Un sistema
consta de cuatro elementos primordiales:
a. Entradas: Mediante ellas el sistema consigue los recursos e
insumMos necesarios para su alimentacion y nutricion.

b. Procesamiento: Con la utilizaciéon de Recursos, transforma las

entradas en salidas o resultados
c. Salidas: Resultado de la operacién del sistema. Por medio de
ella el sistema envia el producto resultante al ambiente externo.

d. Retroalimentacién: Constituye una accion de retorno; es positiva

cuando la salida por ser mayor estimula y amplia las entradas
para incrementar el funcionamiento del sistema, es negativa
cuando la salida por ser menor restringe y reduce la entrada

para disminuir la marcha del sistema.

2. Sistema Cerrado

Tienen pocas entradas y salidas en relacidn con el ambiente externo,
que son bien conocidas y guardan entre si una razon de causa y efecto: a
una entrada determinada (causa) sigue una salida determinada (efecto).
Denominado también mecanico o determinista.

No existe un sistema totalmente cerrado, ni uno totalmente abierto,

todo sistema depende en alguna medida del ambiente.

Estructura Organizacional

“Estructura, es la distribucion formal de los empleos dentro de una
organizacion, proceso que involucra decisiones sobre especializacién del
trabajo, departamentalizacion, cadena de mando, amplitud de control,
centralizacién y formalizacién”.

La estructura organizacional juega el papel primordial, involucrando el

esquema formal de relaciones, comunicaciones, procesos de decision,

’Robbins, Stephen P. y Coulter, Mary (2005): Administracién. México DF:
Pearson Education.
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procedimientos y sistemas dentro de un conjunto de unidades, factores
materiales y funciones con vista a la consecucion de objetivos.

Debe disefiarse para determinar quién realizara cuales tareas y quien
sera responsable de que resultados; para eliminar los obsticulos al
desempefo que resulta ante la confusion e incertidumbre respecto a la
asignacion de actividades y para tender redes en cuanto a la toma de
decisiones y comunicacion que respondan y sirvan de apoyo a los objetivos
empresariales.

Esa estructura puede ser abierta y flexible, sin una delineacion clara y
precisa de los deberes de cada empleado ni una adhesién estricta a
distribuciones explicitas del trabajo (en otras palabras, una red simple de
relaciones de trabajo informales), o la estructura puede ser mas tradicional,
con reglas, reglamentos y descripciones de puestos clara, Yy
cuidadosamente definidos, identificando a algunos como jefes los cuales
tiene autoridad sobre otros.

Disefo de la estructura

El disefio de la estructura es una actividad extremadamente compleja.
No se trata de una funcién ocasional, sino mas bien de una labor
permanente, que implica el continuo ajuste entre los componentes
estructurales y los requerimientos de eficiencia y eficacia inevitables en
cualquier organizacion que esté abierta a las necesidades de los clientes.

La estructura, debe permitir a los empleados realizar su trabajo con
efectividad, economia y eficiencia, para alcanzar las metas y objetivos de su

unidad y la de toda la organizacion.

La organizacion se compone de dimensiones estructurales:

I.Complejidad: Se refiere a la multiplicidad de unidades estructurales en las
gue se agrupan los miembros de una organizacion. La complejidad
comprende tres formas de diferenciacion:

e Diferenciacion Horizontal o grado de separacion horizontal entre
las unidades, a mayor unidades aumenta la complejidad porque

las diversas orientaciones dificultan la comunicacién de los
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integrantes y lo mismo sucede con la coordinacion de las
actividades de gerencia.

¢ Diferenciacion Vertical o la profundidad de la jerarquia
organizacional, cuanto mas niveles existan entre la direccién y los
operarios, mayor complejidad existe ya que hay mas
probabilidades de distorsién en la comunicacion.

e Diferenciacion espacial o grado de dispersion en la ubicacion de
las instalaciones y el personal. A medida que aumenta la
diferenciacién espacial, aumenta la complejidad, ya que la
comunicacion, coordinacion y el control se hacen mas dificil.

En conclusion, entre mas sea la division del trabajo en una empresa,
mas niveles verticales habra en la jerarquia y entre mas dispersas estén las
unidades geogréficas de la organizaciébn, mas dificil o complejas seran
actividades que realicen las personas.

Il.Formalizacién: Se refiere al grado en que los roles estan definidos y las
normas e instrucciones que hayan sido fijadas.

En organizaciones bien formalizadas se cuenta con descripciones de
puestos explicitas, reglas organizacionales y procedimientos claramente
definidos que abarcan todos los procesos de trabajo. Los empleados saben
que tienen que hacer, cuando debe hacerse y como debe llevarse a cabo.

Cuando la formalizacién es baja, el comportamiento en los puestos
no esta estructurado y los empleados gozan de mucha libertad para elegir la

forma en que harén su trabajo.

lll.Centralizacién: Se da cuando los gerentes desarrollan o cambian en
funcion de la toma de decisiones. Es decir se tiene muy centralizado
cualquier aspecto en los niveles superiores de la gerencia, fluyendo los
problemas hasta los altos ejecutivos que deciden lo que debe hacerse.

De hecho una estructura no estd totalmente centralizada ni
descentralizada, ya que esto establece la eficacia en el como se deben
manejar, ya que pocas organizaciones podrian funcionar con eficacia si
todas las decisiones las tomaran Unicamente un grupo selecto de los mas
altos niveles gerenciales; pero tampoco podrian funcionar eficazmente y

eficientemente si todas las decisiones fueran delegadas a los empleados de
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los niveles inferiores de la Organizacion. Por eso es que la delegacion de
actividades adquiere suma importancia.

La descentralizacion es la transferencia de la autoridad de toma de
decisiones a niveles mas bajos dentro de una organizacion.

Los gerentes deciden cuanta autoridad deberia delegarse a cada
cargo y a cada ocupante de cada puesto.

La autoridad se refiere al derecho de los individuos de tomar
decisiones sin previa aprobacion por la alta gerencia y de exigir obediencia
de otros. La delegacion de autoridad se refiere a la toma de decisiones de
las personas, no al cargo. El grado de autoridad delegada puede ser

relativamente alta o relativamente baja.

Tipos de Organizaciones

Las organizaciones son extremadamente heterogéneas y diversas,
por tanto, dan lugar a una amplia variedad de organizaciones.

Las podemos dividir de esta forma:

l. Sequn sus fines: Segun el principal motivo que tienen para realizar

sus actividades.

a. Organizaciones con fines de lucro: llamadas empresas, tienen

como uno de sus principales fines (si no es el Unico) generar una
determinada ganancia o utilidad para sus propietarios o
accionistas, es decir el lucro

b. Sin fines de lucro: se caracterizan por tener como fin cumplir un

determinado rol o funcidon en la sociedad sin pretender una
ganancia o utilidad por ello. Comunitaria, religiosas, culturales,

politicas, deportivas, gremiales, educativas.

11.Seqgun su formalidad:

a. Formal: Es la estructura de funciones en una empresa formalmente
organizada. Este tipo de organizaciones se caracteriza por tener estructuras
y sistemas formales y definidos para la toma de decisiones, la comunicacién
y el control. Se comprenden aqui organizacion, rutinas, procedimientos y

todos aquellos aspectos que expresan como seran las relaciones entre los
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cargos y ocupante para alcanzar los objetivos y mantener el

equilibrio interno. Las organizaciones formales, pueden a su vez, tener uno

0 mas de los siguientes tipos de organizacion:

Organizacién Lineal: Constituye la forma estructural mas simple

y antigua, pues tiene su origen en la organizacion de los
antiguos ejércitos y en la organizacion eclesidstica de los
tiempos medievales.

El nombre organizacion lineal significa que existen lineas
directas y Unicas de autoridad y responsabilidad entre superior y
subordinados. De ahi su formato piramidal.

Cada gerente recibe y transmite todo lo que pasa en su area de
competencia, pues las lineas de comunicacion son estrictamente
establecidas. Es una forma de organizacion tipica de pequefias
empresas 0 en sus etapas iniciales.

Organizacién Funcional: Es el tipo de estructura organizacional

que aplica el principio funcional o principio de la especializacién
de las funciones. Muchas organizaciones de la antigledad
utilizaban el principio funcional para la diferenciacién de
actividades o funciones. Separa, distingue y especializa.

Organizacion Linea-Staff: Es el resultado de la combinacion de

los tipos de organizacion lineal y funcional, buscando
incrementar las ventajas de esos dos tipos de organizacion y
reducir sus desventajas.

En la organizacion linea-staff, existen caracteristicas del tipo
lineal y del tipo funcional, reunidas para proporcionar un tipo
organizacional mas complejo y completo. Coexisten érganos de
linea (6rganos de ejecucién) y de asesoria (6rganos de apoyo y
de consultoria) manteniendo relaciones entre si.

Comités: reciben una variedad de denominaciones: comités,
juntas, consejos, grupos de trabajo. No existe uniformidad de
criterios al respecto de su naturaleza y contenido. Algunos
Comités desempefian funciones administrativas, otras funciones

técnicas.

b. Informal: Es una red de relaciones personales y sociales no establecidas

ni requeridas por una organizacion formal pero que surge espontdneamente
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de la asociacion entre si de las personas. Es decir, es la resultante de las
reacciones individuales y colectivas de los individuos ante la organizacién
formal. Este tipo de organizacién se puede observar en cinco niveles
diferentes:
= Organizacion Informal Total, considerada como un sistema
de grupos relacionados entre si.
= Constituida en grupos mayores de opinion o de presién sobre
alguin aspecto particular de la politica de la empresa
= Grupos informales fundados en la similitud de labores y
relacionados mas o menos intimamente.
= Grupos pequefios de tres y cuatro personas relacionados
intimamente.
= Individuos aislados que raramente participan en actividades

sociales.

[1l. Sequn su principal Actividad

a. Empresas fabricantes: Producen la transformacién de las materias

primas o componentes, en productos, que luego venden, buscando tener un
beneficio. Las empresas que hacen mercancias fisicas, como los
electrodomésticos o las pinturas, se consideran fabricantes.

b. Empresas de Servicios: Son empresas gue ofrecen bienes o servicios

intangibles y en general obtienen un beneficio mediante el cobro de mano
de obra u otros servicios prestados al gobierno, a otras empresas o
consumidores. Las organizaciones clasifican en este tipo de empresas las
que van desde los decoradores de viviendas, pasando por las empresas de
consultoria, restaurantes e incluso los animadores.

c. Distribuidores vy minoristas: Actian como intermediarios entre los

consumidores y los fabricantes, gracias a ellos es posible que el usuario de
a pie consiga facilmente los articulos, los distribuidores y minoristas generan
beneficio como resultado como resultado de las ventas o prestacion de
servicios de distribuciéon. La mayoria de las tiendas o ventas de catalogo
orientadas al consumidor final son empresas distribuidoras o minoristas.

d. Agricultura y Mineria:Son las empresas interesadas en la produccion de

materias primas, tales como plantas o explotacién de minerales.
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e. Empresas financieras:Incluyen bancos y empresas que generan

beneficios a través de la inversion y la gestion del capital.

f.Empresas de Informacion:Generan beneficios principalmente de la reventa

de la propiedad intelectual, en estas se incluyen los estudios
cinematogréficos, editoriales y empresas de software empaquetado.

g. Empresas de Servicios Publicos: Producen servicios publicos, tales como

gas, electricidad, o de tratamiento de aguas residuales, telecomunicaciones.
En muchos paises y regiones estas empresas son propiedad del Estado o
de capital mixto.

h. Inmobiliarias: Son las empresas que generan ganancias de la venta,
alquiler, y el desarrollo de propiedades, casas, y los edificios.

i. Empresas Educativas: Se dedican a la ensefianza en cualquier nivel, y tipo

de ensefianza, generan beneficios del costo de la educacion.

j-Empresas de Transportes: Se trata de las empresas que se dedican al

transporte de mercancias y personas de un lugar a otro, generando un
beneficio de los costos de transporte.

k. Empresas Constructoras: Se dedican a la construccion de edificaciones o

infraestructuras.

Hay muchas otras divisiones y subdivisiones de las empresas...

V. Segun la integracion del capital:

a. Privadas: Los duefios son particulares, el capital es propiedad de
inversionistas privados.
b. Estatales: El duefio es el estado.

c. Mixtas:Los duefios son los particulares

V. Laforma juridica: como esta conformada desde el derecho en cuanto a la

forma legal de su representatividad ante terceros.

a. Unipersonal: La figura juridica de un duefio Unico responsable de los
actos juridicos de esa organizacion

b. Colegiada: Las diferentes personas juridicas estan identificadas en
nuestra legislacion sobre sociedades pero todas tienen una caracteristica
comun y es que se trata de personas juridicas pluripersonales que ejercen

en conjunto la responsabilidad por los actos juridicos de la organizacion.
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Sociedad Anonima
Sociedad de Responsabilidad Limitada

Sociedad Colectiva

v
v
v
v Sociedad en Comandita
v' Cooperativa

v

Asociacion Civil

VI. Sequn el origen del capital: Se refiere a si el capital es aportado para

el funcionamiento de la organizacion proviene del pais o del extranjero.
a. Nacional
b. Internacional

c. Mixta

VII. Sequn el tamafio: Es el dimensionamiento de la organizacion. Son

muchas las variables que se tienen en cuenta para definir el tamaiio.
a. Grandes
b. Medianas

c. Pequefas

VIIl. Sequn el alcance geografico: Se refiere a la zona de influencia o de

actividad de la organizacion
a. Locales: su actividad involucra la zona de su sede
b. Nacionales: Su actividad involucra a buena parte del pais

Multinacionales: Su actividad se radica en varios paises

o

d. Globales: Su actividad esta distribuida por gran parte del
mundo
IX. Seqgun su duracién: Esto es el grado de permanencia

a. Temporales
b. Permanentes
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Ambiente de las organizaciones

Es necesario conocer en qué contexto existen y funcionan las
organizaciones, ya que no estan solas en el mundo ni existen en el vacio.
Como sistemas abiertos las organizaciones estan inmersas en un ambiente
que las envuelve y rodea.

Se denomina ambiente a todo lo que rodea la organizacion, el
contexto dentro del cual existe. Se pueden definir dos estratos ambientales:

a) Ambiente General: o también denominado microambiente, se

halla constituido por todos los factores econdémicos,
tecnoldgicos, sociales, politicos, legales, culturales,
demograéficos, etc., que ocurren en el mundo y la sociedad en
general. Estos factores conforman un campo dinamico de
fuerzas intrinsecas, que se cruzan, chocan, se juntan, se
oponen, se multiplican, se anulan y se potencian provocando
acciones, reacciones, inestabilidad, cambio y por consiguiente
complejidad e incertidumbre respecto a las situaciones y
circunstancias creadas.

b) Ambiente especifico o Microambiente: Es el ambiente mas

préximo e inmediato a la organizacion. Cada organizacién tiene
su propio ambiente de tarea, del cual obtiene sus entradas y en
el cual sitia sus salidas. Aqui se hallan los proveedores de
recursos y servicios, los clientes o consumidores, y ademas los
competidores 'y organismos reguladores que imponen
restricciones, condiciones vy limitaciones a la actividad

organizacional.

En conclusion la organizacion es un proceso encaminado a lograr un
fin, el cual fue previamente fijado y de esto se derivan la diversidad de
actividades y recursos necesarios para alcanzarlos.

Para llegar a una estructura légica, hay que considerar dos
componentes fundamentales, las partes y las relaciones.

Las partes pueden considerarse como unidades trabajo-personas,
cada una de las cuales, se forma por las tareas que es necesario realizar y

por las personas designadas para hacerlos. Las relaciones tienen lugar
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como el resultado de la importancia comparativa que se da a cada unidad
organica, y la operacion de la persona que ejecuta estas tareas
respectivas.

La accion de organizar es de gran importancia para todo organismo,
dado que es la funciéon por la cual los administradores dardn un uso

metodico a los recursos del sistema administrativo.

Recursos Organizacionales

“La organizacion crea y mantiene relaciones entre todos los recursos,
indicando que recursos serdn usados para actividades especificas, y
cuando, donde y como se usaran estos recursos”.’Presentaremos algunas
definiciones sobre el término recursos:

v' Todos aquellos elementos que se requieren para llevar a cabo la
accion

v' Todos los activos disponibles, para que una administracion
genere productos

v" Aquellos medios, a través de los cuales una organizacion puede
cambiar insumos en productos.

Para que la organizacion pueda lograr sus objetivos, es necesario que
cuente con esta serie de recursos que, coordinados, contribuyan a un
funcionamiento eficaz y eficiente.

Algunas clasificaciones de los recursos desarrolladas por los autores
neoclasicos en las décadas del 50 y 60:

v' Mercadolégicos: comprenden todas las actividades de
investigacion de mercado, el sistema de ventas, promocion,
publicidad, distribucién de los productos a través de los canales
adecuados, desarrollo de nuevos productos o servicios, fijacion
de precios, asistencia técnica al consumidor, etc.

v Fisicos 0 materiales: necesarios para efectuar las operaciones
béasicas de la organizacion.

v' Humanos: las personas que ingresan, permanecen y participan
en la organizaciéon. Constituyen el Unico recurso vivo y dindmico

y el que decide el manejo de los demas.

*Certo, Samuel C (1994). Administracién Moderna. México: McGraw-Hill
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v Financieros: se refiere al dinero que esta disponible de manera
inmediata 0 mediata para hacer frente a los compromisos de la
organizacion. Estos garantizan los medios para adquirir los
demas recursos que se necesitan.

v' Administrativos: los medios con los cuales se planifica, organiza,
dirige y controla las actividades organizaciones.

Tenemos que admitir que los Recursos Humanos son un factor clave
en cualquier organizacion y por lo tanto también se requiere de una buena

administracioén de estos recursos.

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANQOS

La administracion de Recursos Humanos, tiene como una de sus
misiones fundamentales, proporcionar las capacidades humanas requeridas
por la Organizacion y desarrollar habilidades y aptitudes del individuo para
hacerlas mas satisfactorias a si mismo y a la sociedad en que se
desenvuelve. No se debe olvidar que las organizaciones dependen, para su
funcionamiento y su éxito, esencialmente del elemento humano con que
cuenta. Puede decirse, sin exageracion, que una organizacion son los
miembros que la componen.

La administracién de recursos humanos es el proceso de planificacion,
desarrollo, coordinacion y control de técnicas y procedimientos capaces de
promover el desempefio eficaz y eficiente de todo el personal de una
organizacién contribuyendo a la productividad de la misma.

Un departamento que gestione los recursos humanos tiene como
objetivo ayudar a las personas y a las organizaciones a alcanzar sus
objetivos. Al mismo tiempo enfrenta innUmeros desafios, que se derivan de
las demandas y necesidades de los empleados, de la organizacion y del
contexto social.

Dentro de ese contexto, es la mision del departamento de recursos
humanos contribuir a los resultados y objetivos de la organizacion, de una
manera siempre ética y socialmente responsable.

Los objetivos los podemos clasificar en...
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a. Sociales: contribuir positivamente a satisfacer las necesidades y
demandas de caracter social.

b. De la_organizacién: propiciar desde la gestion de recursos

humanos el logro de los objetivos globales de la organizacion.

c. Funcionales: mantener el aporte de los recursos humanos en un
nivel adecuado a las necesidades de la organizacion

d. Individuales: coadyuvar al logro de las metas que cada persona

se ha fijado como miembro de la organizacion.

Las organizaciones son capaces de obtener ventaja competitiva
sostenida a través del personal si son capaces de satisfacer los siguientes
criterios:

v’ Los recursos deben ser valiosos: las personas son una fuente de
ventaja competitiva cuando mejoran la eficiencia o eficacia de la
empresa.

v’ Los recursos deben ser Unicos: las personas son una fuente de
ventaja competitiva cuando sus habilidades, conocimientos y
capacidades no estan al alcance de la competencia.

v Los recursos deben ser dificiles de imitar: las personas son una
fuente de ventaja competitiva cuando los demas no pueden
imitar sus capacidades y contribuciones.

v' Los recursos deben estar organizados: las personas son una
fuente de ventaja competitiva cuando sus talentos pueden
combinarse y desplegarse para trabajar en nuevas tareas en

cuanto sea necesario.

Estos criterios muestran la importancia de las personas y muestran la
proximidad de la administracion de recursos humanos a la administracién

estratégica.
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Funciones del Departamento de Recursos Humanos

Estas funciones integradas unas a otras conforman el sistema de
administracién de recursos humanos, este a su vez se debe integrar a una
estrategia empresarial coherente.

El departamento de Recursos Humanos, esta formado por subsistemas:

|. Subsistema de Prevision

v' Andlisis de puestos: un puesto o cargo puede ser definido como una
posicion de la estructura organizacional que conlleva ciertas funciones o
responsabilidades que la identifican y distinguen de las restantes. El analisis
de puestos es el procedimiento que tiene por objeto definir las
caracteristicas de los puestos y los atributos que deben reunir las personas
gue los habran de ocupar.

Proporciona dos tipos de elementos para la administracion de personal:

¢ Descripcién de puestos: que detalla los objetivos, funciones, atribuciones y

responsabilidades inherentes a cada puesto, es decir, lo que se conoce
como contenido del cargo.

¢ Especificacion del puesto: que establece las aptitudes y condiciones que

deber reunir las personas que habran de cubrirlos.
Los objetivos de este andlisis se centran principalmente en su uso
como base para el reclutamiento, seleccién, remuneracion, evaluacion de

desempenio, capacitacién y promocion del personal.

v Planeacion de recursos humanos: es el proceso de anticipar y prevenir el
movimiento de personas hacia el interior de la organizacion, dentro de esta
y hacia afuera. Su propoésito es utilizar estos recursos con tanta eficacia
como sea posible, donde y cuando se necesiten, a fin de alcanzar las

metas de la organizacion.

Propésitos:
o Utilizar todos estos recursos con tanta eficacia como sea posible, donde y

cuando se necesiten, al fin de alcanzar las metas de la organizacion.
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e Anticipar periodos de escasez y de sobre oferta de mano de obra.
e Proporcionar mayores oportunidades de empleo a las mujeres, a las
minorias y a los discapacitados.

e Organizar los programas de capacitacion de empleados.

Ventajas:

e Mejorar la utilizacion de recursos humanos

 Permitir la coincidencia de esfuerzos del departamento de personal con los
objetivos globales de la organizacion

e Economizar en las contrataciones

e Expandir la base de datos del personal, para apoyar otros campos.

e Coadyuvar a la coordinacion de varios programas, como la obtencion de
mejores niveles de productividad mediante la aportacion de personal

Il. Subsistema de Provision

v' Reclutamiento: es el conjunto de acciones que se realizan con el objeto
de atraer candidatos potencialmente calificados, a fin de que se incorporen
a la organizacion.

Con ese proposito se recurre al mercado de trabajo, que esta
constituido por los candidatos disponibles y los que estan trabajando en otro

lado.

Algunas fuentes de reclutamiento son:

e Contactos personales

e Archivos

e Anuncios

e Firmas especializadas

e Servicios de empleo

e Ofertas a personas

e Cursos de accion, entre otras

También puede optarse por el reclutamiento interno. Esta alternativa

ademas de resultar mas economica y orientarse a lo conocido, evita el
desaliento que origina entre el personal la incorporacién de gente de afuera
para ocupar cargos para los que muchos empleados pueden sentirse

capacitados.
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v' Seleccién: Es el proceso de elegir individuos que tienen cualidades
importantes para cubrir vacantes existentes o proyectadas. Es un proceso
continuo, el nimero y secuencia de los pasos varia, no solo dentro de una
organizacién sino de acuerdo con el tipo y nivel de puestos por cubrir.
Generalmente la secuencia de pasos es la siguiente:

Solicitud de empleo

Entrevistas

Pruebas de empleo

Investigacion de antecedentes

Seleccion preliminar

Entrevista supervisor

Examen medico

Decision final

© N o gk~ wdhPE

La mayoria de las organizaciones exige que los postulantes llenen una
solicitud porque son un medio rapido y sistematico de obtener una
diversidad de informacién sobre los mismos. Se trata de un formulario que
completa el postulante detallando sus datos personales y una serie de
informaciones Utiles para la seleccion. Generalmente se forma un legajo con
ella.

La solicitud tiene varios propésitos; da informacion que permite decidir
si un solicitante cumple con los requerimientos minimos de experiencia,
escolaridad, etc.; asimismo proporciona al entrevistador una base de
informacién sobre los antecedentes del solicitante; también recaban fuentes
para solicitar referencias, entre otras.

Con respecto a las entrevistas de seleccion, los objetivos principales a
cubrir son procurar un buen clima para la misma, conducirla en funciéon de
objetivos previamente identificados, evitar cualquier pregunta o comentario
que pueda parecer discriminatorio, responder a las inquietudes del
entrevistado y registrar todo por escrito.

Se trata de un contacto personal necesario para que ambas partes se
conozcan y puedan inferir la conveniencia de establecer una relacion
laboral.

Las entrevistas han desempefado un papel muy importante en el

proceso de seleccion de candidatos. Segun el tipo de puesto, quizéd los
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solicitantes sean entrevistados por una persona, pro miembros de un equipo
de trabajo o por otras personas de la organizacién.

Permanece como un importante parte del proceso porque; es muy
practica cuando solo existe una pequefia cantidad de candidatos, sirve a
otros propdsitos y los entrevistadores tienen mucha fe y confianza en su
criterio.

Por supuesto también puede estar repleta de problemas de
subjetividad y prejuicios personales. Hay distintos tipo de entrevistas,
algunas son:

e Entrevista estructurada

¢ Entrevista no dirigida

e Entrevista situacional

¢ Entrevista para describir comportamientos
¢ Entrevista de grupo

¢ Entrevista por computadora

Las cualidades aconsejables para los entrevistadores son: humildad,
capacidad para pensar en forma objetiva, la madurez y la prestancia. Se
debe evitar hablar demasiado, tener opiniones extremas y tener prejuicios.

Complementariamente con las entrevistas, se efectdan distintas
pruebas al candidato, con el objeto de probar en la forma mas exhaustiva
posible, sus aptitudes para ocupar el puesto.

Una prueba de seleccion se trata de una medicion objetiva y
estandarizada de una muestra de comportamiento que se utiliza para
evaluar el conocimiento, las capacidades, habilidades y otras caracteristicas
de un individuo en relacién con otros.

Estas pruebas pueden clasificarse de distintas formas, por lo general
se consideran como mediciones de aptitudes o conocimientos.

Las pruebas de aptitudes miden la capacidad de una persona para
aprender o adquirir habilidades; las pruebas de rendimiento lo que el
individuo sabe o puede hacer en ese momento.

Algunas pueden ser:
¢ Pruebas de habilidades cognoscitivas
e Inventario de personalidad e intereses
¢ Pruebas de capacidad fisica

e Pruebas de conocimiento técnicos
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¢ Pruebas de conocimiento del puesto

e Pruebas a través de casos

Cuando el entrevistador queda convencido de que el solicitante puede
estar calificado, se investiga la informacién sobre sus empleos anteriores y
otros datos.

Se realiza:

e Verificacion de referencias: es muy util que el departamento de
recursos humanos corrobore por escrito con el antiguo patron la
informacion relacionada con los nombres del puesto, las
obligaciones o deberes y los niveles de retribucion.

e Solicitudes firmadas para corroborar referencias, como proteccion
legal para todas las partes involucradas, es importante pedir al
solicitante que llene un formato que permita al patrén solicitar
informacién de antiguos patrones y demas referencias.

e Investigaciones de crédito: llega mas alla del terreno econémico e
incluye practicamente toda compilacién acerca de una persona
gue haya sido preparada por un tercero.

Luego se debe tomar una decision preliminar, es una decisibn muy
importante ya que se acepta o rechaza un solicitante. Aqui es preciso
considerar de manera sistematica toda la informacion adecuada de los
solicitantes. Es comun utilizar formas de resumen y listas de comprobacion
para asegurarse de incluir toda la informacion pertinente en la evaluacion de
los solicitantes.

La estrategia de toma de decisiones de personal es distinta segun la
categoria de puestos y el enfoque que se utilice.

Cuando el departamento de recursos humanos toma una decision
queda como ultimos pasos el examen médico y la decisiéon final por parte
del jefe directo.

El examen médico es uno de los ultimos pasos debido a que puede
ser costoso. Este permite asegurar que la salud del solicitante es adecuada
para cumplir los requerimientos del puesto.

Después de la seleccion preliminar en el departamento de recursos
humanos, los solicitantes mas prometedores son presentados a los
departamentos que tienen las vacantes. Alli son nuevamente entrevistados

por la o las personas que tomaran la decision final.
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v Induccion: tomada la decision acerca de los candidatos que se
incorporaran, comienza el proceso de contratacion e incorporacion del
nuevo empleado. Se trata de contemplar la documentacién exigida por la
ley, tanto para dar nacimiento al vinculo laboral, como también para dar
cumplimiento a los organismos reguladores del derecho del trabajo y la
seguridad social.

El ingreso del nuevo empleado a la empresa, suele ser critico requiere
una ambientacién especial para que tanto el mismo como el grupo de
trabajo logren una integracion paulatina.

Es conveniente desarrollar un adecuado proceso de induccion del
nuevo empleado, el &rea de recursos humanos debe contribuir de diversas
formas a que el recién llegado se convierta en un empleado productivo y
satisfecho. Se debe suministrar informacién de la empresa, lograr que el
empleado se sienta a gusto, tratando de minimizar la natural ansiedad que
un cambio de trabajo produce Yy neutralizar todo tipo de inseguridades.

Se utilizan folletos, peliculas, recorridas por los sectores, reuniones,
Cursos, entre otras cosas. Se puede realizar desde breves introducciones
informales hasta programas extensos y minuciosos.

Habra de procurarse que el personal que ingresa se identifiqgue desde
el comienzo con los objetivos de la organizacién y que aprenda los aspectos

positivos de su cultura, estandares, valores y patrones de conducta.

[ll. Subsistema de Desarrollo
v' Capacitacion: el diccionario de la real academia espafiola define el
termino capacitacion como: “accion y efecto de capacitar o capacitarse” el
mismo diccionario define capacitar como: “hacer a uno apto, habilitarlo para
alguna cosa”.

El proposito de la capacitacion radica en lograr el mejoramiento de las
aptitudes de los empleados para el desempefio de su profesion u oficio y

sus funciones actuales.

Algunos objetivos de la capacitacion son:
e Cerrar la brecha que pudiera existir entre las capacidades y/o
habilidades del personal de la empresa y las exigencias de esta y

del medio en general.
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e Mejorar la relacion entre las caracteristicas del empleado y los
requisitos del puesto.

¢ Evitar la disonancia cognoscitiva que se pudiera producir en un
ingresante entre sus expectativas y el perfil requerido del puesto a
cubrir, a través de un proceso de capacitacion inicial llamado
socializacion o introduccion.

e Inducir a que los recursos humanos sean reconocidos como el
capital humano, activo prioritario con que cuanta la empresa.

e Evitar la dispersion de esfuerzos de los empleados, orientandolos
hacia la eficiente consecucion de los objetivos organizacionales.

¢ Desarrollar la lealtad de los empleados hacia la firma.

e Maximizar la utilizacion de recursos tecnolégicos con que se
cuenta.

La razén fundamental de capacitar a los empleados nuevos es darles
conocimientos, aptitudes y habilidades que requieren para lograr un
desempenfo satisfactorio. A medida que los empleados contintan en el
puesto, la capacitacién adicional les da la oportunidad de adquirir
conocimientos y habilidades nuevas.

Debido a que la meta primaria de la capacitacion es contribuir a las
metas globales de la organizacion, es preciso desarrollar programas que no

pierdan de vista las metas y estrategias organizaciones.

v Desarrollo profesional: implica un proceso de aprendizaje del empleado
sobre comportamientos, habilidades, competencias que requieran para el
futuro tanto el mismo como la organizacién para enfrentar los continuos
cambios del medio.

Tiene por objetivos perfeccionar al empleado para su crecimiento
profesional, buscando coincidencias de objetivos personales con los
objetivos de la organizacion mediante un proceso educativo a largo plazo.

Un método comun para el establecimiento de un programa de
desarrollo profesional consiste en integrarlo a las funciones y estructuras de
recursos humanos existentes en la organizacion. La integracion del
desarrollo profesional a otros programas de recursos humanos crea
sinergias que refuerzan todos los aspectos de la administracion de recursos

humanos.
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La planificacién de carreras de los empleados es un elemento clave
para el desarrollo personal, resultando una herramienta clave para ajustar

los objetivos personales con los de la organizacion.

v/ Evaluacion de desempefio: la mayoria de los empleados necesitan tener
retroalimentacién sobre la manera en que cumple con las tareas de su
puesto.

Un buen sistema de evaluacion de desempefio vincula los programas
de planeacion de carreras, desarrollo y capacitacion y remuneraciones con

las necesidades de recursos humanos.

IV. Subsistema de Mantenimiento

v' Administracién de sueldos y salarios: se trata de la contraprestacion que
recibe el empleado por su trabajo.

La planeacion estratégica de la compensacién es la que se da a los
empleados en forma que aumenten la motivacion y el crecimiento en tanto
que también hace coincidir tales esfuerzos con los obijetivos, filosofia y
cultura de la organizacion.

A los fines de la ley se entiende por remuneracion la contraprestaciéon
que debe percibir el trabajador como consecuencia del contrato de trabajo.

El empleador debe al trabajador la remuneracién, aunque este no
preste servicios, por la mera circunstancia de haber puesto su fuerza de

trabajo a disposicion de aquel.

Aspectos de las compensaciones

¢ Obligatorios: aspectos impuestos por la legislacién vigente en el
pais, como ley de contrato de trabajo 20.744, convenios
colectivos, leyes provisionales, entre otras tantos.

e Optativos: una vez satisfechos los requisitos legales, la
administraciéon de recursos humanos debe entender que las
compensaciones forman parte del plan estratégico general de la
organizacion. Por lo tanto es necesario implementar un sistema

abierto con la sinergia de la motivacion y la satisfaccion para
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apoyar el crecimiento de la persona y de la organizacién al hacer

coincidir objetivos vy filosofia.

v' Administracion de incentivos y beneficios sociales: Una tendencia de la
administracién estratégica de las compensaciones es el crecimiento de los
planes de incentivos, también llamados programas de pago variable. Estos
programas fijan un umbral de desempefio que el empelado debe alcanzar
para calificar para los pagos variables.
Tiene por objetivos:
e Vincular la remuneracién al desempefio, la productividad y la
calidad
¢ Reducir los costos de la compensacion
e Incrementar participacion y pertenencia del empleado
e Fomentar el trabajo en equipo y sentido de empresa en comun
Con el transcurso del tiempo han surgido una amplia gama de
prestaciones que no son propiamente salario, opero que resultan altamente
atractivas a la hora de reclutar, seleccionar, mantener al personal,
desalentar algun conflicto y satisfacer objetivos personales. Constituyen una
forma indirecta de compensacion que se propone mejorar la calidad de
trabajo y de vida del empleado.
Estos beneficios sirven para reforzar actitudes deseadas por la

organizacion y recompensar resultados obtenidos.

V. Subsistema de ambiente interno y externo laboral

v' Seguridad e higiene: la seguridad industrial consiste en el conjunto de
acciones que se adoptan a fin de evitar en la medida de lo posible, los
accidentes laborales y reducir la gravedad de aquellos que se produzcan.
Hay tres principios fundamentales:

e Eliminar todos los riesgos fisicos

e Cumplir las normas y reglamentos de seguridad vigentes

e Ensefar a todo el personal a realizar el trabajo de una manera

segura.
La higiene industrial tiene por objetivo prevenir las llamadas

enfermedades profesionales, que son aquellas originadas en el trabajo.
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La ley 19587 es la que regula todas estas actividades, fue sancionada
en 1972 y se aplica a todo el territorio de la republica. Est4 dirigida a:
¢ Proteger la vida, preservar y mantener la integridad psicofisica de
los trabajadores.
¢ Prevenir, reducir y aislar los riegos de os puestos de trabajo.
e Estimular y desarrollar una actitud positiva respecto a la
prevencion o enfermedades.
Entre otras responsabilidades esta ley determina, que el empleador debe:
e Disponer el examen pre-ocupacional y revision médica periodica
del personal.
e Promover la capacitacion del personal en materia de prevencion
de riesgos.
¢ Denunciar enfermedades y accidentes del trabajo.
¢ Cuando se cuente con 150 o mas empleados de produccion se
debera tener un departamento de servicio de medicina del trabajo,
servicio de seguridad e higiene en el trabajo. En menores

cantidades se debera contar con un servicio externo.

v' Las relaciones laborales: Entre los trabajadores, los grupos y las
organizaciones existen intereses contrapuestos que dan lugar a conflictos,
en los cuales se presenta una asimetria entre las fuerzas de la organizacion
y el individuo, poderosa la primera y débil el segundo.

Pues bien los trabajadores encontraron que la manera de equilibrar
las cosas era a través de su sindicalizacion y dieron lugar asi a una
institucion que experimento un crecimiento extraordinarios en todo el mundo
en el siglo XX.

El sindicato es una asociacién profesional voluntaria, de personas que
se dedican a la misma actividad, profesion u oficio, o sea que pertenecen al
mismo gremio, con el objetivo de defensa y promocion de sus intereses
profesionales.

El gremio es el conjunto de personas que ejerce una misma actividad,
por lo tanto, abarca a todos los de la misma profesion, afiliados o no a una
asociacion profesional.

Una de las actividades claves de la funcion de personal es mantener

buenas relaciones con el personal y el sindicato.
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VI. Subsistema de Control de Recursos Humanos: Para controlar y dar
respuestas apropiadas y asegurar que las acciones se dirijan de acuerdo
con los planes determinados y con los limites de la estructura
organizacional disponible, la administracién cuenta con dos herramientas:

v El control de gestibn: proceso que se implanta en una
organizacion para garantizar una movilizacion eficaz y
permanente de energias y recursos, con el fin de conseguir los
objetivos de la entidad. Este sistema de control busca una forma
de medir.

v Auditoria: es la funcién de control de un sistema o conjunto de
subsistemas mediante la revision sistémica y organizada de los
sistemas de funcionamiento, para ver si en ellos se verifican los
objetivos planeados, la direccion del sistema con estos objetivos,
el mantenimiento del sistema o subsistema y la eficiencia del
sistema global.

La auditoria de recursos humanos es la actividad de control que se
ejerce sobre actividades, practicas y procedimientos, verificando la
aplicacion de las politicas disefiadas por la direccion para el logro de los

objetivos de los recursos humanos.

Todos estos subsistemas son los que se debe llevar a cabo en el
departamento de RR.HH. Es muy importante que esta gestién se realice
correctamente para que los recursos que tenga la organizacion sean
eficaces y eficientes, estas actividades deben realizarse en todas las
organizaciones.

Vamos a enfocarnos ahora en las organizaciones prestadoras de

servicios y en su calidad...
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EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICIOS

Podemos definir el servicio de varias formas:

v Todo acto o funciébn que una parte puede ofrecer a otra y que es
esencialmente intangible y no da como resultado ninguna propiedad. Su
produccion puede o no vincularse a un producto fisico.*

v Un proceso, un conjunto de actividades encaminadas a atender y
satisfacer al cliente; los productos son objetos, los servicios son
realizaciones.”

v El conjunto de actitudes que determinan comportamientos orientados a
satisfacer al cliente en relacibn con sus intereses, expectativas,
necesidades y anhelos que originan una serie de procesos para satisfacer
una necesidad, realizando diferentes funciones que el cliente no desea (no
puede o no sabe) ejecutar y que esta dispuesto a pagar a quien lo
reemplace, este alguien analiza como satisfacer, en qué oportunidad, lugar

y elementos y con qué personas.’
De acuerdo a los conceptos expresados por los diferentes autores,
“servicio es una actividad realizada para brindar un beneficio o satisfacer

una necesidad”.

Caracteristicas de los servicios

a. Intangibilidad: los servicios son intangibles, no se los puede ver, probar,
palpar, oir ni oler antes de comprarlos.

El comprador debe tener fe en el suministrador del servicio. Es asi
como los suministradores del servicio pueden realizar acciones para

conseguir la confianza del cliente.

b. Inseparabilidad: un servicio no puede existir sin sus suministradores. Los
servicios requieren de cierto grado de interaccion humana, es necesario que
se establezca un contacto entre la organizacion y el cliente. Lo que conlleva

a definir algunos aspectos:

* Kotler, Philip (1993). Principios del Marketing USA: Prentice Hall
® Berry, Leonard (1989). Calidad del servicio Madrid: Ediciones Diaz de Santos
®Albrecht, Karl (1998). La Excelencia en el servicio Bogoté: 3R Editores
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e En algunos casos el cliente participa del servicio (le dice sus
gustos, necesidades).

e La produccién y el consumo son inseparables (se producen en el
mismo momento en que el servicio se presta).

e Los servicios se prestan en presencia del cliente y lejos de la

supervision de los directivos de la organizacion.

c. Variabilidad: los servicios son sumamente variables, ya que dependen de
quien los proporcione, cuando, como y donde. Los usuarios por lo general
son conscientes de esta variabilidad y hablan o consultan con otros
suministradores antes de contratar un servicio.

Es por esta alta variabilidad, que es muy dificil establecer un buen
control de calidad:

e Los servicios estan formados por funciones, al contrario de los
bienes que estan identificados por caracteristicas, por lo tanto son
dificiles de disefiar y estructurar la calidad y luego entregarla al
cliente.

e La calidad de servicios no es una tarea facil de estandarizar. Al
ser prestados por diferentes personas, tienen diferentes
comportamientos o actitudes, no pudiéndose conseguir que sean
totalmente idénticos.

¢ En los servicios no hay posibilidad de devolucion.

d. Caracter Perecedero: los servicios no se pueden almacenar para su
venta o utilizacion posterior, esto no es un problema cuando la demanda es
constante, ya que es facil programar los servicios con anticipacion, pero
cuando la demanda fluctia y crece, el proveedor de servicios se enfrenta a

problemas dificiles.
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Clasificacion de los servicios

Una forma de clasificar los servicios, es a partir de la oferta que realiza
la empresa de servicios en el medio:
1. El bien tangible puro: la oferta consiste en un bien tangible, como jabén,
dentifrico, etc., es decir, el producto no va acompafiado de servicios.
2. El bien tangible con servicios anexos: la oferta consiste en un bien
tangible acompafiado por uno o mas servicios. Por ejemplo: automdviles y
computadoras que necesitan salas de exhibicién, entrega, reparaciones,
servicios de posventa, capacitacion de operadores, asesoria en la
instalacion.
3. El hibrido: la oferta consiste en bienes y servicios por partes iguales. Por
ejemplo: la gente que va a restaurantes tanto por los alimentos como por el
servicio.
4. Servicio principal con bienes y servicios secundarios anexos: la oferta
consiste en un servicio principal acompafiado de servicios adicionales de
apoyo. Por ejemplo: los pasajeros de una aerolinea, el viaje incluye bienes
intangibles (alimento), requiere de un bien de capital intensivo (avién) para
la prestacién, pero el articulo principal es un servicio (traslado de
pasajeros).
5. Servicio puro: la oferta consiste en un servicio, como ser cuidado de

nifios, la psicoterapeuta, los consultores de empresas, el arquitecto, etc.

Ahora conoceremos al “Cliente” pieza clave para cualquier
organizacion, porque deél dependerd la existencia del negocio, y de todas
aquellas personas que laboran en la empresa’. Los autores Io

conceptualizan de diferentes formas:

v" Un cliente es el receptor de uno o mas resultados especificados
de un proceso.’
v' Es una persona con necesidades y preocupaciones, que

seguramente no siempre tiene la razén, pero que siempre debe

’Shaw, James G (1997). El cliente quiere calidad. México: Prentice-Hall
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estar en primer lugar, si un negocio quiere distinguirse entre la

competencia por la calidad del servicio.?

En conclusion, el cliente, es una persona que requiere satisfacer una
necesidad adquiriendo un servicio.

La importancia del Cliente segun los principios de Karl Albert:

e Un cliente es la persona mas importante en cualquier negocio

¢ Un cliente no depende de nosotros. Nosotros dependemos de él.
o El cliente debe ser nuestro objetivo.

¢ El cliente debe ser la parte esencial de nuestro negocio

e El cliente merece nuestro tratamiento respetuoso

¢ El cliente merece toda nuestra atencion, ya que es el alma de

todo negocio.

Tipos de Clientes

1. Cliente Interno: Es aquel que pertenece a la organizacién, y que no por
estar en ella, deja de requerir de la prestacion del servicio por parte de los
demas empleados.
2. Cliente Externo: Es aquella persona que no pertenece a la empresa, es a
quien esta dirigida la atencion de la empresa

Al tener dos tipos de clientes, es muy importante ser conscientes de
que tenemos que satisfacer las necesidades que cada uno tenga, sin

descuidar uno u otro.

Necesidades y expectativas de los clientes: los clientes no compran el

servicio visualizando solamente aspectos técnicos si no porque quieren
resolver un problema o por que le son utiles y con ello se sienten bien. Por
lo tanto es necesario atener a dos aspectos de las necesidades de los
clientes:

e El producto final del servicio

o El estilo operacional de brindar el servicio

®Albrecht, Karl (1998). La Excelencia en el servicio Bogota: 3R Editores
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Se debe ofrecer al cliente lo que él desea. Es importante tener en
cuenta que a veces los clientes no saben definir su situacion actual en
forma clara y precisa.

Para conocer en detalle la situacion del cliente debemos hacer
preguntas simples en la determinacion de los requisitos alentando vy
motivando al cliente para que defina al maximo sus necesidades y
expectativas.

Al negociar cada compromiso de servicios con los clientes, el
prestador de servicio debe definir con claridad el acuerdo el que luego
deber& ser mutuamente comprendido y respetado.

El principio que debe guiar al proveedor del servicio es tener en claro
las necesidades, expectativas, circunstancias, pensamientos, sentimientos,
percepciones y temores del cliente respecto de la situacion actual.

Es fundamental el conocimiento de los requisitos del cliente, ya que
de esto dependera la correcta definicion de las especificaciones del servicio,
lo que consecuentemente brinda calidad al mismo, a costos razonablemente
bajos.

Es importante ayudar al cliente a tener expectativas reales de la
naturaleza del servicio, los momentos de la verdad que experimentara y el

resultado final que se conseguira.

a) Debemos hacer que el cliente no piense que el prestador de servicios
puede resolver todo, puesto que si se produce un error apareceran

frustraciones.

b) Es necesario identificar a ese tipo de clientes exigentes en extremo,
porque ellos tienen dos tipos de comportamientos (los que piensan que el
proveedor no puede equivocarse, los que piensan que el proveedor lo hace

todo equivocadamente)

c) No se puede vender la luna, porque se la exigiran

d) El anticiparse a las expectativas de los clientes es una funciéon que debe

realizar el proveedor con mucho cuidado.
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e) Aclarar al cliente la existencia de otros factores, ayudard mucho a la

gestion porque existen algunos que escapan al control.

f) Educar al cliente y su entorno.

g) Estar en contacto con el cliente a lo largo de la prestacion de servicios es
una necesidad imperiosa, puesto que surgen aspectos que deben ser

informados para tranquilidad de ellos.

Los clientes-usuarios-consumidores esperan que los
productos/servicios:

v' Funcionen adecuadamente para el propésito que han sido
comprados;

v Durabilidad de los mismos durante un tiempo razonable;

v Que se ofrezca un Servicio posventa que proporcione
mantenimiento futuro al producto/servicio;

v Que el precio sea razonable, de acuerdo a lo que se ofrece
(costo mas bajo);

v Y que la entrega se haga en el tiempo y cantidad convenida.

Para poder servir a nuestro cliente, debemos conocer sus
necesidades, y estas son:

v" Necesidad de ser comprendido: aquellos que eligen un servicio,
necesitan sentir que se estan interpretando en forma correcta los
mensajes que envian las emociones, y tratar de impedir una
comprension inadecuada del beneficio que puede obtener
nuestro cliente.

v Necesidad de ser bien recibido: ninguna persona que esté
tratando con usted y se siente como un extrafio, regresara. El
cliente necesita sentir que usted se alegra de verlo y que es
importante para usted.

v" Necesidad de sentirse importante: el ego y la autoestima son
poderosas necesidades humanas, a todos nos gusta sentirnos

importantes, es por ello que cualquier cosa que se haga para
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gue el cliente se sienta especial, serd un paso en la direccion
correcta.

v Necesidad de comodidad; los clientes necesitan comodidad
fisica, un lugar donde esperar, descansar, hablar, y también
necesitan tener la seguridad de que se los atendera en forma
adecuada y la confianza en que el proveedor del servicio le

podra satisfacer sus necesidades.’

Satisfaccion de las Expectativas de los clientes:

Segun Tom Petters
“So6lo hay dos formas para ganar a los competidores. Primero, ocuparse de

los clientes. Segundo, innovar y a continuacién, mejorar permanentemente".

Por ello expresa la satisfaccion del cliente como:
S.C= SATISFACCION DEL CLIENTE= ENTREGA/ EXPECTATIVA <=>1

Segun esta formula, habria tres resultados posibles:

a) Cuando la entrega es menor que la expectativa del cliente, se
produce una insatisfaccion. Se pierde indefectiblemente el
cliente

b) Cuando la entrega es igual que la expectativa, conseguimos sélo
la satisfaccion del cliente. Si algun otro proveedor le ofrece lo
mismo que nosotros, el cliente puede cambiar de proveedor.

¢) Cuando la entrega es mayor que la expectativa, se produce el
deleite del cliente. Esto significa que se siente emocionalmente
endeudado con el proveedor e inmediatamente comienza a
realizar el Marketing de él jgratis!

En productos es imperativo la satisfaccion de las necesidades del
consumidor, mientras que en servicios lo que prima es la satisfaccion de las

expectativas.

*Martin, William B (1991). Servicios de calidad al cliente: la cortesia en el trabajo;
México: Trillas.
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Para conseguir un buen posicionamiento en el mercado es necesario
que haya una diferenciacion cualitativa de los servicios que se prestan.
Crear una imagen cualitativa ayuda a las organizacion en atraer a todos
aguellos clientes para los cuales esta en mejores condiciones de servir.

La focalizacién centrada en el cliente debe ser una premisa constante
en el trabajo grupal para alcanzar la mayor productividad en todo el conjunto
del personal de los cuadros funcionales

Las ventajas mercadolégicas que se consiguen cuando se logra
posicionar correctamente a una organizacion estan directamente
relacionadas con:

1. Una tendencia de crecimiento positiva.

2. Un incremento de satisfaccion en los clientes ya que el nivel
cualitativo que se ofrece es el que los clientes procuran.

3. Una identidad cualitativa para la organizacion que es
independiente de las personas que forman su direccion.

4. Una mayor y mejor respuesta que comparadas con la
competencia, permite captar nuevos negocios y mantener los
actuales.

5. Polariza y motiva sensiblemente al propio personal.

CALIDAD EN SERVICIOS

La calidad en servicios, es cumplir con las expectativas que tiene el
cliente, sobre que tan bien un servicio satisface sus necesidades.

Para la mayoria de los proveedores de servicios, la calidad tiene un
significado técnico puesto que se implementa a partir del concepto de
concebir un sistema para prevenir las fallas y errores. Dentro de esta
concepcion se considera negativo el punto de vista del proveedor respecto
de la calidad de servicios. Lo que sucede en realidad es que los clientes no
compran el servicio que las empresas les ofrecen, sino lo que esos servicios
le proveeran. Para los clientes calidad de servicio es lo que el cliente
obtiene de él y por lo tanto lo que esta dispuesto a pagar por él. El concepto
desde el punto de vista del cliente es positivo porque se orienta a su

satisfaccion y no para protegerlo de fallas o errores.
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Como la calidad de servicio esta relacionada con el nivel de
satisfaccion obtenida por los clientes es perceptible su medicién.

Hay dos aspectos que deben ser analizados en referencia a la calidad
de los servicios:

1. Calidad Interna se refiere a la calidad final del servicio que
resulta tan importante para su evaluacion y es aquello que el
cliente recibe.

2. Calidad externa es la forma en que el cliente recibe el servicio
(rapidez, amabilidad, respeto, deferencia, etc.).

Medicion de la Calidad en los servicios

Una organizacién debe interesarse genuina y seriamente por la
percepcion que poseen los consumidores de los servicios que presta, y
entregarle al cliente justo lo que desea.

Por lo general todos los clientes se sienten importantes cuando se les
pregunta sobre la calidad de servicio que esperan que se les preste. El
sistema de retroalimentacién que se use dependerda del nivel de recursos e
inversion que la organizacién pueda disponer. Dicho sistema debe ser
estudiado detalladamente para convertirlo en una verdadera herramienta de
retroalimentacién, para mejorar la calidad del servicio prestado.

Para recabar informacion sobre la calidad obtenida en la prestacion de

un servicio, se deben implementar las siguientes actividades:

v' Es importante obtener informacién relevante por medio de
entrevistas personales, encuestas de satisfaccién del cliente, los
datos del cliente sobre la calidad del producto entregado, las
encuestas de opinidn del usuario, el analisis de la pérdida de
negocios, las felicitaciones, las garantias utilizadas, los informes

de los agentes comerciales, etc.
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v’ La etapa siguiente consiste en determinar los métodos mas
adecuados para utilizar la informacion obtenida en la etapa
anterior, de manera de generar acciones que favorezcan

la mejora de la satisfaccion de los clientes.

CALIDAD Y RECURSOS HUMANOS

En el campo de las organizaciones, las personas que estan en
contacto permanente con los procesos no siempre poseen los
conocimientos, el poder y la motivacion suficiente.

Los principales motivos, por los cuales los Recursos Humanos
provocan falta de calidad son:

e No saber
¢ No poder
e No querer
A la hora de buscar posibles soluciones a estas causas, se presentan una

gama de posibles acciones:

MOTIVOS ACCIONES

Capacitacion, establecer Objetivos,

v No Saber comunicacién y monitoreo.

Estructura congruente al perfil de los
v No Poder Recursos Humanos.

Delegacién de autoridad, autocontrol,
confianza, responsabilidad,

cooperacion y participacion.

v No Querer Motivacion, liderazgo, compromiso,

pro accion, clima organizacional.
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Para que las personas se encuentren en condiciones de lograr
resultados de calidad, es necesario que posean los conocimientos y
habilidades necesarias para enfrentar su trabajo. Es decir que los
problemas asociados al SABER pueden solucionarse habitualmente
realizando a una adecuada seleccion e induccion del personal, la
capacitacion requerida para este trabajo en particular

Pero ni el profesional técnicamente mas capaz puede tener garantia
de lograr la calidad si no se encuentra en conocimiento de los objetivos
especificos de su funcién, sea en su actividad rutinaria o en la mejoria.
Estos objetivos no s6lo deben estar claros, sino que deben ademas
especificar los parametros a ser utilizados para medir su cumplimiento. Una
adecuada comunicacion permitira el feed back necesario para ajustar las
acciones y el monitoreo del progreso.

La capacitacion auxilia a los miembros de la organizacion a
desempeiniar su trabajo actual, sus beneficios pueden prolongarse a toda su
vida laboral y pueden contribuir al desarrollo de esa persona para cumplir
futuras responsabilidades. Las actividades de desarrollo, por otra parte,
ayudan al individuo en el manejo de las responsabilidades futuras, la
diferencia entre capacitacion y desarrollo no siempre es muy clara o nitida.
Muchos programas que se inician solo para capacitar a un empleado
concluyen ayudandolo a su desarrollo e incrementando su potencial como
empleado de nivel ejecutivo.

Podemos decir que aun después de cursar un programa global de
orientacion, en pocas ocasiones los nuevos empleados estan en posicion de
desempenfarse satisfactoriamente. Con mucha frecuencia es preciso
entrenarlos en las labores para las que fueron contrataos. Incluso
empleados con experiencia que son ubicados en nuevos puestos pueden
necesitar capacitacion para desempefiar en forma adecuada su trabajo.

El equilibrio entre la aptitud individual y las necesidades del puesto
aumentan la aptitud de un empleado para un puesto.

“La Capacitacién a todos los niveles constituye una de las mejores

inversiones en Recursos Humanos para el personal de toda organizacion”
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¢, Como beneficia la capacitacion a las organizaciones?

¢ Conduce a la rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas

¢ Eleva la moral de la fuerza de trabajo

e Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion
e Crea una mejor imagen

e Fomenta la autenticidad, la apertura y la confianza

e Ayuda en la preparacién de guias para el trabajo

e Es un poderoso auxiliar para la comprensién y adopcién de nuevas
politicas

o Agiliza a la toma de decisiones y la solucién de problemas

¢ Promueve el desarrollo con vistas a la promocién

e Ayuda a mantener bajos los costos en muchas areas

e Elimina los costos de recurrir a consultores externos

e Promueve la comunicacion en toda la organizacion

¢ Reduce la tensién y permite el manejo de areas de conflicto

¢ Coémo beneficia al individuo?

¢ Ayuda a la toma de decisiones

¢ Alimenta la confianza, la posicién asertiva y el desarrollo

¢ Contribuye positivamente al manejo de conflictos y tensiones
e Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas

¢ Incrementa el nivel de satisfaccion con el puesto

e Permite el logro de metas individuales

¢ Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos

¢ Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual

¢,Cudles son los beneficios en relaciones humanas, relaciones internas e
internas y adopcion de politicas?

e Mejora la comunicacion entre grupos y entre individuos

e Ayuda en la orientacion de nuevos empleados

e Proporciona informacion de las disposiciones oficiales en muchos
campos

e Hace viables las politicas de la organizacion

e Alienta la cohesion de los grupos
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¢ Proporciona una buena atmosfera para el aprendizaje
e Convierte la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar y vivir

en ella.

Enfogue de sistemas para la capacitacion

Desde la perspectiva mas amplia, la meta de la capacitacion es
contribuir a las metas generales de la organizacién. Los programas de
capacitacion se deben desarrollar con esto en mente. Por desgracia,
muchas organizaciones nunca establecen el vinculo entre sus objetivos
estratégicos y sus programas de capacitacion. En lugar de eso, las modas o
lo que sea que haga la competencia pueden a veces ser los principales
impulsores de la agenda de capacitacion de una empresa. Como resultado,
se puede desaprovechar mucha de su inversién, los programas de
capacitacion a menudo estdn mal dirigidos, disefiados de maneras
deficientes y evaluadas de forma inadecuada, lo que tiene un efecto directo
en el desempefio de la organizacion. Se debe utilizar un enfoque de
sistemas para la capacitacion, el cual engloba cuatro fases:

I. Realizacion de la evaluacién de necesidades: para asegurar que la

capacitacion se da en el momento oportuno y que se enfoca en los asuntos
prioritarios, los gerentes deben enfocar la evaluacion de necesidades de
manera sistematica utilizando los tres diferentes tipos de analisis.

v' Andlisis de la organizacién: es el examen del ambiente, las estrategias y

los recursos de la organizacion para determinar en donde se debe dar
énfasis a la capacitacion. Junto con las fuerzas que influyen en las
necesidades de capacitacion, el andlisis de la organizacién implica un
examen (tecnoldgico, financiero, humano) minucioso de los recursos
disponibles para cumplir con los objetivos de la capacitacion.

v' Andlisis de las tareas: proceso con el cual se determina el contenido de

un programa de capacitacion basandose en un estudio de las tareas y
deberes implicados en el puesto. El proposito general es determinar el
contenido exacto del programa de capacitacion. Los tipos de habilidades y

conocimientos del desempefio que los capacitadores necesitan pueden
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determinarse mediante la observacién y el planteamiento de preguntas a los
empleados capacitados y mediante la revision de las descripciones de los
puestos. Esta informacion ayuda a los capacitadores a seleccionar el
contenido de los programas y a elegir el método de capacitacion mas
efectivo.

La evaluacion de competencias se enfoca en los conjuntos de
habilidades y conocimientos que los empleados necesitan para tener éxito,
en particular para los puestos orientados a la toma de decisiones e
intensivos de conocimiento.

v' Andlisis de las personas: Se determina las personas especificas que

necesitan capacitacion. Implica determinar que empleados requieren
capacitacion y cuales no, de este modo se facilita a enfatizar las areas en
las que son deficientes. Los gerentes tienen que reunirse con los empleados
para hablar acerca de las areas en las que se puede mejorar, de tal forma
que puedan determinar de manera conjunta los enfoques de desarrollo que
tendran un maximo beneficio.

Il.Disefio _del programa de capacitacién: el éxito depende de tomar la

informacién obtenida de los andlisis de las necesidades y utilizarla para
disefiar programas de capacitaciéon de primera categoria. El disefio debe
enfocarse en cuatro asuntos relacionados:

v Obijetivos Institucionales: describen las habilidades o conocimientos que

se van a adquirir y las actitudes que se van a cambiar. Una declaracion
transparente de los objetivos proporcionara una base firme para elegir los
métodos y los materiales y seleccionar los medios con los cuales evaluar si
la instruccion tendréa éxito.

v" Disposicion y motivacién de los instruidos: se refiere a sus factores de

madurez y a su experiencia. Los capacitadores deben ser analizados a
fondo para determinar que tengan los antecedentes del conocimiento y las
habilidades necesarias para absorber los que les presentara La otra
condicion es la motivacion de los instruidos, ellos mismos deben reconocer
la necesidad de adquirir nuevos conocimientos o habilidades y deben tener
el deseo de aprender a medida que progresa la capacitacion.

v Principios de aprendizaje: la capacitacion tiene que construir un puente

entre los empleados y la organizacion. Un paso importante en esta

transicion es considerar por completo los principios psicologicos del

Licenciatura en Recursos Humanos

144



NSTITUTO
NIVERSITARIO

ERONAUTICO

aprendizaje, es decir, las caracteristicas de los programas de capacitacion
que ayudan a los empleados a entender el nuevo material, vincularlo con su

vida personal y aplicarlo de nuevo en el puesto.

lll.Implementacién _del programa_de capacitacion: al elegir entre varios

métodos de capacitacién lo principal es establecer cuales son adecuados
para los conocimientos, habilidades y capacidades que se deben aprender.
Con el fin de organizar el andlisis de los diversos métodos de capacitacion,
se clasificaran en dos grupos principales:

v' Métodos para empleados no gerenciales: Para capacitar empleados en

todos los niveles
a- Capacitacion en el puesto: Método por el cual los empleados adquieren

experiencia practica con instrucciones de su supervisor o de otro
capacitador. La ventaja es que proporciona ventajas practicas en
condiciones de trabajos habituales y la oportunidad de que el capacitador,
un gerente o un empleado sénior, establezca buenas relaciones con los
nuevos empleados. La desventaja es que suele ser la capacitacion peor
implementada ya sea por:. falta de ambiente de capacitacion bien
organizada, deficiencia en las habilidades de capacitacién de los gerentes y
ausencia de criterios bien definidos del desempefio laboral.

b- Capacitacion de aprendizaje practico: Es el sistema de capacitacion en el

que un trabajador que ingresa en un oficio que requiere habilidades recibe
instruccién y adquiere experiencia en los aspectos teoricos y practicos del
trabajo tanto dentro como fuera de él

c- Capacitacibn cooperativa, practicas profesionales y capacitacion

gubernamental: Los Programas de capacitacion combinan la experiencia

practica en el puesto con las clases formales. Las practicas profesionales
son programas patrocinados de manera conjunta por academias,
universidades y otras organizaciones que ofrecen a los estudiantes la
oportunidad de obtener experiencia real, mientras descubren como se
desenvolveran en las empresas.

d- Instruccién en el aula: Este tipo de capacitacion permite que un grupo

grande de participantes sea dirigido por un grupo pequefio de instructores.

Este método se presta sobre todo para el aprendizaje combinado, en el que
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las conferencias y demostraciones se combinan con peliculas, DVD, videos
0 instruccion por computadora

e- Instruccion programada: Se hace referencias cada vez mas como

aprendizaje auto-dirigido para analizar el contenido del tema en secuencias
muy organizadas y légicas que exigen respuesta continua por parte del
participante por lo general puede que no aumente la cantidad que una
persona aprende, sino la velocidad con que se hace.

f- Métodos audiovisuales: Esto permite que un programa educativo sea

transmitido a muchas ubicaciones de manera simultdnea, asi como la
interaccion inmediata entre los participantes. Esta es una herramienta muy
eficaz para brindar educacién continua y a distancia

g- E-learning o aprendizaje electrénico: Abarca una amplia variedad de

aplicaciones, como capacitacion en red y por computadora. Se transforma el
aprendizaje de varias maneras: permite que la empresa lleve la capacitacion
a los empleados en vez de que ellos vayan a ella. También permite que los
empleados busquen en un mar de informacion virtual para personalizar su
aprendizaje a su propio ritmo y espacio

h- Método de simulacién: hace Hincapié en el realismo del equipo y en su

operaciéon con un costo minimo y la maxima seguridad.

v' Métodos de capacitacion para el desarrollo gerencial: el propdsito es

ampliar la experiencia de una persona Yy brindarle una visién a largo plazo
del rol que cumplird en la organizacion. Es util para suministrar a los
gerentes las habilidades y perspectivas que necesitan para tener éxito.

a- Experiencias _en el puesto: Ciertas habilidades y conocimientos se

obtienen mediante la practica real y la experiencia. Da a los gerentes la
oportunidad de desempefarse bajo presion y aprender de sus errores. El
desarrollo gerencial en el puesto debe estar bien organizado, supervisado y
representar un reto para los participantes. También aportan experiencias
valiosas para quienes se estan preparando para otro tipo de posiciones
dentro de la organizacion y se pueden complementar con otros métodos de
desarrollo fuera del puesto.

b- Seminarios vy conferencias: Se pueden utilizar para comunicar ideas,

politicas o procedimientos, pero también para plantear temas de debate o

analizar problemas que no tengan respuesta o solucion determinada, por lo
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general con la ayuda de un lider calificado. Se suelen utilizar cuando la
meta es el cambio de actitud.

c- Estudios de caso: es empleado en situaciones de aprendizaje en el aula.

Los participantes aprenden a analizar (separar) y sintetizar (unir) los hechos
para tomar conciencia de las muchas variables en las cuales se basan las
decisiones de la administracion y en general, para mejorar sus habilidades
en la toma de decisiones.

d- Juegos de negocios: Las experiencias de la capacitacion se animan y se

vuelven mas interesantes gracias a los juegos de negocios; en ellos los
jugadores se enfrentan a la tarea de tomar una serie de decisiones que
afectan a una organizacion Hipotética. A medida que ha aumentado el
desarrollo de juegos para industrias especificas, han surgido mas
simulaciones para una amplia variedad de organizaciones

e- Desempefio o0 jueqgo de roles: consiste en asumir la actitud y la conducta

de otros, es decir, representar su papel, a menudo el de un supervisor y un
subordinado, que estan implicados en un problema particular. Mejoran su
capacidad para entender y tratar a los demas y también ensefarles a
aconsejar a los otros ayudandolos a ver la situacién desde un punto de vista
diferente. Puede aportar realismo y perspectiva a los dilemas y experiencias
que no hubieran podido compartirse de otra manera.

f- Modelo de comportamiento: enfoque que muestra la conducta deseada y

da a los aprendiz la oportunidad de que practiquen, hagan un juego de roles

de esa conducta y reciban retroalimentacion.

IV.Evaluacién del programa de capacitacién: la capacitacion debe ser
evaluada para establecer su efectividad. Existe una amplia variedad de
métodos para determinar hasta qué grado los programas de capacitacion
mejoran el aprendizaje, influyen en el comportamiento en el trabajo y
repercuten en el desempefio final de la organizacion. Hay cuatro criterios
bésicos:

a. Reacciones: Los participantes pueden hacer mas que decir si les gusto o
no el programa de capacitacion. Pueden informar que contenidos y técnicas
encontraron mas Utiles criticar a los instructores o hacer sugerencias sobre

las interacciones de los participantes, al retroalimentacion
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b. Aprendizaje: Hacer una prueba de sus conocimientos y habilidades antes
de comenzar el programa proporciona una base estandar de los
participantes, que puede medirse otra vez después de la capacitacion para
determinar la mejora. Sin embargo, pueden medirse estdndares paralelos
en personas de un grupo de control y compararlos con los de quiénes
recibieron la capacitacion para asegurarse de que la mejora es el resultado
de la capacitacion y no de otro factor

c. Comportamiento: La transferencia de la capacitaciobn consiste en la

aplicacion efectiva de los principios aprendidos a lo que se requiere en el
puesto. Existen varios métodos, los gerentes utilizan observaciones de los
participantes una vez que regresan a sus posiciones normales, entrevistas
con sus gerentes y exadmenes de las evaluaciones de desempefio después
de la capacitacién. Después combinan los resultados de la evaluacion para
comprobar si la capacitacion y el desarrollo influyeron en su comportamiento
en el trabajo.

d. Resultados o rendimiento sobre la inversion (ROI): Los gerentes tienen

que demostrar que sus programas producen “resultados netos”. Hoy en dia,
casi todas las organizaciones miden su capacitacién en términos de su
retorno sobre la inversion, el cual también a veces se conoce como la
utilidad que obtiene la empresa por la cantidad de dinero que invirtié en la
capacitacion. El ROI también se puede medir en términos de cuanto tiempo
toma recoger los beneficios obtenidos.

e. Benchmarking: Es el proceso de comparar los servicios y practicas

propios en relacion con los de lideres reconocidos. Los gerentes deben
definir con claridad las medidas de competencia y desempefio, evaluar de

manera objetiva la situacion actual e identificar las areas a mejorar.

Evaluacion y mejoramiento de desempeio (monitoreo)

En muchas organizaciones las evaluaciones del desempefio se llevan
a cabo una vez por afio, pero esto estd cambiando, estan empezando a
llevarlas a cabo cada seis e incluso cada tres meses.

El objetivo de la evaluacion del desempefio es proporcionar una

descripcion exacta y confiable de la manera en que el empleado realiza sus
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labores y cumple con sus responsabilidades. A fin de lograr este objetivo,
los sistemas de evaluacion debe estar relacionados directamente con el
puesto y ser practicos y confiables. Se entiende que la evaluacion es
practica cuando tanto los evaluadores como los empleados la comprenden
con facilidad. Un sistema complicado puede conducir a confusion o generar
suspicacias y conflictos.

Un sistema estandarizado para toda la organizacion es muy Util
porque permite practicas iguales y comparables.

Entre otros aspectos, este sistema es de gran utilidad legal porque
corresponde al principio de igual compensacién por igual labor que esta en
vigencia en la mayor parte de las legislaciones.

v' Desarrollo de un programa de evaluacion efectivo: cuando los empleados
tienen la oportunidad de participar en el desarrollo del programa de
evaluacion del desempefio, hay mas probabilidades de que acepten y estén

satisfechos con el mismo.

Ventajas de la evaluacion del desemperio

¢ Mejora el desempenio: los especialistas realizan las acciones adecuadas
para mejorar el rendimiento de cada integrante de la organizacioén.

¢ Politicas de compensacién: muchas empresas conceden parte de sus
incrementos con base en el mérito, que se determina principalmente
mediante evaluaciones de desempefio.

e Decisiones de ubicacion: a menudo las promociones son un
reconocimiento del desempefio anterior.

¢ Necesidades de capacitacion y desarrollo

¢ Planeacion y desarrollo de la carrera profesional

e Imprecision de la informacioén: el desempefio insuficiente puede indicar que
existen errores en la informacion de analisis de puesto.

e Errores en el disefio del puesto

e Desafios externos
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¢, Oué son los estandares de desempefio?

Antes de realizar cualquier evaluacién se deben definir con claridad
los estdndares con los que se evaluara el desempefio y comunicarlos a los
empleados. Estos estdndares deben basarse en los requisitos relacionados
con el puesto. Cuando estos se establecen de manera apropiada, ayudan a
traducir las metas y los objetivos de la organizacién en requerimientos del
puesto que transmiten a los empleados niveles de desempefio aceptables y
no aceptables. Se toman en cuenta cuatro consideraciones:

1- Relevancia estratégica: es el grado en que los estandares se relacionan

con los objetivos estratégicos de la organizacion
2- Deficiencia_de criterios: es cuando los estdndares de desempefio se

enfocan en un solo criterio y excluyen otras dimensiones importantes pero
menos cuantificables del desempefio

3- Contaminacion de criterios: Hay factores fuera de control que pueden

influir. Podemos ser contaminados.

4- Confiabilidad: se refiere a la estabilidad o consistencia de un estandar o
al grado al cual las personas tienden a mantener un cierto nivel de
desempefio con el tiempo. La confiabilidad puede medirse correlacionado
dos conjuntos de evaluaciones hechas por un solo evaluador o por dos

evaluadores diferentes.

¢, Quién debe evaluar el desempefio?

¢ Evaluaciéon por parte del supervisor o del gerente: en la mayoria de los
casos los supervisores se encuentran en la mejor posicion para realizar esta
funcion, aunque no siempre les es posible hacerlo, ya que no disponen de
tiempo.

¢ Autoevaluacion: es beneficiosa cuando los gerentes buscan incrementar la
participacion del empleado en el proceso de revisién. Esto hace que el
empleado piense en sus fortalezas y debilidades y puede llevar a que
analice las barreras que le impiden desempefiarse con més efectividad. Si
se usan con otros métodos son una fuerte fuente de informacion de
evaluacion.

e Evaluacién de los subordinados: los subordinados se encuentran en

buena posicidn para evaluar a sus gerentes debido a que estan en contacto
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frecuente con ellos y ocupan una posicion Unica desde la que observan
muchos comportamientos relacionados con el desempernio.

¢ Evaluacion de los colegas: proporciona informacion que difiere en cierto
punto de las evaluaciones de un superior, ya que a menudo los colegas ven
diferentes dimensiones del desempefio. Cuando los colegas estan en
competencia unos con otros, no se recomienda utilizar este tipo de
evaluaciones para decisiones de administracion como salarios o bonos.

e Evaluacién de equipos: se basa en conceptos de administracion de la
calidad total, que reconoce el logro del equipo en lugar del desempefio
individual.

e Evaluacion de los clientes: se basa también en conceptos de la calidad
total que busca la evaluacién tanto de clientes externos como de los
internos.

e La suma de todo. Evaluacién de 360 grados: los puestos tienen muchas
facetas y diferentes personas ven diferentes cosas. Esta retroalimentacion
tiene el proposito de proporcionar a los empleados una visién lo mas precisa
posible de su desempefio con base en informacién obtenida desde todos los
angulos: supervisores, colegas, subordinados, clientes y otros. Luego de
esto, los evaluadores pueden proporcionar comentarios resumidos en tres
categorias: triunfos y logros, contratiempos y frustraciones y comentarios
generales. Estos programas solo deben implementarse después de un
detallado examen de sus propésitos y se deben llevar a cabo de una

planeacion y una evaluacion apropiada.

Desafio de la evaluaciéon del desempefio

a- Elementos legales: para ser ética y legalmente aceptables, los sistemas

de evaluacion del desempefio de la organizacion deben partir de bases
objetivas de medicion de labores y resultados. No es valido introducir
elementos en el sistema que no resulten transparentes para los auditores
internos o externos, o para los observadores independientes, ni tampoco
justificar las decisiones Unicamente en la experiencia o el buen ojo del
evaluador.

b- Prejuicios del evaluador: las mediciones subjetivas del desempefio

pueden conducir a distorsiones de la calificacion. Estas distorsiones suelen

Licenciatura en Recursos Humanos

151



NSTITUTO
NIVERSITARIO

ERONAUTICO

ocurrir con mayor frecuencia cuando el calificador no conserva su
imparcialidad en varios aspectos, entre los cuales se cuentan:

o Elementos subjetivos: entran en juego las percepciones y opiniones
personales

e Error por tendencia al promedio: algunos evaluadores tienden a evitar las
calificaciones muy altas 0 muy bajas.

¢ Permisividad e inflexibilidad: algunos evaluadores se ven influenciados
por factores psicolégicos ya sea de conquistar o de imponer respeto y
distancia

e Elementos culturales: inevitablemente  todos los seres humanos
juzgamos las situaciones que se nos presentan

¢ Prejuicios personales.

Los problemas asociados al PODER suelen ser evitados o al menos
corregido a través de diversas metodologias, en las que podemos
mencionar:
¢ Adecuada delegacién del poder o Empowerment
¢ Posibilidad permanente del autocontrol, de forma que el monitoreo del
desemperio se convierta en acciones concretas de mejoramiento.
¢ Contar con una adecuada estructura, que otorgue confianza necesaria
para que un equipo humano trabaje como tal y el ejercicio de la
responsabilidad, en el sentido de capacidad y habilitacibn para dar
respuesta.

Estos y otros elementos son ingredientes necesarios para el
establecimiento de sistemas de apoyo y cooperacion, no simplemente como
acto solidario, sino en términos de operar en conjunto, constituyendo las
bases para una adecuada participacion

El poder, evoca la posibilidad de ejercer influencia sobre alguien para
obtener algo. Si se tiene en cuenta que, la definicibn mas convencional de lo
que es dirigir, es “obtener resultados a través de otros”, se comprende la
atencion que le prestan los especialistas del “Management”. El poder es un

factor que influencia en la motivacién de los empleados.
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Direcciones del poder

La influencia se puede dar en las mismas tres direcciones que la
comunicacion: descendente, ascendente, lateral. La mayor parte de los
intentos por influir en la organizacién se dirigen hacia abajo. Los mandos
medios, por ejemplo pueden girar érdenes directas a sus subalternos,
establecer lineamientos para su toma de decisiones, autorizar o rechazar
las decisiones de sus subalternos, o asignarles recursos.

Las personas también pueden ejercer influencia hacia arriba. Con el
proposito de promover o de proteger sus intereses personales, tal vez
controlen el tipo de informacién que transmiten a los superiores u oculten
informacion que, en su opinion, podria ir en detrimento propio. De vez en
cuando, los trabajadores castigan 0 recompensan a sSus superiores, por
ejemplo, realizando un esfuerzo laboral notorio o0 no.

También se puede presentar una influencia lateral. En ocasiones la
influencia es positiva, como cuando las personas del mismo rango ofrecen
consejos o algun servicio. En otras, los intentos por influir en entidades del
mismo nivel, como en los departamentos funcionales, los grupos de mandos
medios y personal de base, o los obreros y los mandos medios pueden
provocar competencia. Una de las partes podria recurrir a la lucha por el
poder tratando de fortalecer su poder ante el poder de la otra. No obstante,
cuando aumenta la interdependencia de las partes, éstas no se pueden dar
el lujo de un conflicto. Por tanto, tal vez recurran mas a las negociaciones y

a la cooperacion que a las luchas de poder para resolver sus diferencias.

Modelos de poder

Para entender el poder, podemos analizar diversos modelos de poder.
v' Poder y dependencia: este modelo afirma que es posible diagnosticar el
poder desde el principio midiendo el grado o peso de la dependencia
inherente en la relacion que abarca el comportamiento de poder. El poder
gue la persona A tiene sobre la B estara determinado por el grado en que B
depende de A.
v' La naturaleza de la dependencia: la dependencia se presenta cuando
una persona, grupo u organizacion depende de otra persona, grupo u

organizacion para realizar sus tareas. En una organizacion el subalterno
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depende de su jefe para que le brinde instrucciones y recursos. A su vez, el
administrador depende de sus subalternos para que le ayuden a ejecutar las
tareas y a identificar los obstaculos que le impedirian que el grupo de
trabajo llegue a la meta. La persona en la cual uno se apoya, o de la cual se
depende, automaticamente tiene cierto poder, es decir, tiene la capacidad,
real o en potencia de influir en otros

4 El poder como intercambio: otro modelo considera que el poder es
mas bien una propiedad general de una relacion social, y no sélo un
contraataque contra la dependencia. Histéricamente, el poder se ha
considerado como un proceso de intercambio, en el cual la persona que
domina algunos servicios que necesitan otros los intercambian por el
cumplimiento de lo que ella solicita. Por ejemplo, un supervisor puede
ofrecer tiempo libre a cambio del desempefio de gran calidad de los
trabajadores.

En ocasiones, las personas o los grupos desarrollan una red de

intercambios sociales que les ayuda a negociar la asignacién de recursos
valiosos. En estos casos, los mandos dedican una cantidad de tiempo
superior a la normal a establecer acuerdos, a interactuar en diversos
departamentos e incluso a intercambiar recursos mas alla de los limites de
la organizacion.
4 El poder como necesidad individual o rasgo de la personalidad: el
poder también se puede considerar una necesidad personal. La necesidad
de poder es un motivador individual que lleva a la persona a buscar poder y
a constituirlo. La personalidad del individuo también puede afectar la forma
en que la persona ejerce el poder y la influencia.

La delegacion de poder, es vital para el funcionamiento de los equipos
de trabajo, los buenos responsables, utilizan todo el potencial de sus
colaboradores para permitirles llegar al maximo rendimiento posible,
mediante la correcta organizacién y asignacién de tareas a los mismos.

Los gerentes hacen las cosas a través de las personas, como el
tiempo y el conocimiento de los gerentes tienen limites, aquellos que
quieran ser eficaces tienen que saber delegar. La delegacion es la
concesion de autoridad a otra persona para que ejecute ciertos deberes,

faculta a los empleados para que tomen decisiones.
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Quienes saben delegar muestran 5 formas de comportamiento:

1. Aclare la tarea: Determine que hay que delegar a quien, para lo cual
es necesario identificar a la persona mas capaz para hacer la tarea, y luego
determinar si dicha persona tiene el tiempo y la motivacién para hacerla.

Es decir para lograr que los empleados sean capaces se debe:

4 Informar claramente sobre que se delega.

4 Resultados esperados.

v Expectativas de tiempo y desempefio.

2.  Especifiqgue el margen de discrecion del empleado: Toda delegacion
tiene restricciones, la autoridad que se delega no es ilimitada, sino que
tiene ciertos parametros, y es importante que los empleados conozcan cual
es el margen de libertad.

3. Deje participar al empleado, en la decision de cuanta autoridad se
requiere para realizar una tarea.

4, Informe a los demas que ha delegado

5.  Abrir canales de retroalimentacion: Mediante el establecimiento de

controles para verificar el desempefio de los trabajadores.

El modelo de Empowerment afirma que las personas y las
organizaciones pueden adquirir mas poder si lo comparten con otros. En un
escenario comun, los mandos proporcionan a los trabajadores la
preparacion y la autoridad que necesitan para actuar con mayor autonomia.
En consecuencia, los trabajadores que han recibido mas poder se sienten
mas comprometidos, extraen mayor satisfaccion de su trabajo y es mas
probable que apoyen las metas del mando. Por consiguiente, la influencia
del mando aumenta tanto dentro del grupo como dentro de la organizacion.

Hay diferentes actividades que pueden emprender los lideres para

otorgar poder a sus subalternos.

Diferencias del proceso de Empowerment en funcion de un rol:

comparacion de lideres y mandos medios.
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Proceso de Actividades Actividades
Empowerment del lider del mando

Sefialar el curso a seguir
a seguidores/

subalternos

Por medio de
ideales, una
vision, un
proposito elevado,

metas super

Por medio de la
participacion de
los subalternos en
la definicion de los

caminos para

ordenadas alcanzar metas
Estimular a seguidores/ Con ideas Con accion, cosas
subalternos por lograr.
Premiar a seguidores/ Informal; Formal; sistemas

subalternos

reconocimiento

personal

de incentivos.

Desarrollar a

seguidores/ subalternos

Inspirandolos para
gue hagan mas de
lo que creian que
podrian hacer

Haciéndolos
participar en
actividades para
tomar decisiones
importantes y
proporcionandoles
retroalimentacion
para que puedan
aprender
ofreciéndoles

capacitacién

Ser atractivo para
las necesidades de los

seguidores/subalternos

Atractivo para las
necesidades de
seguidores y

dependientes

Atractivo para las
necesidades de
autonomia y

dependencia

Centralizacion y descentralizacion del poder

La centralizacion se refiere al grado en que la toma de decisiones,
est& concentrada en los altos niveles de la organizacion.
La descentralizacion es la transferencia de la autoridad de toma de

decisiones a niveles méas bajos dentro de una organizacion.
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Cabe aclarar que wuna organizacibn nunca se encuentra
completamente centralizada o completamente descentralizada, ya que
pocas organizaciones podrian funcionar con eficacia si todas las decisiones
las tomaran Unicamente un grupo selecto de los mas altos gerentes; pero
tampoco podrian funcionar eficazmente si todas las decisiones fueran
delegadas a los empleados de los niveles mas bajos.

Los gerentes deciden cuanta autoridad deberia delegarse a cada
cargo y a cada ocupante del puesto.

La autoridad se refiere al derecho de los individuos de tomar
decisiones sin su previa aprobacion por la alta gerencia y de exigir
obediencia de otros.

La delegacion de autoridad se refiere a la tomar de decisiones no al
cargo. El grado de autoridad delegada puede ser relativamente alta o
relativamente baja.

Dentro de las responsabilidades de la organizaciébn o de la alta
gerencia, se encuentra la de disefiar y desarrollar la cultura del
AUTOCONTROL Y AUTOEVALUACION en la organizacién, con el fin de
optimizar los recursos y hacer mas eficientes los procesos. El autocontrol,
es una herramienta de control interno.

Se define al autocontrol como la capacidad que tiene un individuo de
ajustar su comportamiento a factores situacionales externos. También
sefala que las personas con auto-monitoreo elevado son mas atentas al
comportamiento de los demas y reciben mas promociones profesionales
que los de bajo auto monitoreo™.

En reciprocidad, cualquier tipo de promocién serd principalmente
hacia aquellos que sepan laborar con situaciones bajas de supervision. Los
enfoques gerenciales modernos, piensan en el autocontrol como
herramienta indispensable. Asi los directivos se preocuparan por mantener
areas laborales adecuadas para generar ambientes de trabajo idéneos para
incentivar la creatividad, la innovacion y el autocontrol.

Por lo tanto lo que se requiere lograr es que exista autocontrol para

que cada individuo ajuste su comportamiento a los diversos factores

1% Stephen, Robbins & Mary, Couler (2005).Administracion; México: Pearson
Educacién.

Licenciatura en Recursos Humanos

157



NSTITUTO
NIVERSITARIO

ERONAUTICO

externos. El autocontrol es un factor clave en el desarrollo humano y
organizacional.

Es recomendable llevar controles adecuados porgue no existe una
forma en la que se pueda tener un control absoluto de todas las cosas. Sin
embargo, es comun observar en las diversas organizaciones, tanto
empresariales como sociales, que el lider pretende tener un control
exagerado sobre todo lo que él pueda vislumbrar, también acostumbra a
guerer saber todo lo relativo a la organizacion y piensa que €l Unico que
puede hacer las actividades correctamente es él. Se puede decir que es
dificil llevar un autocontrol de nuestro comportamiento, pero cuando
notamos que este autocontrol repercute en las relaciones interpersonales
con nuestros colaboradores, entonces sabemos que tenemos una
herramienta que ayuda a crear climas adecuados para que existan
condiciones propicias para una buena convivencia y por lo tanto, para
organizaciones que sean integralmente humanas. El autocontrol se debe
complementar con el monitoreo garantizando el buen desempefio de los
empleados.

En toda organizacion es importante ademas lograr la confianza
necesaria para que un equipo humano trabaje como tal y conseguir la
responsabilidad mutua hacia las metas del equipo.

Un equipo de trabajo estd constituido por personas que trabajan
unidas en la ejecucién de una actividad laboral.

Trabajar en equipo es algo dificil de lograr, y por lo tanto no todos los
grupos de trabajo obtienen el éxito deseado. Esto se debe a que existen
variables, tales como la capacidad de los miembros del grupo, el tamafio de
éste, la intensidad de los conflictos a solucionar y las presiones internas
para que los miembros sigan las normas establecidas.

Los requerimientos para que se pueda desarrollar el trabajo en
equipo son:

o Participacion: El primer condicionante para trabajar en equipo en una
organizacion es el nivel de participacion de sus miembros.

o Habilidades directivas o liderazgo: Trabajar en Equipo requiere de un
lider formado adecuadamente. En algunos equipos de trabajo, en funcion de
cada fase de desarrollo puede suceder que el rol de lider cambie de un

participante a otro. Ser proactivo, conocer el objetivo y meta, saber
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jerarquizar, crear situaciones de ganancia mutua, entender para ser
entendido, cooperar para lograr sinergias, comprender las dimensiones
fisicas, emocionales, mentales y sociales de todo individuo, son
caracteristicas comunes de los lideres.

e Métodos, técnicas y soportes: ElI trabajo en equipo requiere
necesariamente de unas herramientas que todo participante debe saber
utilizar en mayor o menor grado.

Las metodologias de andlisis y solucion
de problemas, pensamiento positivo, Tempestad de ldeas. Las técnicas de
presentacion en publico, formas de reunirse, técnicas oratorias, entrevistas.
Y los soportes fisicos, como salas acondicionadas, disposicion de pizarras,
retroproyectores, computadoras, son imprescindibles para encarar un
trabajo en equipo con todas las garantias.

o Espiritu de equipo: cada organizacion tiene sus valores, cultura,
normas, pautas de comportamiento historicas y presentes que inciden
directamente en los equipos de trabajo presentes y futuros. No se puede
trabajar en equipo sin conocer el espiritu de la empresa respecto al trabajo
en equipo. Este espiritu no tiene porque esta escrito o formalizado

e Comunicacion: Los participantes de un equipo de trabajo se comunican
adecuadamente cuando el proceso de comunicacién grupal es conocido y
usado, existiendo una verdadera interaccién personal. La importancia del
Saber Escuchar es basica. Asi como conocer las distintas culturas
(americanos, japoneses, alemanes, latinos) de trabajo en equipo.

e Negociacién: EIl trabajar en equipo requiere solucionar problemas
y crisis que siempre aparecen en mayor o menor medida. Una buena
negociacion permite superar barreras y reanimar al equipo hacia
la produccion de sinergias y cumplimiento de objetivos y metas. Conocer las
fases, actitudes y técnicas de obtencion de acuerdos se hace necesario.

e Produccién de sinergias: Se puede trabajar en grupo pero solo se
consigue trabajar en equipo cuando existe una verdadera produccion de
sinergias, y los participantes y su entorno asi lo perciben. Cada individuo
observa como el equipo logra una eficienciay eficacia por encima del
desempenfio de cualquiera de sus miembros, logrando una optimizacion de

los resultados.
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e Objetivo/meta: Los objetivos y metas deben ser conocidos por el equipo
y sus participantes, éstos deben estar definidos tanto a nivel temporal,
cuantitativo y cualitativo. Pueden existir algunos obijetivos ocultos para los
miembros del equipo pero conocidos por el lider o asesor.

Algo que es muy importante conocer es que los grupos laborales no
estan aislados. De hecho, forman parte de una organizacién mayor y, por
consiguiente, todo equipo de trabajo esta sujeto a las condiciones externas

gue se le imponen.

Dentro de estas condiciones estan:

v'  La estrategia de la organizacion: la estrategia define las metas de la
organizacion y los medios para alcanzarlas. Por consiguiente, en un
momento dado, la estrategia de la organizacion podra influir sobre el poder
gue tengan diversos grupos de trabajo, los cuales, a su vez, definiran los
recursos que la alta direccién esta dispuesta a asignarles para la realizacién
de sus actividades.

v' Las estructuras de autoridad: las estructuras de autoridad definen quién
depende de quién, quién toma las decisiones y qué facultades tienen las
personas o los grupos para tomar decisiones. Por lo tanto, aunque el equipo
pueda estar dirigido por alguien surgido del interior del grupo de manera
informal, el lider designado formalmente tendra una autoridad que no tienen
los deméas miembros.

v" Los reglamentos formales: cuantas mas reglas formales establezca la
organizacién a sus empleados, tanto mas consistente y previsible sera la
conducta de los miembros del grupo de trabajo. Lo que es posibilitado a
través de las descripciones y especificaciones de puestos.

v" Los recursos de la organizacion: algunas organizaciones son grandes,
rentables y tienen muchos recursos, pero, por otro lado, hay organizaciones
que no presentan estas ventajas. Los logros reales de un grupo dependen,
en gran medida, de su capacidad. El hecho de que tenga o carezca de
recursos como dinero, tiempo, materias primas y equipo (asignados por la
comparfiia) guarda estrecha relacién con el comportamiento del grupo.

v Los procesos de seleccion de personal: los miembros de cualquier

grupo de trabajo son, en primera instancia, miembros de la organizacion a la
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cual pertenece el equipo. Por lo tanto, los criterios que aplica la
organizacion para el proceso de seleccion determinaran el tipo de personas
que formaran sus grupos de trabajo.

v La evaluacién del rendimiento y el sistema de recompensas: otra
variante de la organizacién que afecta a todos los empleados, y por
consiguiente a los grupos de trabajo, es el sistema de evaluacion del
desempenfo y las recompensas e incentivos. Como los grupos de trabajo
forman parte del sistema general de la organizacion, la conducta de sus
miembros estard condicionada por la forma en que la organizacion evalue el
rendimiento y las acciones que son recompensadas.

v' La cultura organizacional: la cultura organizacional esta constituida por
la serie de conductas y valores que son aceptadas o rechazadas dentro de
la organizacion. Para conservar una buena posicién, los miembros de los
grupos de trabajo tienen que aceptar las normas de la cultura que domina
en la organizacion. El trabajo en equipo implica la concentracion de
esfuerzos individuales para la consecucion de los objetivos comunes
previamente establecidos. Para lograr una buena relaciébn de grupo es
necesario que haya una organizaciéon racional de sus componentes, pero
esto no es posible si no existe un conocimiento de las relaciones arménicas
que deben existir entre los miembros. Otro factor que favorece grandemente
el trabajo en equipo es la organizacion de los roles de cada miembro, ya
que la incorrecta organizacion o la ausencia de ella, puede crear la
confusién de las mentes, la mala voluntad y la desconfianza entre las

personas como en los grupos.

Los elementos que favorecen el trabajo en equipo son cuatro:

1. La divisién del trabajo. Tiene como objetivo llegar a producir mas y mejor
con el mismo o menor esfuerzo, definiendo claramente las funciones que a
cada miembro del equipo se le han asignado y desglosando detalladamente
las actividades que corresponden a cada funcion. Las personas que forman
el equipo deben estar preparadas técnicamente para desarrollar esas
actividades y como consecuencia asumir las responsabilidades inherentes a

ellas, tanto en lo referente a éxitos como a fracasos, y también buscando
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alternativas de solucion a los diferentes problemas o situaciones conflictivas
que se presenten.

2. Reuniones periddicas. Las reuniones peridédicas con la presencia del
superior surten un gran efecto para las relaciones del equipo, ya que en
éstas se podra: exponer el o los problemas existentes; la persona
responsable del problema asumira la responsabilidad de resolverlo
contando con el apoyo de la direccién y la colaboracion de los demas
departamentos. Ademas, surgira lo que llamamos “brainstorming” o “lluvia
de ideas” para resolver el asunto, y el responsable podra evaluar y poner en
practica lo que mejor convenga, segun juzgue dé lugar, recordando siempre
los objetivos de la empresa.

Por otra parte, es necesario que las personas con similares
responsabilidades se pongan en contacto y logren un intercambio de ideas y
soluciones, obteniendo un resultado superior a los que podrian lograr
individualmente. La importancia de estas reuniones de coordinacion radica
en que con ellas se logra dar a conocer hechos e instrucciones a los
miembros del equipo; contribuir a la formacién de los asistentes, ya que los
familiariza con el sistema de exponer sus criterios, les ensefia a respetar las
ideas de los demas, les obliga o estimula a mantenerse actualizados a
través de lecturas, y les ensefia a escuchar.

En adicion, podemos sefalar que estas reuniones también consiguen
utilizar el mejor medio de ofrecer informacion formal. Ademas, se llega a
una conclusién de mayoria con una consciente vision de conjunto, lo que
ayuda a conocer los problemas con integridad, erradicandose las malas
interpretaciones. Por Ultimo, involucran a todos y a cada uno de los
miembros del equipo, creciendo de forma asombrosa la identificacién con la
situacion y, por consiguiente, con la empresa o institucion.

3. Conocimiento mutuo de los grupos. Una organizacion es la suma de sus
departamentos, y cada uno tiene funciones especificas que justifican su
razén de ser; sin embargo, esto no quita que un departamento conozca las
funciones del otro, ya que en muchos casos el trabajo de un departamento
depende del de otro. Se debe tener una visién global de la empresa o
departamentos, de modo que se entienda el engranaje general de la misma.
4. Enlace administrativo entre los equipos. El enlace administrativo es la

llave de las relaciones interdepartamentales adecuadas, pero para que haya
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un buen enlace administrativo, cada miembro del equipo debe tener en
cuenta las siguientes consideraciones:
e Comunicacién de doble via entre los miembros del equipo.
e Saber dar informacion.
e Saber solicitar y ofrecer recursos.
e Lograr que se resuelvan entre los miembros del equipo asuntos
sencillos sin necesidad de llegar a esferas superiores.
¢ Que los miembros del equipo puedan ser buenos comparieros de
trabajo, sin celos profesionales ni intriga.
e Mantener actitud de cooperacion y cordialidad con cada uno de
los miembros del equipo.
e Tener siempre presente que los recursos de la organizacion estan
para el logro de los objetivos generales de la misma, no para los
objetivos particulares y especificos de un departamento o
persona.
elLas diferencias de criterios deben mantenerse en un plano
puramente técnico y que jamas pasen al personal.

Hay algo que ha quedado en claro, y es que el ente vital para que
exista un desempefio productivo por parte del equipo de trabajo es cada
miembro. Cada miembro del grupo debe poseer cualidades que hagan que
el equipo trabaje efectivamente. El trabajo en equipo significa poner en
practica algunos principios de relaciones humanas, como son:
comunicacion, cooperacion, coordinacion, reconocimiento de la capacidad
del trabajo que realiza otro miembro del grupo, y confianza en el grupo.

Los problemas asociados al NO QUERER de los Recursos Humanos
son solucionados a través de la gestién adecuada de la motivacion de las
personas, lo cual es mas facil de conseguir cuando existe liderazgo a la
altura de las circunstancias, de manera tal que se desarrolle el sentido del
compromiso grupal y la pro-accién individual para enfrentar los desafios.
Estos factores se veran especialmente potenciados en un clima
organizacional acorde a los factores mencionados.

La motivacion es el proceso que impulsa a un individuo a realizar una
conducta especifica (estimulo interno o externo) para satisfacer una

necesidad.
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La motivacion humana es ciclica, el comportamiento humano es un
proceso continuo de resolucién de necesidades y de surgimiento de otras
nuevas. Una necesidad satisfecha no es motivadora.

La basqueda del equilibrio motivacional y de la mejora continua es una
necesidad y una exigencia para las empresas que aspiraba ser competitivas
en el mercado actual.

Cuando hablamos de satisfaccion de necesidades y de cumplimiento
de metas personales, estamos aproximandonos al concepto de motivacion.

El clima organizacional esta intimamente ligado a la motivacion de los
miembros de una organizacion y se refiera al ambiente existente entre ellos.

Segun la teoria de Litwin “el clima organizacional es la cualidad o
propiedad del ambiente organizacional que perciben o experimentan los
miembros de una organizacion y que influye en su comportamiento”. Las
personas y las organizaciones que ellas conforman, no permanecen
inmutables en el tiempo, van surgiendo nuevas necesidades, metas
diferentes, objetivos mas exigentes. Conforme trascurre el tiempo, las
personas van modificando sus situaciones vitales y en consecuencia, se van
planteando distintas aspiraciones.

Las organizaciones a su vez necesitan adaptarse a escenarios
competitivos que cambian en lapsos de tiempo breves, deben ser veloces y
flexibles para adecuarse a las necesidades de los clientes y a los rapidos
avances tecnoldgicos.

Las acciones que la direcciéon de la empresa decida implementar a
través de sus distintos departamentos, coordinados por el area responsable
de recursos humanos y proponiendo objetivos como: personas
desempefandose satisfechas y con buen rendimiento en sus puestos de
trabajo, empleados comprometidos con la tarea y con la empresa,
empleados de diferentes niveles que tomen decisiones libres e informados,
son acciones destinadas a la motivacion de la gente que trabaja en la
organizacion. Si estas acciones dejan de ser aisladas y se inscriben en un
plan coherente con la direccion que va tomando el negocio y con las
distintas fases por las que van pasando los miembros de la empresa,

entonces nos encontramos con un programa de motivacion del personal.
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Se busca, a través de la motivacion, influir en el comportamiento para
el establecimiento y mantenimiento de un clima de trabajo que aliente un
alto rendimiento.

De esta forma, se logra el rendimiento por dos caminos que no son
excluyentes entre si: la motivacion externa y la motivacion interna.

v' La motivacién extrinseca estd dada fundamentalmente por la
remuneracion, beneficios, incentivos, estatus. Depende mas de
un control externo

v' La motivacion intrinseca es la que surge del interior de una
persona satisfecha con la actividad que desarrolla. Esta
vinculado a los rasgos de personalidad, pero también al puesto
de trabajo de que se trate, el tiempo del individuo dentro de la

organizacion y al equipo humano con el cual interactia.

Rediseio de procesos de trabajo

v' Ampliacion de trabajo: expande el contenido del trabajo para incluir
una mayor cantidad de tareas y de aumentar la libertad del trabajador en
cuanto a ritmo, método y verificacion de la calidad. Se realiza una
estructuracion mas grande de trabajo a través de: aumento de tareas,
aumento de variedad de tareas, autodeterminacién, aumento de
responsabilidad, aumento de los métodos de trabajo, libertad, etc. (carga de
trabajo horizontal)

4 Enriguecimiento del trabajo: brinda la oportunidad del que el empleado
crezca psicolégicamente a través de la carga de trabajo vertical (adicion de
elementos al trabajo que permiten al trabajador ser cada vez mas
responsables del ciclo de trabajo en su totalidad, desde la planificacion y la
organizacion hasta la evaluacion de resultados.).

v Redisefio de los procesos de comunicacion interna: en las empresas
se realizan estudios de clima organizacional a través de encuestas, o de
diagndsticos organizacional, o bien auditoria de comunicacién y uno de los

reclamos que mas se repite es el de la escasa 0 mala comunicacion.
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Las principales causas de la no comunicacién son
e Atesorar la informacion
¢ No escuchar lo que otros tienen que decir
¢ No abrirse a otros enfoques o puntos de vistas
e Temor o inhibicién para acerarse a otros

e Malinterpretar o temor a ser malinterpretado

La primera fase de toda accion motivadora que se pretenda iniciar
pasa por la comunicacién con las personas. Si queremos motivar la primera

tarea es comunicar.

Podemos diferenciar tres tipos de comunicacién interna dentro de una
organizacion:
¢ Descendente: es de tipo fundamentalmente informativo, tiene un
moderado efecto motivador y orientador de la accién de los
empleados.
e Ascendente: se trata de la comunicacion desde los subordinados
hacia la direccion.
e Horizontal: es la comunicacion entre grupos o unidades o bien la
comunicacion interpersonal dentro de un mismo nivel jerarquico.
El modelo de liderazgo se relaciona con la motivacion; ya que las
técnicas de motivacién pueden funcionar en un lugar y en otro no debido al
contexto, cultura, etc.
Los estilos de conduccién que se basan en el estilo tradicional:
e Tienen un capataz duro y exigente que ejerce presion y su meta es
gue se obedezca mediante amenazas y miedo
¢ Motivar significa pagar para que el trabajo se haga bien
e Directivas claras y manipulacion para que se trabaje en pos de las
metas organizacionales
eHay una comunicacion descendente y centralizacibn de la
informacion
¢ Hay un trabajo individual.
Los estilos de conduccion que se basan en un estilo nuevo:
e Cuentan con un coordinador, animador, lider de grupos de trabajo
¢ Has una busqueda de compromiso
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¢ El lider acomparia , aconseja, se aprende de los errores

e Comunicacion informal y mixta

¢ Descentralizacion de decisiones y de informacion

¢ Delegacion de responsabilidades

¢ Trabajo en equipo

Este estilo nuevo de conduccion recién estd queriendo ser
aprehendido y tomado por las organizaciones.

Se espera que el lider acomparie al grupo de trabajo en el aprendizaje
y que le de entrenamiento, ante la presencia de errores no se busca al
culpable para sancionarlo sino que se toma como una posibilidad de
ensefar y aprender.

Debemos tener muy en claro que el estilo de conduccién que se elija

va a afectar el rendimiento.

Es muy importante para motivar, saber y querer delegar:

e Lanzar desafios

e Convocar a opinar

¢ Discusiones para un consenso

e Fomentar el espiritu de grupo

e Fomentar el trabajo en equipo

Ademas se necesita conocer a los empleados para decidir cémo
motivarlos y generar un clima de confianza y respeto.

A cada persona lo motiva distintas cosas, esto es debido que todos
tenemos necesidades y metas diferentes.

Algunos rasgos de un lider son:

e Dar confianza

e Motivar y desarrollar a las personas

¢ Mantiene canales de comunicacion fluida

¢ Mejora en los sistemas y en el trato personal

e Actlla de manera ética
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Liderazgo situacional

El tipo de liderazgo se produce segun las circunstancias y la situacion.

Los grupos atraviesan distintas fases donde necesitan estilos de
liderazgo diferentes. Hay combinaciones de comportamiento directivo y de
apoyo del lider.

El liderazgo situacional se basa en el concepto de que no existe un
estilo de liderazgo mejor que los demas: los lideres que son capaces de
impactar en forma positiva sobre el rendimiento y la satisfacciéon son
aquellos capaces de adaptar su estilo a la situacion.

Cuando hablamos de motivacién intrinseca, la que se valoriza como
autentica, de perdurable en el tiempo, la relacionamos necesariamente con
el compromiso de las personas con su tarea y con la organizacion a la que
pertenece. Este compromiso esté ligado a:

e Las caracteristicas individuales de la personalidad
¢ El interés que la tarea reviste para el empleado

¢ Como evoluciono el puesto y la persona en el tiempo

Para generar el compromiso se debe:
1. Trabajar con la direccién de la empresa

Planificar consiste en ir del presente hacia el futuro, teniendo en cuenta
el pasado.

Tener vision supone instalarse en el escenario futuro que se desea,
para la cual hay que trabajar el presente, analizando y profundizando la
situacién global coyuntural.

Michael Doyle propone ocho etapas en el proceso de construcciéon de
una vision compartida:

v' Preparacion de mentes
Andlisis interno y externo de la organizacion
Andlisis de valores conseguidos y a conseguir
Tendencias del entorno y de la sociedad
Vision de la organizacion

Estrategia para alcanzar el futuro sofiado

AN NN Y NN

Identificacion de los obstaculos
v" Acciones concretas

2. Obtener el compromiso de los colaboradores
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Se pueden utilizar diversas técnicas para obtener el compromiso de
los miembros de la organizacion. Algunas funcionan bajo el supuesto de
gue no es necesario obtener el mismo compromiso por parte de todos los
miembros, sino que se debe identificar una masa critica de sujetos, sin cuyo
compromiso no sera posible producir cambios.

Algunas estrategias son:

¢ Descubrimiento del problema: las personas participan de un proceso
de cambio y se reunen para identificar los aspectos del problema.

e Intervencién educativa: situacién de aprendizaje. Estas intervenciones
pueden ayudar a comprender problemas y obtener compromiso

e Control de la resistencia: se debe analizar el tipo de resistencia para
trabajar con ella y reducirla para obtener compromiso

e Modelaje del comportamiento: se trata de que los conductores
incorporen una determinada actitud para crear modelos de
comportamiento

e Cambio en el sistema de recompensas: cambiar las recompensas por
otras que motiven al empleado y por ende logren su compromiso.

Claves para comprometer y en consecuencia motivar:

¢ Dar informacion a los empleados

¢ Brindar feed back

¢ Consultar al empleado por su aporte. Involucrarlos en las decisiones

¢ Establecer canales de comunicacion de facil utilizacion

e Aprender que motiva a los empleados

e Conocer qué actividad laboral prefieren

¢ Felicitar personalmente

¢ Reconcomiendo por parte de los directivos

¢ Escribirles notas personales acerca de su desempefio

¢ Reconocer publicamente un trabajo bien hecho

¢ Encuentro sociales para celebrar el éxito del grupo

e Darles un buen trabajo para hacer

e Brindarles las herramientas necesarias

e Reconocer sus necesidades personales

e Utilizar el buen desempefio para la promocion

e Establecer una politica comprensiva

e Fomentar el sentido de comunidad

169



NSTITUTO
NIVERSITARIO

ERONAUTICO

e Pagar a la gente competitivamente

¢ Dar al personal una raz6n monetaria para sobresalir

Hay comportamientos que debemos evitar:
¢ Ofrecer caramelos de goma como gratificacion. Esto es dar a todos el
mismo premio al finalizar el afio, sin importar el desempefio individual.
¢ No ser especificos u oportunos con los elogios
e Usar amenazas o coercion para que se hagan los trabajos
e No cumplir lo prometido
e Tratar a los empleados de un modo burocratico en lugar de hacerlos

Ccomo personas

Podemos decir ante todo esto que no hay una sola forma de motivar y
alentar el compromiso en las personas, sino que hay un proceso en donde
se deben emplear una combinacion de varios caminos.

A los empleados les agrada tener un contacto frecuente con sus
superiores porque esto indica que reconocen la importancia de su trabajo.

Los directivos deberian alentar a los miembros de la organizacion a
volcar sus opiniones informalmente, para mantener la politica de puertas
abiertas.

Muchos empleados medirdn el compromiso de la organizacion con
ellos, por el grado en que les permitié alcanzar todo lo que eran capaces de
lograr.

Habiamos comentado anteriormente que la motivacién es ciclica, si
todas las necesidades fueran satisfechas no tendriamos motivacion.

Cuando satisfacemos una necesidad surge un nuevo estimulo que
provoca otra necesidad (el ciclo vuelve a comenzar)

Cuando la organizacién quiere motivar también tiene la posibilidad de
utilizar un programa de incentivos, algunos pueden ser: obsequios para
eventos, cursos de capacitacion, compensacion Unica anual, concursos,
reuniones, entre muchos otros.

Luego de las primeras veces estos reconocimientos se convierten en
derechos adquiridos y pierden su caracter de estimulo por lo tanto dejan de

ser motivadores en si.

Licenciatura en Recursos Humanos

170



NSTITUTO
NIVERSITARIO

ERONAUTICO

Licenciatura en Recursos Humanos

Por lo tanto las alternativas que se proponen son:

e Comunicacion abierta e informacion compartida

¢ Reconocimiento justo en tiempo y forma

¢ Las herramientas necesarias y actualizadas

¢ Reconocer las necesidades personales de los empleados

eEmplear la evaluacion de desempefio como herramienta de
promocion interna

e Cambiar el sistema de recompensas, si el actual no responde a las
necesidades de la organizacion

e Reflexionar sobre la acciébn para ver si estan funcionando los
sistemas de incentivos que se utilizan

e Estabilidad laboral y dinero como motivador

Hay una posicion contraria que determina que este sistema de
recompensas no funciona para motivar.

Este cumplimiento es solo temporario, cuando las recompensas se
terminan las personas vuelven a sus viejos comportamientos y no se crea
un compromiso verdadero. Ademas se determina:

e La paga no es motivadora: aunque a las persones les preocupe su

salario esto no significa que este sea un motivador

e Las recompensas castigan: las recompensas parecen un castigo en

el sentido manipulativo “has esto y conseguiras aquello”. El no recibir
la recompensa esperada el empleado se desmoraliza y esto puede
ser visto como un castigo

e Las recompensas afectan negativamente a las relaciones: se ven

afectadas las relaciones y el trabajo en equipo. Todos trabajan en
pos de las recompensas, debido a esto se puede ocultar problemas,
adular y hacer todo por congraciarse con el supervisor.

e Las recompensas ignoran las razones: se recompensa para lograr

algo, pero no se tiene en cuenta que ocasiono el problema que se
intenta solucionar. No se hace nada para producir un cambio

significativo.
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En todos los ambitos de la existencia humana interviene la motivacion
como mecanismo para lograr objetivos y alcanzar metas. Debido a ello,
debe ser un tema de interés central para la direccidbn porque puede ser
utilizada a fin de lograr que los empleados motivados se esfuercen por tener
un mejor desempefio en su trabajo logrando la calidad en servicios que
estanimportante en una organizacién y por lo tanto un mejor desempefo

global de la organizacion.

El MUTUALISMO

El sistema mutual fue creado para que las personas, ante una
emergencia o necesidad de algun bien o servicio, al que no pueda tener
acceso en forma individual, lo pueda hacer mediante la ayuda mutua.
Precisamente el valor mas importante que sostiene al mutualismo es la
“Solidaridad”.

Ademas de asistir a sus componentes ante una emergencia, tiene
como proposito contribuir al logro su bienestar material y espiritual. Son
entidades sin fines de lucro, que se constituyen libremente por personas
inspiradas en la solidaridad.

Se financian mediante el aporte de una contribucion periddica,
llamada generalmente cuota social, que se abona mensualmente. Con esta
cuota, la Mutual brinda los servicios esenciales a quienes los necesiten. De
tal manera, cada asociado debe pensar que su aporte es absolutamente
solidario, porgue no lo hace esperando algo a cambio sino que sera recibido
en servicios o bienes por otros asociados que lo necesiten.

De la misma manera, cuando cualquiera de los asociados que no
utilicen ningun servicio de la Mutual, necesiten recurrir a ella para ser
atendidos, las contribuciones o cuotas sociales del resto, permitiran que el
servicio le sea brindado. Los servicios que brindan pueden ser propios o

contratados a terceros a través de convenios.

Resefia histérica

El mutualismo como institucion, es el sistema social mas antiguo

conocido en el mundo, ampliamente practicado por las comunidades.
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Situaciones como las enfermedades, las tragedias y la muerte han
llevado al hombre a asociarse, a solidarizarse con el otro, a ayudarse
mutuamente. Un ejemplo muy claro, es en el afio 3000 a.c. como los
agricultores de las riberas del rio Nilo en Egipto, se unieron para ayudarse
en las inundaciones periédicas causadas por el rio.

Asi mismo, los artesanos de la antigua Grecia se agruparon con el fin
de prestarse servicios de tipo econdémico, social, religioso, dentro de los
cuales se incluian los funerarios y los seguros. Por otra parte, en Roma,
surgieron los “Collegios o Fraternidades” con caracter religioso, que
defendian los intereses de las viudas de los mercenarios, que morian en las
guerras, alli mismo, se conformaron organizaciones cuyos fines eran los de
prestar ayuda a los afiliados, ante riesgos de enfermedad y muerte.

Asi es como se formaban grupos que se regian por estatutos y
ordenanzas en los cuales se establecia el régimen y el gobierno,
especificandose cargos similares a los que hoy conocemos como de
presidente, tesorero y otros. Se estipulaba que si por algin motivo se
disolvia la organizacion, los bienes que tuvieran pasaban al Estado y no
podian ser distribuidos entre los afiliados, siendo esto el antecedente de lo
que hoy se conoce como organizacion “sin animo de lucro”.

En Europa aparece durante la edad media, la guilda (de origen
aleman) que eran agrupaciones de comerciantes y artesanos con fines
civicos y de ayuda mutua, inspirados en el principio de la solidaridad.

Entre los siglos XV y XVIII, estas asociaciones tuvieron como objetivos
el apoyo, el socorro a las personas con dificultades y la defensa de los
intereses gremiales, al igual que cumplian funciones de capacitacion.

En Espana aparecieron las “Cofradias” (asociacion piadosa), cuyo
objetivo era la ayuda mutua. Durante el siglo XVIII fueron sustituidas por los
Montepios de origen italiano, que practicamente eran bancos de caridad.

La filosofia y la practica mutualista inspiraron durante la época de la
revolucion industrial el surgimiento de las ideas socialistas, del
cooperativismo y del sindicalismo y mas tarde propiciaron las politicas de
seguridad social que han puesto en practica los estados.

Por ello, se puede afirmar, que el mutualismo es el origen comun

que tienen todas las formas de “economia solidaria” que hoy existen.
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Antecedentes en Argentina:

El origen del Mutualismo en nuestro pais, esta ligado a la historia del
trabajo y a los sectores de medianos y escasos recursos.

En Argentina, el origen de las mutuales se remonta a los grupos de
individuos que emigraron hacia el Virreinato del Rio de la Plata. Estos
hombres procedian inicialmente, de Espafia y de lItalia; luego fueron
llegando de Francia, Portugal, Alemania y otros paises que se integraban a
estas instituciones mutualistas, para fortalecer sus sentimientos patrioticos,
conservar sus tradiciones y protegerse de las enfermedades. De esta forma
nacieron en ciudades y pueblos de la Argentina, entidades de “socorros
mutuos”, éste fue generalmente el nombre inicial que en muchos casos aun
conservan.

Simultdneamente con las mutuales de colectividades nacian también
las constituidas por trabajadores de un mismo gremio: zapateros, sastres,
tipografos, empleados administrativos, y otros.

En el siglo pasado, cuando los argentinos volcaban sus mayores
esfuerzos en consolidar la integracion territorial y la unidad politica, el
mutualismo cumplia una doble funcién nacional y social, de trascendencia y
valor inestimable.

Poco a poco las mutuales se fueron multiplicando y actualmente,
todas las provincias argentinas cuentan con asociaciones de este género.
No soélo se beneficiaron sus integrantes y los que voluntariamente se
adherian. El pais se beneficié. Asi ayudaron, y continlan haciéndolo, en
crear el clima de paz social y de convivencia armdnica. Una ley del 22 de
agosto, que complement6 un decreto de fecha 4 de septiembre de 1812,
posibilitd que se dictaran reglamentos para diversas colonias agricolas, de
tipo social.

El reglamento de la Colonia San Carlos, hoy en la provincia de Santa
Fe, facultaba a los colonos para formar comisiones con el objeto de atender
las necesidades de los huérfanos y las viudas, velar por la educacion de los
niflos cuyos padres habian muerto y custodiar intereses materiales de los
gue estuvieron bajo su tutoria.

El reglamento aludido regulaba la préactica solidaria, motivando a los

colonos para constituir instituciones similares a las mutuales.
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En 1854 se constituyé en Buenos Aires la Sociedad Francesa de
Socorros Mutuos; en 1856, la Sociedad de Socorros Mutuos San Crispin,
del gremio del calzado; y en 1858, Unione e Benevolenza, en Buenos Aires.
Estas entidades aun subsisten. Una estadistica de 1875
sefalaba la existencia de 74 mutuales, asi distribuidas: 27 en la provincia de
Buenos Aires, 12 en la Capital Federal, 19 en la provincia de Santa Fe,
nueve en la provincia de Entre Rios, seis en la provincia de Coérdoba y una
en la provincia de Tucuman. De esas 74, 25 habian sido constituidas por
italianos, 14 por espafioles, 7 por franceses, 3 por suizos, el resto por
distintos gremios.

En 1910, funcionaban 659 mutuales, que reunian mas de 200.000
asociados. Tal ha sido su importancia, que algunas de ellas todavia hoy
sobreviven, especialmente en las provincias. Por poner un simple ejemplo,
en la actualidad, en el pueblo de Pedernales, partido de 25 de Mayo,
provincia de Buenos Aires, con solamente 2.000 habitantes, funciona la
Sociedad lItaliana de Socorros Mutuos. Garcia Diaz, expresa que “fueron,
en efecto, miembros de las colectividades extranjeras quienes le dieron vida
y expansion; por donde el mutualismo, los seguros sociales y la seguridad
social les son deudores de su origen y amplio desarrollo”. Incluso, este autor
esboza otra teoria con respecto a las sociedades de socorros mutuos
iniciales: “La primera institucion de este tipo parece haber sido la Sociedad
ltaliana del Plata, que se remonta al primer tercio del siglo pasado (se
refiere al siglo XIX). De 1853 es, justamente, la ‘Societa di Beneficenza de
Buenos Aires’, cuyo 131° aniversario conmemora este numero de la Revista
del Hospital Italiano. De 1854 data ‘L’Union et SécoursMutuels’ y la
‘Asociaciéon Espafiola de Socorros Mutuos’; de 1858, ‘Unione e
Benevolenza’; de 1859, ‘La Francaise’; de 1861, ‘La Nazionale’; (y) de 1876,
‘La Sociedad de Socorros Mutuos San Crispin”. Una de las formas de
asociarse en busca de mejorar el cuadro de salud de un nimero elevado de
inmigrantes de origen italiano, era concretar la construccion de un hospital
para la colectividad. “El nucleo republicano funda —indica Rezzonico— el 18
de julio de 1858 la ‘Societa Italiana di Unione e Benevolenza’ y del seno de
esa sociedad surgiria —en 1861— la idea de crear un Hospital Italiano de

‘Unione e Benevolenza’. Por su parte, el grupo monarquico que el 25 de
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marzo de este Ultimo afo fundara la Societd Nazionale Italiana, buscando
reactivar la obra inconclusa”.

Es probable que todas las sociedades de socorros mutuos
mencionadas —sobre todo las italianas— no hayan sido las Unicas. Por
ejemplo, en 2004, segun consigna La Nacion, la Asociacion lItaliana de
Socorros Mutuos de Belgrano cumplié 125 anos y, ademas, “cambid su
nombre y ampli6 sus actividades, pero preservando su finalidad
asistencialista y gran parte de la estructura edilicia original”. La nota también
sefiala que “la entidad —que se cred para brindar asistencia médica y
generar actividades culturales para inmigrantes italianos— con el tiempo
amplié sus funciones para toda la comunidad.

En Argentina, las mutuales y los sindicatos obreros fueron fundados
en su mayoria por inmigrantes, lo que no impedia que existieran diferencias
conceptuales entre los miembros de ambos tipos de organizaciones. Se
sospecha que el primer antecedente de agrupacion sindical data de 1857,
cuando se cred la Sociedad Tipografica. Esos primeros sindicatos tuvieron
una impronta contestataria ante los abusos y las duras condiciones de
trabajo impuestas por los patrones, las gue se mantuvieron hasta la sancién
de las primeras leyes sociales tendientes a mitigarlas. Tal es asi, que con el
objeto de contrarrestar una actitud laica y casi anticlerical de estos
trabajadores, en 1892 se cred el Circulo Catélico de Obreros, cuya
tendencia seria obvio sefialar. Como sucedid tantas veces, las mutuas
argentinas fueron a la saga de las europeas en la aprobacién de seguros
obligatorios de enfermedad (el primero se aprobd en Alemania, impulsado
por el canciller Bismark), cuya estructura de funcionamiento de servicios
solidarios tuvo su origen en la celebracién de una serie de conferencias y

congresos.

¢ Qué son las Mutuales?

La respuesta natural que los hombres y mujeres encuentran ante los
diversos desafios y necesidades es la ayuda mutua. Asi, desde tiempos
remotos, la colaboracion ha sido una constante en la historia humana. De la
practica de unirse y ayudarse entre iguales para hacer frente a los

problemas comunes, surge el mutualismo.
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Tienen gran importancia en el campo de la Salud, los Servicios
Sociales, asi como también constituyen una red de apoyo econémico para
las pequefias y medianas empresas. En este sentido, concurre también a
equilibrar las desigualdades provocadas por el sistema econémico del libre
mercado.

Las mutuales son "empresas sociales", en la actualidad hay cerca de
4200 entidades registradas y alrededor 5 millones de asociados.
Constituyen uno de los pilares de la Economia Social. Estan en condiciones
de competir con las empresas privadas en cuanto a eficiencia y seriedad,
asi como también son capaces de proporcionar servicios donde el Capital
considera poco rentable hacerlo.

Las Mutuales son entidades sin fines de lucro, prestadoras de
servicios, sostenidas por el aporte de sus asociados, actuando con seriedad
y eficiencia de empresas, donde un grupo de personas asociadas
libremente, bajo una forma legal especifica, se redne para solucionar
problemas comunes, teniendo por guia la solidaridad y por finalidad
contribuir al logro del bienestar material y espiritual de sus miembros.

Asi lo denomina la ley 20.321 en su art. 2 las mutuales "son
asociaciones mutuales las constituidas libremente sin fines de lucro por
personas inspiradas en la solidaridad, con el objeto de brindarse ayuda
reciproca frente a riesgos eventuales o de concurrir a su bienestar material

y espiritual, mediante una contribucién periédica."

En conclusion...

La mutual es una asociacion civil basada en principios de libre asociaciéon

con fines de solidaridad y reciprocidad.

Son esencialmente prestadoras de todo el universo de servicios que
necesita el hombre, presentes y futuros.

Las prestaciones mutuales son aquellas que mediante la contribuciéon o
ahorro de sus asociados o cualquier otro recurso licito, tiene por objeto la
satisfaccion de sus necesidades.

Reparte el riesgo entre sus asociados logrando que sus efectos sean casi

nulo en lo personal.
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Caracteristicas de las mutuales

e Persona juridica: Las asociaciones mutuales son personas de existencia
ideal, sujetos de derecho que deben ser autorizadas para funcionar por el
Poder Ejecutivo que canaliza esta funcion a través del Instituto Nacional de
Asociativismo y Economia Social (I.N.A.E.S.), organismo dependiente del
Ministerio de Desarrollo Social de la Nacion que, ademas de otorgar la
personeria juridica, supervisa, controla y capacita a las asociaciones
mutuales.

e Conjunto de individuos asociados: Grupo de seres humanos que se
integran en pos de un objetivo.

e Solidaridad reciproca: Los asociados mutualistas haran prevalecer por
sobre todo otro objetivo la solidaridad reciproca.

¢ Actividad sin fin de lucro: Si bien recaudara fondos para financiar sus
objetivos, el fin principal nunca puede ser el lucro (obtencién de utilidades
para distribuir directa o indirectamente entre sus integrantes) ni la
realizacion de actividades comerciales las cuales sélo pueden existir como
vehiculo para cumplir con los objetivos solidarios de la asociacién. El
superavit obtenido y los bienes de la entidad deben ser integramente
utiizados en las actividades de ayuda reciproca y bienestar de los
asociados para con ello cumplir el objeto social de sus estatutos.

e Contribucion periddica: El articulo 20 de la Ley No 20.321 dispone
expresamente la obligatoriedad para los asociados de la contribucion

periddica como base econdémica de las mutuales.

Podriamos afirmar que generalmente, se tratan de grupos de afinidad
los que forman parte del grupo de asociados. Es decir, un grupo de
personas que tienen una caracteristica comun, como por ejemplo
desempenfarse laboralmente en algin organismo del Estado o empresa
privada; tener la misma profesibn o cualquier otra caracteristica que
posibilite que el grupo actle, ademas de compartir los principios del
Mutualismo, con alguna condicién comun a todos que los identifique.

A este tipo de Mutuales, suele llamarselas “cerradas”, puesto que para
asociarse, generalmente en sus estatutos se establece como condicién que

trabajen en el mismo organismo o empresa.
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No obstante, también existen las Mutuales que tienen asociados que
se desempefian en diferentes establecimientos, publicos o privados, y
también que tienen diferentes profesiones o especialidades. A este tipo de
Mutuales se las suele denominar “abiertas”, es decir que no exigen ninguna
condicion de caracter laboral para asociarse.

La denominacibn mas adecuada y que permite una mayor
comprension de los propositos que animan a este tipo de entidades es la de
“Organizaciones con Fines Sociales”.

Pues la tradicional denominacion de entidades sin fines de lucro,
provoca una confusion entre quienes no conocen la esencia del sistema.
Muchas veces se cree que tienen la obligacion de brindar servicios en forma
gratuita y que no pueden tener excedentes. Cuando precisamente, una de
las caracteristicas principales que tienen las Mutuales, es que pueden tener
excedentes con la condicion de no distribuirlos entre sus asociados e
invertirlos en nuevos servicios 0 mejorar los servicios que ya presta.

En la Republica Argentina, las Mutuales estan reguladas por la Ley
organica de mutuales 20.321 y una gran cantidad de decretos y
resoluciones emanadas del organismo de contralor, que a través de los
dltimos afios ha sido denominado de tres maneras diferentes: INAM —
Instituto Nacional de Accion Mutual creado a través de la ley 19.331;
INACyM — Instituto Nacional de Accién Cooperativa y Mutual e INAES -

Instituto Nacional de Asociativismo y Economia Social.

Los siete principios sobre los que se basa el mutualismo son...

1. Adhesion Voluntaria: Este tipo de adhesion comprende el ingreso y la

salida de los socios del sistema mutual sin mas restriccion que el
determinado por el objeto de la misma. Permite también concretar la
aspiracién del sistema de extender sus beneficios a toda la comunidad en la
gue se encuentra inserto. Cabe recordar que la asociacion mutual es una
entidad de hombres libres, que se constituye con el fin de satisfacer en
forma conjunta las necesidades de la poblacién que forma parte de la

organizacion.
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2. Organizacién Democrética: El funcionamiento de las mutuales deja

expreso en todo su desarrollo el caracter democratico de las mismas. Se
puede observar en la actividad conjunta que aspira al beneficio reciproco y
responsabilidad compartida. No solo se participa en el uso de los servicios
sino también en la votacidon que permite la eleccién de los miembros de la
comisién directiva. Asi como también en el control de las actividades y del
patrimonio de las mismas.

3. Neutralidad Institucional: Esta neutralidad viene acompafiada de la

adhesion voluntaria, es decir, no se permitird la discriminacion bajo ningin
aspecto, y no se utilizara el nombre de la asociacion con otro motivo que no
sea la institucion de un sistema solidario. Pueden asociarse las personas de
un mismo gremio, sin embargo, pero trabajando en forma independiente en
relacion al sindicato, ya que este ultimo persigue fines diferentes. Los
asociados deberan respetar las diferencias orientandose al fin comdn que
poseen.

4. Contribucion _acorde a los beneficios _a recibir: La contribucion

dineraria promueve mas y mejores servicios. El aporte periddico que los
asociados realizan para obtener los servicios de la institucidon representa
también el esfuerzo personal y solidario, base del sistema.

5. Capitalizacién Social de Excedentes: La constitucion de las mutuales

tiene el fin de simplificar el sistema econémico buscando una dinamica y
eficiencia que permita reducir los costos y llegar a un precio justo. Sin
embargo, puede producirse que entre los costos y la produccién de
servicios se genere un excedente, el mismo no se considerara como una
ganancia a distribuir sino que formara parte del capital de la mutual
posibilitando su utilizacion en pos de nuevos y mejores servicios.

6. Educaciéon y Capacitacion Mutual: La funcién social de la mutual se

vera desarrollada a partir de la promocion de la educacién y la capacitacion
de sus asociados y de la comunidad en general. EIl hombre inserto en el
ambito mutual lograra capacitarse desde la propia experiencia. El fomento
de la ensefianza es uno de los objetivos primordiales del sistema mutual,
capacitando a los asociados para interpretar y desarrollar en el plano social
y dentro de la comunidad los propositos de este sistema solidario.

7. Integraciéon para el Desarrollo: El buen desarrollo del sistema lleva

implicito el hecho de integrarse no solo dentro de la misma mutual sino con
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todas aquellas instituciones que tengan un fin solidario.A nivel asociado, los
actos tienen relevancia cuando se realizan solidariamente, a nivel
asociacion esa solidaridad se llama integracion. La participacion federativa y
confederativa y los convenios inter-mutuales son los mecanismos idéneos y

practicos para concretar la tan ansiada integraciéon del mutualismo.

Los principios, o reglas que rigen el sistema mutual responden en
esencia a la idea ética del bien comuan. Ellos tienden a sefialar la conducta
de los hombres en la institucibn mutualista; sin olvidarnos de que el
desarrollo de las actividades mutuales esta inmerso en las circunstancias

del medio econémico y social en el cual ineludiblemente acttan.
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Componentes de la mutual

Las mutuales estan formadas por:
1. Un consejo directivo, integrado por cinco miembros y dos o tres
suplentes
2. Una junta fiscalizadora, compuesta por tres miembros y dos o tres
suplentes
3. Los socios: Segun el art. 8 de la ley 20.321, las categorias de socios
seran establecidas por las asociaciones mutuales, dentro de las

siguientes:

a) Activos: Seran las personas de existencia visible, mayores de 21
afios que cumplan los requisitos exigidos por los estatutos
sociales para esta categoria, las que tendran derecho a elegir e
integrar los Organos Directivos.

b) Adherentes: Seran las personas de existencia visible, mayores
de 21 afios que cumplan los requisitos exigidos por los estatutos
sociales para esta categoria y las personas juridicas, no pudiendo
elegir o integrar los Organos Directivos.

c) Participantes: El padre, madre, conyuge, hijas solteras, hijos
menores de 21 afios y hermanas solteras del socio activo,
guienes gozardn de los servicios sociales en la forma que
determine el estatuto, sin derecho a participar en las Asambleas
ni a elegir ni ser elegidos.

d) Honorarios: Aquellas personas que en atencién a determinadas
condiciones personales o por donaciones efectuadas a la entidad
sean designados como tales por asamblea, a propuesta fundada
del Consejo Directivo o de los socios con derecho a voto. Carecen

de derechos politicos.

Las asociaciones mutualistas se administraran por un Organo
Directivo compuesto por cinco o mas miembros, y por un Organo de

Fiscalizacién formado por tres o mas miembros, sin perjuicio de otros
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6rganos sociales que los estatutos establezcan determinando sus

atribuciones, actuaciones, eleccién o designacion.

Los requisitos que se requieren para ser miembro de la Comision Directiva

son los siguientes: (Segun el Art. 13 de la Lev Orgénica 20.321)

¢ No podra exigirse una antigiedad como socio mayor de dos afios.

e No podran ser electos quienes se encuentren: Fallidos, concursados
civilmente y no rehabilitados.

e Condenados por delitos dolosos.

e Inhabilitados por el Instituto Nacional de Accion Mutual o por el
Banco Central de la Republica Argentina mientras dure su

inhabilitacion.

Procedimiento administrativo para formar una mutual

Constitucién de una mutual:

Para la constitucion de una mutual, se debe presentar:

Nota de Presentacion de la mutual: La misma debe indicar la
documentacién que se acompafa solicitando la obtencién de la Matricula
Nacional, manifestando con caracter de DDJJ el domicilio legal de la entidad
con firmas certificadas del presidente y secretario con las formalidades

establecidas en el art. 22°de la ley 20.321.

El INAES ofrece la siguiente carta nota modelo para presentar la mutual:

SENOR

PRESIDENTE DEL I.N.A.E.S.

Avda. Belgrano 1656

C1093AAR - CAPITAL FEDERAL

Tenemos el agrado de dirigirnos a usted en representacion de la
ASOCIACION MUTUAL (nombre completo de la entidad. Articulo 1° del
Estatuto Social) a los efectos de solicitar la inscripcion de la misma en el

Registro Nacional de Mutualidades.
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Se acompainia:
1. Copia del Acta Constitutiva que incluye:
a. Estatuto Social
b. Reglamentos de servicios aprobados
c. Nomina de los asistentes a la Asamblea
d. Némina de los miembros del Consejo Directivo, titulares y suplentes y
de los miembros de la Junta Fiscalizadora, titulares y suplentes.
2. Nomina de los miembros titulares del Organo o Consejo Directivo con sus
firmas certificadas.

Esta Asociacion Mutual constituye domicilio legal en (calle, nimero,
piso, dpto., cdédigo postal, localidad, partido o departamento,
provincia; los datos deberan ser completos)

Agradeciendo del sefior Presidente se sirva dar curso favorable a lo
solicitado, lo saluda atentamente.
Firma Secretario Firma Presidente

I. Dos copias de Acta Constitutiva, Estatuto y Reglamentos de
servicios (en un mismo cuerpo) con firmas certificadas al pie del
documento de la totalidad de los miembros titulares del Consejo Directivo

con las formalidades establecidas en el articulo 22°.

Acta constitutiva

El Acta Constitutiva original que serd presentada a los efectos de
obtener la autorizacién para funcionar e inscripcién en el Registro Nacional,
debera estar firmada por: Presidente y Secretario de la asamblea, dos
asambleistas elegidos al efecto y los miembros titulares del Consejo
Directivo.

Las firma de estos ultimos (Consejo Directivo) seran certificadas por
Escribano Publico; funcionarios del poder judicial segun su competencia
conforme las leyes locales; funcionarios policiales; funcionarios bancarios
con categoria no inferior a gerente; funcionarios de esta autoridad de
aplicacion y de los organismos provinciales competentes.

La certificacion contendrd la individualizacion de las firmas

certificadas, ademas de lugar y fecha.

184



NSTITUTO
NIVERSITARIO

ERONAUTICO

Licenciatura en Recursos Humanos

El Estatuto social

El estatuto social determinaré las condiciones que deben reunir las
personas para ingresar a la asociacion, relacionadas con su profesion,
oficio, empleo, nacionalidad, edad, sexo u otras circunstancias que no
afecten los principios basicos del mutualismo, quedando prohibida la
introduccion de clausulas que restringen la incorporacion de argentinos,
como asimismo gue coloque a éstos en condiciones de inferioridad con
relacién a los de otra nacionalidad. No podran establecerse diferencias de

credos, razas o ideologias.

Contenido del estatuto:

¢ El nombre de la entidad, debiendo incorporarse a él alguno de los
siguientes términos: Mutual, Socorros Mutuos, Mutualidad,
Proteccion Reciproca u otro similar;

¢ Domicilio, fines y objetivos sociales;

e Los recursos con que contara para el desenvolvimiento de sus
actividades;

e Las categorias de socios, sus derechos y obligaciones;

o Laforma de establecer las cuotas y demas aportes sociales;

e La composicion de los Organos Directivos y de Fiscalizacién, sus
atribuciones, deberes, duracién de sus mandatos y forma de
eleccion.

¢ Las condiciones de convocatoria, funcionamiento y facultades de las
Asambleas Ordinarias y Extraordinarias;

e Fecha de clausura de los ejercicios sociales, los que no podran

exceder de un afo.

Finalizacion del tramite de constitucion:
Una vez que la asesoria legal emitio dictamen favorable sobre el
Acta Constitutiva, la entidad recibira nota del Registro Nacional con el fin de

presentar la documentacion para su protocolizacion.
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Alli se le solicitar4 que remita la documentacion de la siguiente forma:

Original en papel romani o forense y tres fotocopias en cualquier tipo

de impresidn mecanica o sistemas computarizados.

Debera escribirse en forma corrida, es decir, sin dejar espacios en

blanco.

v Al comienzo del mismo se expresara "TESTIMONIO DEL
ESTATUTO SOCIAL DE LA ASOCIACION MUTUAL...",
"TESTIMONIO DEL REGLAMENTO DE... LA ASOCIACION
MUTUAL...". Los enunciados "CAPITULO, TITULO y ARTICULO"
deberan consignarse en mayusculas.

v Al final del texto del estatuto y/o reglamentos, en cada uno de los
juegos y a modo de declaraciéon jurada se debera expresar lo
siguiente: "Declaramos bajo juramento gue la presente copia es
expresion fiel del aprobado en expediente (nimero del

expediente que dé origen).
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[ll. PROPUESTA DE MEJORA

1. INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS

“La Informacién es PODER, entonces sera facil entender que una
organizacién para ser eficiente, necesita contar con un gran cimulo de

informacién respecto a su planta de personal’.

Los recursos humanos forman parte del capital intelectual de la
empresa (bienes intangibles de la misma), al realizar un inventario sobre
ellos estaremos evaluando cuanto tenemos de ese bien o capital.

Es una herramienta muy Util para la administracion del personal y su
planeacion estratégica, el inventario de recursos humanos abarca una serie
de registros histéricos de la suma de aptitudes, experiencias y cualidades
de los empleados que permite generar un andlisis y una evaluacion del nivel

competitivo en un momento determinado.

Datos de
Identificacién

Dispond fidad Oatos
1 /'.’lv\ll‘)'(’&
Preferencias Datos
Labordes / médicos
Expectativas de I
desarrolio — —p OO0
profesional g
\ Historco
Evaluaciin profesional
profesional
pasada
Puesto actual

Actitud en

o trabajo Hobbles

Salario

El Inventario de Recursos Humanos (Ver modelo de inventario en
anexo Il) es una técnica de recoleccion y analisis de informacién de las
caracteristicas de los empleados lo mas completa posible, incluso con sus
aspiraciones personales, esperanzas de desarrollo, estado de su clima
laboral, etc. Todos estos datos, que denominaremos FACTORES, tienen
como base Util; el saber con qué tipo y clase de personal se cuenta, y
utilizar los datos que del mismo se desprenden para comparar las fortalezas
y debilidades del personal existente, en funcion de los requerimientos

presentes y futuros en términos de cantidad y calidad.
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Es importante mencionar que también ayuda a considerar qué
empleados pueden ocupar un puesto en el momento que exista una
vacante, antes de pensar en contratar personal externo, ya que permite
tener un enfoque mas claro del desempefio de los empleados. Esto quiere
decir, que permitiria que la Mutual, primero remplace sus vacantes con
personal interno en la mayoria de los casos, agregandose la conveniencia
gque este personal conoce la organizacién y de esa forma no afectaria el
presupuesto mas de lo necesario, y ademas contribuyendo a la motivacion
del personal por conseguir un ascenso.

La importancia no es solo saber “con exactitud” cuanto personal se
tiene, sino también contar con un “inventario de habilidades”, (conocido
también como grilla de polivalencias y policompetencias) que deriva en un
manual o sistema que permite mantener el seguimiento de los empleados,
la experiencia, educacién y habilidades especiales, hasta incluso hobbies,
hébitos culturales, aspectos familiares que colaborardn en la actividad
social, etc. Entre las utilidades mas aprovechables que tiene para una
Organizaciébn un inventario de este tipo, se encuentran las que son
marcadas en el grafico siguiente:

UTILIDADES BASICAS DE UN INVENTARIO DE PERSONAL

DETERMINAR LA CANTIDAD Y
COMPOSICION DE LAPLANTA DEL
PERSONAL CIVIL ACTU AL, CON
CONOCIMIENTO DE SUS CONDICIONES
LABORALES Y PARTICULARE S QUE SE
CORRESPOND AN, Y EL CLIMA LABORAL

EXISTENTE.

- =
Planificar el potencial
humano

Analizar fa esuructura
personal, su ubicacion y su
correspondencia con el previsiones y provisiones de
organigrama potencial humano
Conocer la potencialidad
social y laboral de la
Organizacion
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Necesidad de informacidn de la Planta de Personal

Basicamente, una Organizacibn no puede funcionar ni eficaz ni
eficientemente, si no tiene una Administraciéon Personal coherente, desde el
punto de vista técnico y administrativo, porque necesita contar
imprescindiblemente, con un gran cumulo de informacion respecto a su
planta de personal. De no tenerla la Administracion se transforma nada
mas que en un area de control de ausentismo, en el mejor de los casos, y
en una estructura para liquidar salarios, y ademas,asumir los gastos que
ello implica. Por eso realizar un inventario de personal y puestos, permitira
elaborar una base de datos lo mas completa posible de todo el personal con
gue se cuenta.

Una informacién de tal variedad permite, entre otras cosas, lo
siguiente:

e Planeacion de cambios estructurales: organizacionales vy
ocupacionales

¢ Facilitar la formulacién de politicas estratégicas en materia de
gestion del Factor Humano

¢ Permitir la planificacion de capacitacion y desarrollo

o Permitir identificar indices de rotacion y sus causas, y realizar
rotacion justificada.

¢ Informacion cierta util para Planes de accion (ej.: presupuesto,
reclutamiento, seleccioén, capacitacion, clasificacion).

e Sistematizacion de la informacién y elaboracion de propuestas

¢ Influjos de pérdida del Factor Humano y sus causas, en términos
de lapso, lugar y competencias (sustitucién, jubilacion,
induccién, proyecciones presupuestarias).

e Mejor conformacion e integracion de equipos de trabajo

e Mejora sustancialmente el clima organizacional.
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PASOS PARA LA IMPLEMENTACION DE UN INVENTARIO EN LA
MUTUAL

Desarrollar un programa de ldentificacion de personas, con sus
condiciones laborales, capacidades, talentos, hobbies, familia, entorno

social, intereses, promesas, identificacion, etc., y qué tareas desarrolla.

Primer Paso:
Poner a consideracion de la HCD este tema, informarla, asesorarla

e interesarla sobre la conveniencia de llevarla a cabo.

Segundo Paso:

Comunicar el proyecto al personal, para que éste no se sienta que
se esta haciendo algo en el cual él se vea perjudicado, sino antes bien, para
que sepa que el relevamiento inventario es para conocer que se tiene
dentro de la Mutual para poder hacerla mas eficaz y eficiente en materia de
organizacién de personal. Esto contribuye a reducir tenciones conflictivas y
mejorar el clima laboral.

Al personal se le hara conocer basicamente para qué se hara este
relevamiento de datos personales y de las actividades que cumple; que no
es un proceso calificativo para nada; y que ello no significara perjuicio de
ninguna indole; que se quiere mejorar la organizacién. Un factor interesante
a tener en cuenta en la informacion, dentro de muchos que se pueden
apreciar, es la aclaracion que esto permitird abolir en gran medida las
injusticias que los empleados creen observar, en especial cuando ellos

mismos observan distorsiones laborales.

Tercer Paso:

Seleccionar quienes seran los responsables de recabar la
informacion. Son muchos los autores que recomiendan que los mismos no
sean del lugar al que han de relevar porque asi no se veran influenciados
por el conocimiento de las personas, como otros dicen que si es
conveniente, porque conocen mMAas el entorno en que se mueven.

Recomendamos en este sentido, por no poseer personal capacitado y por
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las caracteristicas de la mutual, contratar una empresa especializada para

tal fin.

Cuarto Paso:

Luego, elaborar un formulario para llenar, que contenga los factores
y subfactores que a la Organizacién le interesaria atender. (Cuyo modelo
tentativo adjuntamos al presente trabajo en el Anexo VII). El objetivo sera
obtener los datos necesarios de cada puesto relevado y de la persona que
lo ocupa, preguntando las incumbencias que figuran en el formulario. La

informacion debe ser lo mas completa y veraz posible.

Quinto Paso:
Identificar los métodos de levantamiento de datos, que haran falta;
puede ser uno o varios, dentro de los que se usan, de acuerdo al sector que

se quiere relevar.

Técnicas y Recomendaciones para recabar informacion

» Lo primero a tener en cuenta, es la confidencialidad de la informacién
personal que se reciba, y el empleado, quien suministrara las mismas, debe
estar convencido de que asi sera, como lo es cualquier legajo de personal

en organizaciones modernas.

=)

J'4 wista con formulario.
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Como conclusion, entonces, podemos decir que la recoleccion de
datos, consiste en la recopilacion de informacién; se lleva a cabo por medio
de entrevistas, cuestionarios y observacion; donde el Relevador obtiene y
desarrolla los sistemas de informacion logrando sus metas y objetivos. Para
ello debe demostrar seguridad en sus expresiones, honestidad,
imparcialidad, habilidad, objetividad, control, comunicacion, comprensién y
cortesia para lograr la busqueda de informacién. Algo muy importante a
considerar es que debe quedar bien en claro en este trabajo: Desde el mas
alto nivel del escalafon al ultimo, TODOS deberan ser entrevistados. Si

se proponen excepciones, fracasara.

Sexto Paso

Una vez realizadas las entrevistas, seran analizadas por personal
capacitado o experto, y simultineamente se realizardn las cargas
informéticas para contener los datos necesarios. Aqui se utilizara un
software recomendado por la consultora que se dedique a realizar el
relevamiento antes mencionado.

De esta forma la Mutual ird estructurando y conociendo la
organizacioén real que tiene, y no solo la formal, que practicamente nunca

refleja la verdad de la situacién organizacional real.
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Utilidad para la Mutual...

4 Esta informacion dira “la verdad” de la situacion del personal y de los
puestos que ocupan, y del estado de correccion de los diferentes
organigramas o manuales de funciones.

4 Como adicional a este trabajo, se puede comenzar con un
nomenclador de puestos, y sus breves descripciones, que permita ordenar,
tendientes a ser utilizados en una segunda parte del trabajo, que seria la de
Relevamiento y Descripcion de Puestos.

v Contribuye a efectuar una evaluacion de desemperio.

v Ademas, esta informacion también determinard si las personas se
encuentran capacitadas para el puesto que ocupan, 0 Si estan
sobrevaluadas para el mismo.

v También contribuye a efectuar un planeamiento (diagnéstico y
prevision) de las acciones de capacitacion del personal.

4 Mejorar el desempefio laboral, incidiendo directamente en la calidad
del servicio que se ofrece, ya que tendremos puestos ocupados por

personal idéneo, capacitado que realice su trabajo correctamente.
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2. EVALUACION DE DESEMPENO

La evaluacion de desempefio es el proceso que genera informacion
sobre la manera en que dicho empleado cumple sus actividades. Cuando el
desempenfo es inferior al estimado de debe iniciar una accién correctiva

(capacitaciéon) y cuando es superior se debe alentar (plan de carrera)

Algunos de los beneficios de esto son:

e Motivacion

¢ Personal capacitado

¢ Satisfaccion del personal

¢ Coordinacién de los objetivos personales y organizacionales
¢ Facilitacion de la ubicacion y orientacion del personal

¢ Disminucion de la tasa de rotacion

e Permite cubrir vacantes con personal interno

e Retroalimentacion

Creemos que evaluando el desempefio del personal de la mutual,
lograrian dimensionar la brecha entre el requerido y el real. Una vez
dimensionado esto deben plantearse dos objetivos:

e capacitar en los temas que se necesiten para cubrir la brecha

e planificar ascensos en base al desempefio

Se debe medir la evaluacién de un resultado en un lapso de tiempo
determinado. Es necesario conocer con anticipacion:

¢ Que se va a evaluar

e Como sera evaluado

¢ Quien sera el evaluador

¢ Qué objetivo se persigue

Pueden caracterizarse por ser:
¢ De naturaleza casual, no sistematizada

¢ Altamente sistematizada y tradicional
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¢ Establecida conjuntamente entre empleador y empleado

Propuesta

El modelo que proponemos es uno de los mas completos y objetivos
a nuestro entender.

La evaluacién 360 mide el rendimiento de los empleados basandose
en un comportamiento laboral. Todas las personas que estan en el circulo
de influencia del individuo dan informacion confidencial sobre su
desempeiio.

Evaluacion 360°

Subordinados  Usuarios

e W
Jefe
inmediato Companeros

Tradicionalmente solo el supervisor proveia informacion sobre el
desemperio laboral, a fines de los ochenta se evoluciono hacia un nuevo
concepto de recursos humanos que elimino al supervisor del proceso de
evaluacion y lo sustituyo por una evaluacion confidencial de aquellos que
integran el circulo de influencia del individuo, se reoriento este proceso
hacia el desarrollo del empleado.

El feedback con fines de desarrollo asegura el crecimiento de los
empleados en el trabajo. La informacion de calidad obtenida de fuentes
confiables, es muy poderosa para motivar el cambio en el comportamiento

de los individuos y de los grupos el trabajo.
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Las caracteristicas principales de esta evaluacion son:
¢ Es equitativa
¢ Es precisa
e Es creible
¢ Es Valiosa
¢ Es motivadora
La evaluacion de 360 grados es una herramienta que permite:
¢ Medir el Desempefio del personal.
¢ Medir las Competencias.

¢ Disefiar Programas de Desarrollo.

La evaluacion da una perspectiva del desempefio lo mas adecuada
posible, al obtener aportes desde todos los angulos: Jefes, compafieros,
subordinados, clientes internos, etc.

El propésito es darle al empleado la retroalimentacion necesaria para
tomar las medidas para mejorar su desempefio, su comportamiento o
ambos, y dar a la gerencia la informacidn necesaria para tomar decisiones
en el futuro.

El proceso no concluye cuando se presentan los resultados, ni
después de su lectura y andlisis, la persona debe incorporar, comprender el

alcance y aceptar los resultados de la evaluacién recibida.

IMPLEMENTACION DE EVALUACION DE DESEMPENO PARA LA
MUTUAL

Para armar esta evaluacion necesitaremos planificar una serie de

pasos necesarios para llevarla a cabo.

e Preparacion:
Deberan verificar cuales son los objetivos que persigue la mutual, capacitar
a los que van a participar del proceso y por supuesto dar a conocer que se

quiere alcanzar para asi logar la participacion de todos

e Elaboracioén del formato:

196



NSTITUTO
NIVERSITARIO

ERONAUTICO

Deberan verificar cuales son los factores primordiales a la hora de
prestar el servicio para poder evaluarlos.

Proponemos identificar entre 3 a 5 factores criticos de éxito que sean
esenciales para que un empleado sea un miembro que contribuya de
manera eficaz en la organizacion.

Para cada factor de éxito se generan de4 a 5 descripciones
especificas del comportamiento esperado.

Los factores de éxito y las descripciones del comportamiento

esperado se incorporan en el formato de calificacion.

e Implementacion:

Los evaluadores seran el superior inmediato, los compafieros del
mismo grupo de trabajo y colegas de otros departamentos o grupos de
trabajo, deberan seleccionarse teniendo en mente que lo que se requiere es
informacién profunda y objetiva.

Los evaluadores seran notificados de que participaran en el proceso
de evaluacion de determinado empleado y se les enviara el formato via
electrénica o en papel.

Antes de calificar, deberan recibir orientacion para saber cémo se
llevard a cabo el proceso y cual es su objetivo y asi, evitar efectos Halo
(todas las calificaciones altas) o efectos detendencia central (Se califican

todos los factores en la media).

e Tabulacion de datos:
Luego esos datos seran tabulados por una persona neutral en el proceso

de evaluacion.

¢ Presentacion de los resultados:
Se debe presentar un informe final y realizar retroalimentacién a los
interesados.
Al momento de dar el feedback a los interesados, es importante:
+«» Crear un buen contexto: Muchas veces el feedback no resulta afectivo
porque no se cred el mejor contexto para darlo o recibirlo. Crear el
contexto incluye, tomar conciencia de donde se sentara el involucrado,

la temperatura del ambiente, la comodidad de los asientos, los ruidos
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de fondo. Se recomienda las sillas o sillones en “V”. La invitacién a la
reunion también es importante, se debe evitar ser directos y utilizar
frases como “pase por mi oficina que tengo que hablar con usted”.
Esta frase tan seca, genera un estado de animo de alerta, y se toma
como una amenaza, provocando miedo y ansiedad. Es muy diferente
si decimos algo asi como “Podriamos juntarnos y conversar sobre lo
que lograste en este periodo y nos preparamos para el siguiente,
¢, Cuéando quieres pasar por mi oficina? Por eso recomendamos cuidar

bien el vocabulario y el modo de decir las cosas.

7
.0

Abordar el tema con progresion ascendente: Ir directo al grano puede
ser eficiente pero no efectivo, una vez que se ha creado el contexto
hay que mantenerlo. Lo que implica que durante los primeros minutos
de la reunién es importante percibir el estado emocional del evaluado,
para distender se puede hablar de diversos temas para rodear el
asunto y asi bajar la ansiedad. Una vez que se ha logrado un buen
clima, ir al grano.

% Sea responsable de su juicio: La evaluacion de desempefio es un
conjunto de juicios, opiniones o interpretaciones, que el evaluador
hace en base a indices o mediciones. Lo que implica que esta
cargado de subjetividad, nada es verdadero o falso en una opinion, lo
importante es expresar con conviccibon a su conducido cuando

comienza con la evaluacion.

Se pueden elegir una de las siguientes ideas para comenzar:

1. Lo que voy a expresar sobre tu desempefio es mi observacién al
respecto y es posible que tu tengas otra opinién, me gustaria que
miremos juntos Yy ver que aprender entre los dos para los
proximos periodos.

2. Quiero que sepas que lo que diré a continuacion es solo mi
lectura de los datos, me gustaria conocer también la lectura que
tu haces y aprender del proceso.

% Reconocimientos y logros: Una vez dicho lo anterior, es menester

reconocer el buen desempefio. Todos los conducidos tienen aciertos

productivos dignos de una mencion, por lo tanto es imperioso que se

reconozcan los mismos.
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Algunos puntos a tener en cuenta para el reconocimiento:

1. El reconocimiento comienza con un agradecimiento.

2. Le sigue una afirmacién sobre hechos concretos.

3. Se vinculan los hechos con ciertos valores o se relaciona con la
identidad de la compafiia.

< Exponer ademas de las areas de mejora los terrenos a explorar:
Que son nuevos desafios que ponemos para aumentar la efectividad.
% Pida feedback sobre la evaluacion de desempefio: Invite a su
conducido a sentarse un momento otra vez en el sector donde
comenzaron y pida que ahora desde su perspectiva le dé su opinién
sobre su desempefio en la reunion de feedback.

Es importante preguntarle ¢como se sintio?, ¢Qué le gusto de la
reunion? ¢Qué falté?, ¢Cémo puedo hacer para mejorar el feedback
la proxima vez?, ¢qué me recomiendas para las proximas reuniones?
Los resultados de la evaluacion 360 grados son una oportunidad para
gue los participantes ejerzan un control sano sobre la imagen de si
mismos ante los demas a partir de la retroalimentaciéon. La
retroalimentacién de terceros que interactian con la persona evaluada
en el ejercicio de su cargo, le permiten acceder a valiosa informacion
sobre sus competencias. Le brinda el conocimiento para identificar
oportunidades de crecimiento profesional y desarrollo.

Para traducir los resultados en cambios efectivos en el
comportamiento, es indispensable que se genere un clima de
confidencialidad total de la informacién y que la persona considere
que los datos obtenidos son convincentes y claros. Cuando el
mensaje es veraz, la persona puede buscar las causas que pudieron
generar la diferencia entre su percepcion y la de los demas y asi,
elaborar un plan de accion que genere transformaciones importantes.

Aungue la tendencia natural es el rechazo hacia los resultados,
es importante la capacidad de un consultor designado por la
organizacion o elegido por el evaluado para afrontar la resistencia que
se puede generar y poder manejarla de manera provechosa.

La evaluacion aporta una vision instantdnea, de la situacion
actual que sirve para poner en practica un comportamiento y adquirir

nueva competencias.

199



(MNSTITUTO
[Vl NIVERSITARIO

I'§ ERONAUTICO

Licenciatura en Recursos Humanos

La planilla a utilizar para evaluar, debe adaptarse a las
necesidades y por supuesto a la persona evaluada. (Ver en Anexo Vi
Modelo de Planilla para Evaluar el desempefio de un un jefe o un

coordinador de un grupo.)

Utilidad para la Mutual...

e Permitira que conozcan el desempefio del empleado, cuales son las
capacidades y habilidades que tiene en su puesto

o Comparar ese desempefio con el requerido en el puesto de trabajo para
detectar posibles necesidades e capacitacion

¢ Planificar planes de desarrollo para los empelados

¢ Retroalimentara los empleados en base a los resultados, logrando

motivarlos y obtener un compromiso por parte de ellos.
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3. PLAN DE CAPACITACION

Para armar el plan de capacitacion recomendamos, efectuar un

relevamiento detallado teniendo en cuenta las necesidades actuales que la
empresa posee, que capacitacion se requiere, cuando se necesita, quien lo
precisa y que métodos son mejores para proporcionar a los empleados los
conocimientos, habilidades y capacidades necesarias. El principal método
gue hemos utilizado para detectar las necesidades de capacitacion es la
observacion, pero también hemos utilizado los resultados obtenidos en las
entrevistas a los empleados y las encuestas efectuadas oportunamente a
los afiliados. Sin embargo para una mayor eficiencia recomendamos
considerar los resultados obtenidos en las evaluaciones de desemperfio.

Entendemos que las necesidades de Capacitacién cambian
constantemente, por ello recomendamos realizar un plan formal anual para
gue se puedan detectar otras necesidades de capacitacion que puedan
surgir de futuras evaluaciones de desempefio que la mutual pudiera
implementar y también a través de una adecuada descripcion de puestos.

En base a los resultados obtenidos, creemos que es muy importante
trabajar sobre la “empatia” que tiene en empleado a la hora de atender al
cliente. Ya que actualmente el prestador de servicio debe contar con
conocimientos basicos y genéricos del sector, y ademas, con ciertas
habilidades sociales y capacidad de ponerse en el lugar del otro, debe
mantener con él una relacion de comprensiéon, tener la habilidad de
escuchar sus problemas (sin involucrarse demasiado, porque no son
consultores sentimentales), atenderlo y dar respuesta correcta a sus
peticiones e, incluso, poder superar sus ambiciones.

Una organizacion necesita profesionales que ofrezcan soluciones a
sus beneficiarios para lograr asi su fidelizacion, generalmente se los llama
“Facilitadores” porque se convierten en aquellas personas que intermedian
entre las necesidad y su satisfaccién. Entonces, como prestador de
servicios se debe aprender a detectar las necesidades del beneficiario, a

informar, convencer, negociar, etc.
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Disefo de un Programa de Capacitacion para la mutual

Todo programa de capacitacion debe de especificar:

1. Nombre de la Capacitacién
2. Fuentes de Financiamiento
3. Fechas de Ejecucién: Especificar comienzo vy finalizacion de las mismas.
4. Areas a Capacitar
5. Duracion
6. Institucién Ejecutadora.
PLAN DE CAPACITACION PROPUESTO
Dirigido a Tema/Actividad Objetivo Procedimiento
El PNL permite cultivar las | La empresa  debera
Personal del PNL relaciones para hacerse entender .
srea d - contratar los servicios de
area de atencion y entrar en sintonia con el otro.
al publico. Estableciendo una relacién con | '@ empresa
respeto y comprensién mutua, | especializada en esta
desarrollando asi la empatia de | .
area para que pueda
los empleados que atienden al
. brindar la capacitacion a
publico.
todo el personal.
Optimizar los tiempos de Recomendamos contratar
Personal del OPERADOR ) 3 ) )
i trabajo a través del uso de | un instructor que asista a
area DE PC

Administrativa de

la mutual.

herramientas  informaticas, vy

automatizar de este modo
actividades que actualmente se

realizan manualmente.

la empresa en horarios y
dias establecidos, para
gue pueda ensefiarles en
su propio ambito de
trabajo y con los recursos

que poseen.
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P Motivar a los empleados a que | Se enviar4 al personal a
PeRsonal del | ATENCION AL | trabajen continuamente en pos de | un seminario abierto.
drea déhtencion CLIENTE la calidad del servicio que
al pg’olico. . .
R ofrecen, emprendiendo acciones
A adecuadas de comunicacion con
M los clientes, para mejorar las
A situaciones conflictivas con el
b cliente y reducir su probabilidad
E de ocurrencia.
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DESARROLLO DE LAS PROPUESTAS DE CAPACITACION

A. PROGRAMACION NEUROLINGUISTICA O PNL

El PNL es un modelo coherente formal, dinamico de como funciona
la mente humana, como procesa la informacién y la experiencia y las
diversas implicaciones que esto tiene para el éxito personal.

Con base a este conocimiento es posible identificar las estrategias
internas que utilizan las personas de éxito, aprenderlas y ensefiarlas a otro
(modelar), para facilitar un cambio generativo, tanto inmediato como de
largo plazo.

Elegimos este tema, porque PNL como ya dijimos, es una
herramienta que nos permite identificar el camino de negociacion
encausandonos en un mismo canal con la percepcion del cliente interno o
externo, comprender sus necesidades y generar ventas de productos o
prestacion servicios, y de este modo poder desarrollar la empatia con el
cliente.

Objetivo

La capacitacién les permitira entender que es la prestacion del
servicio, como piensa el cliente, como interpretar su lenguaje, como
ayudarlo a tomar la mejor decisibn y nos dota de herramientas de
interpretacion de personalidades para poder generar una gran empatia
comunicativa y de una manera asertiva ayudar al cliente a adquirir el

producto o servicio, desde la visién del mundo de la PNL.

Metodologia
Mediante la utilizacién de las mas avanzadas técnicas para el logro

del proceso ensefianza- aprendizaje, el facilitador trabajara desde la
busqueda de la interpretacion de la necesidad, en el nuevo contexto de las
organizaciones y hasta el armado de un plan concreto de accion, aplicable

inmediatamente y que posibilite los objetivos planteados.

Tematicas que deberia contener la capacitacion:

o Liderazgo y Prestacion de Servicio
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Técnicas de PNL que permiten “leer” al asociado

El proceso de prestacidn del servicio, paso a paso
o Comunicacion efectiva y el cierre de la venta como ultimo

paso.

La propuesta de capacitacion debe ser ejecutada por una
organizacién especializada en la tematica, la misma deberd ser elegida por
la mutual segun presupuesto. Para determinar las horas totales de
capacitacién y su contenido se recomienda solicitar un relevamiento de
especialistas en la mutual que permita establecer la situacion problematica
que esta posee, conocer el entorno, los empleados y en base a esto

plantear una propuesta que mejor se ajuste a la situacion.

Existen dos modelos de implementacion:

1-  Se tomara determinados dias y horarios de la semana, y en la misma
mutual se habilitar4d un lugar adecuado donde cada uno de involucrados
pueda tomar las clases con reglas acordes a las capacitaciones
empresariales que se acostumbran

2- Se determinara dias y horarios de la semana, donde cada uno de los
integrantes se trasladara a un lugar en comdn que sea adecuado donde
podran tomar las clases con reglas acordes a las capacitaciones

empresariales que se acostumbran.

Esto lo decidira la misma Mutual, en base a lo aconsejado por la empresa

que vaya a desarrollar la propuesta.

B. PROPUESTA DE CAPACITACION EN OPERADOR DE PC

Otro tema fundamental hoy en dia es la implementacion de
herramientas informaticas que permitan optimizar el trabajo diario y mejorar
los tiempos de respuesta, los empleados deben tener conocimientos

actualizados para de esta manera prestar un mejor servicio.

Por gué elegimos este tema
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Durante nuestra visita a la mutual, identificamos que la mutual esta
principalmente constituida por gente adulta, y nos manifestaron que a veces
sienten que los pocos compaferos jovenes que tienen optimizan mas sus
tiempos de trabajo por saber utilizar la computadora. Ademas nos dimos
cuenta que no son ellos los que se oponen a aprender, sino que nunca han
recibido una capacitacion al respecto ni les han demostrado la optimizacién
del tiempo que se puede lograr en las tareas diarias.

Identificamos asi la necesidad de introducir a los empleados
adultos en el uso de las nuevas tecnologias que perfeccionen diariamente
su labor habitual.

Es importante brindar cursos de Informaética, si bien los empleados
tienen los conocimientos basicos, es bueno reforzar y actualizar para que
tengan un mejor desarrollo.

La Tecnologia va mutando, se va perfeccionando, los programas van
cambiando y el empleado debe estar atento a ello para que sus

conocimientos vayan a la par de estos cambios.

Objetivos

Uno de los objetivos seria que se automaticen procesos y tareas
gque normalmente realizan de forma manual.

Deberan aprender a utilizar el procesador de textos, la planilla de
célculos e internet como herramientas para la resolucion de problemas
propios del desempefio laboral diario, y dejar atrds paulatinamente

actividades que realizan manualmente.

Metodologia:
El curso deberia contener teméaticas como:

Entorno de Windows

Microsoft Word: documentos, formato de textos, parrafos, gréficos.

Microsoft Excel: hoja de célculo, formato, uso de férmulas y funciones,
gréficos.

Internet y correo electrénico

PowerPoint
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Estos temas son ejes orientadores, para un mejor resultado de la
capacitacion recomendamos que un profesional de la informatica efectde un
relevamiento que permita detectar las necesidades puntuales que tienen los
empleados en sus labores diarios.

La duracion estimada es de 15 horas catedra. Divididas en 5 clases
de 3 horas. Las horas propuestas son tentativas y deberan ser reajustadas
luego del relevamiento en la mutual.

Recomendamos ademas que el curso sea “personalizado”, y que el
profesor que lo dicte pueda dirigirse a la mutual y ensefarles en su propio
entorno de trabajo con los recursos que utilizan diariamente. Para poder
hacer posible es necesario que la capacitacion se realice fuera del horario
de trabajo.

C. PROPUESTA DE CAPACITACION EN ATENCION A CLIENTE

Proponemos realizar un seminario de atencion al cliente

Por qué elegimos este tema

Se necesita entender g ofrecer un servicio de calidad es una tarea
en que han de intervenir todos los empleados de la mutual, deben utilizar
sus habilidades y actitudes de manera adecuada para conseguir clientes

satisfechos.

Objetivos

Sensibilizar al participante sobre la necesidad de ofrecer una
adecuada calidad de servicio en la tarea de atender al cliente y profundizar
en la importancia de causar una buena impresion proyectando una imagen

positiva personal y de la organizacion.

Metodologia:

El seminario deberia contener temas como:
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¢ Descubrir y Comprender las Necesidades de los Clientes
e El Proceso de Comunicacion
e Medios para una Optima Atencion al Cliente
¢ Habilidades y Actitudes en el Trato con el Cliente
e Tratamiento de Situaciones Conflictivas

Duracién: 6 horas. Divididas en dos charlas de 3 horas. Se deberia
llevara a cabo en un instituto de capacitacion, que elija la mutual segun
presupuesto. Lo recomendable es realizarlo en un grupo abierto donde
puedan interactuar con empleados de otras empresas y de ese modo

aprender de la vivencia de los otros.

Podemos concluir que la capacitacion de los empleados permitira
motivar ya que pudimos detectar que uno de los factores en los que no esta
satisfecho el empleado es en la capacitacion brindada por la empresa.
Creemos que la capacitacion es una de las herramientas mas completas
para lograr la mejora continua, ya que permite tener personal calificado y
altamente motivado porque se le demuestra al empleado que su trabajo es
una parte fundamental en el camino hacia los objetivos de la organizacion.

Ademas de brindarnos las necesidades de capacitacion, las
evaluaciones permitirdn analizar en qué estado estan los empleados
actualmente con sus conocimientos y en base a ello establecer posibles
planes de carrera 0 ascensos, que por supuesto también inciden en la

motivacion.

Licenciatura en Recursos Humanos

208



NSTITUTO
NIVERSITARIO

ERONAUTICO

4, PLAN DE MOTIVACION DE PERSONAL

Hoy en dia, todos trabajamos mejor si la organizacion, nuestros jefes
y compafieros nos valoran, reconocen y motivan.

La motivacion en si es un factor que creemos bastante personal, 1o
que puede motivar a una persona puede no hacerlo en otra, pero creemos
gue hay caracteristicas generalizadas que podemos proponer como forma
de motivar a los empleados en su dia a dia.

Cada vez es mas dificil para las empresas atraer recursos humanos
calificados y que permanezcan motivados. El talento en los profesionales es
un recurso escaso, que hay que saber buscar, captar y, sin duda, retener.
Definitivamente, seran los colaboradores con mas potencial, los que
ofreceran a las organizaciones las mayores ventajas competitivas para ser
rentables. Por eso no debemos permitirnos perderlos.

Hay un factor que identifica que los recursos humanos claves suelen
tener, en muchos casos, elevados indices de rotaciéon y vayan cambiando
de empleo de acuerdo a oportunidades mas atractivas. Por eso entre las
claves mas destacadas se encuentra que las personas buscan quedarse en
empresas que le brinden oportunidades de desarrollo, con lo cual

disminuyen las posibilidades de perder al personal clave.

10 claves para lograrlo:

1. Crear una marca fundacional: una de las claves para captar, motivar
y retener el talento, consiste en construir una “marca” que destaque la
buena reputacion de la compafia como empleadora. Es importante para
lograrlo que la cultura organizacional sea un diferencial con el resto, y
mantener una coherencia entre la imagen externa y la interna, fomentando

valores en comuUn y un consistente sentido de pertenencia.

2. Crear un clima laboral estimulante: el ambiente de trabajo es un pilar
trascendental y decisivo al momento en que los empleados resuelvan irse o

no de la empresa. Las personas necesitan desarrollarse en un contexto en
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el que puedan entablar relaciones sociales y a la vez, lograr sus objetivos

profesionales.

3. Desarrollar la carrera del personal: Una de las mayores causas de
salida de un empleado es el estancamiento laboral, o la imposibilidad de
ascender en la pirdmide organizacional. Es importante que el personal
clave, tenga en claro las posibilidades de desarrollo de carrera y la empresa
lo acompafie, garantizdndoles que tendran la posibilidad efectiva de

alcanzar nuevas responsabilidades.

4. Incentivar de manera personalizada: Sin duda, un buen estimulo para
el empleado es la compensacion. Pero, segun afirman los expertos, no
basta con esta esté acorde a las referencias del mercado. Lo importante,
dicen, es que el incentivo sea personalizado, y de acuerdo a las
necesidades y preferencias de cada trabajador, ya que no todos tienen las
mismas motivaciones. Es importante que se reconozcan sus logros, ya sea
en términos de remuneracion salarial o bien verbalmente, expresando
frases como “en la empresa, estamos orgullosos de que trabaje con

nosotros”.

5. Lograr retos: Permitir que los empleados se sientan parte de los logros

organizacionales como de los individuales.

6. Optimizar la comunicaciéon: Un empleado se sentira integrado en la
medida en que advierta que sus ideas, opiniones y sugerencias son
tomadas en consideracion. De este modo, considerara que tiene un lugar de
pertenencia y que puede colaborar de forma activa en el logro de los

objetivos organizacionales.

7. Facilitar el Aprendizaje en la organizacion: Los empleados
talentosos requieren de constantes retos para progresar. Por ello, las
capacitaciones en diversas areas son las instancias precisas que ellos
requieren para sentir que evolucionan y crecen profesionalmente. Hay que
tener en cuenta que los empleados que buscan mantenerse y crecer dentro

de una compafiia, deberan contar con capacitacion constante.
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8. Crear una cultura de confianza: la confianza, una entidad informal
gque incide sobre el comportamiento de los individuos y las organizaciones
admite intervenir en las relaciones conflictivas y facilita la asociatividad. Se
puede lograr una mayor productividad en un ambiente donde prime

confianza mutua dentro de la compainiia.

9. Fomentar sociabilidad: Establecer como prioritario el trabajo en
equipo e impulsar la convivencia entre sus integrantes, permite crear lazos
de afectividad, seguridad, lealtad y confianza hacia la organizacién. El buen
ambiente en la oficina mejora el desempefio del empleado y disminuye el
estrés al que se encuentra sometido habitualmente.

Balancear entre la vida laboral y familiar: Retener a los empleados,
otorgandoles una mayor flexibilidad horaria, es otra de las recomendaciones
que hacen los especialistas. Un ejemplo es el llamado home office, que
permite trabajar desde la propia casa. Otra alternativa es permitir a los
empleados asistir a los programas escolares de sus hijos, brindar beneficios
de guarderias para nifios, y una politica salud ocupacional. Con acciones en
este sentido, se acrecentard el compromiso y los empleados tendran un

balance mas equilibrado entre el trabajo y su vida personal.

Relacion entre clima organizacional y motivaciéon del personal

La definicion de clima organizacional para ldalberto Chiavenato es:
la cualidad o propiedad del ambiente organizacional que:

a) Perciben o experimentan los miembros de la organizaciéon y que
b) Influye en su comportamiento.

En lugares de trabajo con baja motivacion, sentimientos de
frustracion, apatia, desinterés, incluso episodios de agresividad vy
disconformidad el clima organizacional es malo mientras que en los
ambitos donde la motivacion es alta, las relaciones interpersonales son
satisfactorias, existe el interés, la colaboracién y el compromiso con la

tarea y la empresa, el clima organizacional es éptimo.
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Para explicar los determinantes del clima organizacional, Chiavenato
expone el modelo de Atkinson que estudia el comportamiento motivacional y
tiene en cuenta los determinantes ambientales de la motivacion o lo que
otros autores denominan los factores que componen el clima

organizacional.

Este modelo parte de las siguientes premisas:

1. Los individuos tienen ciertos motivos o necesidades béasicas que
representan comportamientos potenciales, que solo influyen en el
comportamiento cuando son provocados.

2. Provocar 0 no estos comportamientos depende de la situacion o del
ambiente percibido por el individuo

3. Los componentes del ambiente sirven para estimular o provocar
determinados motivos.

4. Los cambios en el ambiente que se percibe originardn algunos cambios
en el patrén de la motivacion provocada.

5. Cada clase de motivacion se dirige a satisfacer un tipo de necesidad. El
patrén de la motivacién provocada determina el comportamiento; un cambio

en ese patrén generara un cambio de comportamiento.

El objetivo de emprender acciones de motivacion en la mutual es
lograr empleados seguros del trabajo que estan realizando para que puedan
desenvolverse con eficiencia en el desempefio de sus actividades y evitar la
rotacion hacia otras empresas en busqueda de nuevas oportunidades
laborales.

Para emprender acciones de motivacion en la mutual proponemos
utilizar el siguiente método:

1 Realizar una encuesta Anénima: Este método junto a las encuestas ya
efectuadas en la mutual que nos proporcionaron una aproximacion a la
situacién, nos permitira identificar el estado real de los trabajadores, su
grado de satisfaccién, su motivacion y su compromiso con la mutual y
ademas para detectar qué condiciones laborales obstaculizan el bienestar y
productividad de los trabajadores. Utilizando este método se mejorara la

comunicacion tanto horizontal como vertical, ya que el personal sentird que
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su opinién es necesaria para mejorar la motivacion y el clima laboral en la
mutual.
2Emprender acciones de motivacién que contribuyan a mejorar la situacion

actual.

TratAndose de una organizacion sin fines de lucro, nuestra propuesta
para motivar estara compuesta por dos opciones, una de bajo presupuesto
y de facil implementacion, y otra que requiere una considerable inversion
pero que contribuye e incide fuertemente en la motivacion de los
empleados. Ambas arrojan resultados a corto plazo
A. La primera opcién propuesta debe llevarse a cabo por la organizacion
SIEMPRE transformandose en una premisa de trabajo y los directivos
deben estar convencidos de que lo que estan haciendo es lo correcto. En un
primer momento, esto puede comenzar a hacerlo la HCD, pero es
importante que una vez definida el area de Recursos Humanos, sean ellos

quienes la ejecuten:

1 Se le debe otorgar a los empleados flexibilidad en los horarios, ya que
como cualquier ser humano tienen cuestiones personales que resolver que
requieren de tiempo. Una visita médica, un tramite bancario o reuniones
escolares de sus hijos, le otorga libertad a los empleados, por lo cual
sentiran que son valorados. Ademas de flexibilizar para aquellos empleados
que deseen estudiar y trabajar al mismo tiempo.

2 Felicitar a los empleados cuando obtengan éxito en las acciones que
estdn emprendiendo. Los trabajadores siempre necesitan saber que los
valoran.

3 En horarios de almuerzo, dejar que los empleados interactien entre
si, si es posible con juegos de integracién. ej.: es muy comin en empresas
que haya en los comedores mesas de ping pong donde se realicen
campeonatos entre los empleados.

4 Hacer un pizarron de la fama, en donde se encuentren a la vista los
mejores empleados, primero como método aspiracional y segundo como
afirmacion de un trabajo bien realizado, reconocer a los mismos entre los
pares, genera que los mismos sientan orgullo. El beneficio de esta accion es
un empleado altamente motivado y la creacion de un ambiente de trabajo en

donde todos los empleados se esfuercen mas por conseguir sus metas.
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5 Festejar los cumpleafios del mes, se puede establecer un dia fijo al
mes donde todos los empleados que hayan cumplido tengan un pequefio
agasajo. También se le puede otorgar un pequefio obsequio material o un
vale de una cena paga para su familia. Esta accidén favorece a la union del
grupo, y sentido de pertenencia.

6 Organizar una vez al mes aproximadamente una cena informal paga
por la empresa o donde cada uno lleve su comida, en la misma mutual pero
fuera del horario laboral Amplia la interaccion desde otra perspectiva,
permite que se conozcan entre ellos desde otro lado. Los lazos se hacen
mas fuerte.

7 En cada dia festivo del calendario anual, sea dia del amigo, 25 de
Mayo, dia de la mujer, 9 de Julio, dia de la familia. etc. Debe haber un
pequefio agasajo para conmemorar la fecha. ej.: Existen organizaciones
donde se le otorga un desayuno a las mujeres por su dia, se juega al amigo
invisible, o se disfrazan con personajes de la época colonial para el dia de
la patria.

B. La segunda opcién es la denominada Outdoor. Como ya dijimos
anteriormente, al no tener el departamento de recursos humanos formado,

es conveniente que sea terciarizada.

Consideraciones especiales:

La organizacion que lleve a cabo esta actividad debe tener en cuenta
lo solicitado por la Mutual:

“Nuestro objetivo es que el personal se sienta comprometido (se
ponga la camiseta) con la institucién. Que el personal muestre presencia.

Trabajar en equipo, contencion hacia el afiliado, y trato cordial”

Aspectos de la actividad para tener en cuenta

La formalidad de Outdoor puede tener dos enfoques distintos. El
primero se refiere a realizar una capacitacion fuera del ambito normal y
habitual pero que la misma sea desarrollada con las mismas caracteristicas
que si fuese interna.

Este tipo de encuentros mantiene como foco el desarrollo cognitivo y

tiene poco contenido de crecimiento volitivo o emocional.
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El segundo de los enfoques, que es el que se conoce mas como
metodologia Outdoor, hace foco sobre lo vivencial para posibilitar desde el
disefio de ejes tematicos pasar el aprendizaje volitivo y emocional
principalmente.

Para el logro de los objetivos se hace el trabajo segun los tépicos
centrales presentados y que se ajustaran a solicitud de la Mutual y desde
alli y recurriendo a las distintas técnicas, se pasa por los 3 caminos de

aprendizaje siguiendo la pauta siguiente:
Primer camino
o Eje Tematico

. Andlisis

Segundo camino

. Desarrollo Volitivo

. Planteo de accién
Tercer camino
. Paso a la emocién

o Trabajo ludico

Descripcion breve de aspectos practicos

Al inicio de las actividades se entrega a cada participante un sobre
con el material que se trabajara durante la jornada, partiendo de los ejes
tematicos y las distintas herramientas que necesitaran a lo largo del proceso
vivencial

La técnica bésica disefiada es la de las vendas y desde alli hay todo
un conjunto de trabajos que se realizaran a lo largo del dia que entre otros
aspectos utiliza:
¢ Juegos integrativos
¢ Juegos interpretativos
e Roll Play
e VVideo de analisis

e L ecturas
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e Debates

e MUsica

¢ Corporalidad

e Competencias

e Situaciones limites

¢ Reflexiones

¢ Visualizaciones y puesta de objetivos

¢ Generadores de disparadores de accién

e Matrices

Fundamentos especificos

La atencion al publico es un proceso de comunicacion en donde
quién asiste, busca la manera de identificar una necesidad para desde alli
satisfacerla.

La forma de comunicarnos es totalmente distinta en estos tiempos,
tal como lo planteado en los parrafos anteriores, por lo tanto también lo es la
forma de resolver las necesidades de los clientes y esto nos lleva a la
practicamente obligacién de adquirir herramientas que hacen falta para que
la conexién con el asociado sea sumamente eficaz y perdurable a través del
tiempo.

También estos tiempos donde las organizaciones verticales han
quedado totalmente obsoletas, nos ponemos frente a la situacién de
redisefiarlas basadas en grupos de trabajo que logran identificar los
objetivos y que alineando los suyos personales, se ponen en accion
proactiva para el logro de los mismos.

Generar la motivaciéon para esta puesta en funcionamiento, no es un

tema racional sino que lo es de puro desarrollo volitivo.

Objetivos de la accidn

Por un lado lograr que los miembros de los equipos que no se
conocen entre si, comiencen los encuentros con una conexién desde una
mirada distinta y con una integracion desde lo que llamaremos “presente”
gue es la parte del ser humano que se habilita para la comunicacion

interpersonal.
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Esta actividad busca que se desarrolle la visualizacion de los
objetivos grupales, que se internalicen habilidades cognitivas, emocionales
y volitivas que permitan lograr que todo el equipo se ponga en accion
proactiva y que se llegue a las metas de alto nivel de eficacia y eficiencia.

Ademds se buscara dar un conjunto de herramientas para que el
empleado tenga una conexién efectiva con el publico y las relaciones alli
logradas, perduren en el tiempo y que se sienta integrado a un equipo con

conciencia y fuerza proactiva.

Pasos paralaimplementacién de un Outdoor para la mutual

Preparado Previo

Antes del inicio de las actividades se realizara un diagnéstico con los
requirentes que permitird trabajar en una profunda elaboracion de las
acciones metodoldgicas y el planteo de los objetivos.

Para este preparado se han estimado un total de 5 horas profesionales.

Modalidad

La actividad se realizara en Villa Giardino, en cuatro encuentros donde
se formaran dos grupos.

Grupo A: Directivos de la Mutual de Policias de la Provincia de Cérdoba.
Grupo B: Médicos, empleados y demas de la Mutual.

Todos los encuentros se realizaran con los mismos contenidos, salvo
que en los primeros dos seran desde un foco de “liderazgo”. Recogiendo
mensajes y recomendaciones para el segundo grupo. Y los Ultimos dos
encuentros se trabajaran con un enfoque mas “dia a dia “y de contacto

directo con el usuario y con las distintas situaciones que se platean.

Objetivos
¢ Primer y segundo encuentro: Integracion grupal
e Segundo y tercer encuentro: Formacién y motivacion de Equipos en

relacion a atencion al grupo

Presupuesto tentativo

$12.000. Viaticos, alojamiento y alimentacion de los 4 dias a cargo de la

Mutual.
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Fundamentos Generales

En tiempo donde todo evoluciona a velocidades casi increibles y las
comunicaciones estan pasando por procesos de transformacion profundos,
es practicamente imprescindible, mediante distintos caminos de
capacitacion y motivacién, generar sinergias en los equipos de trabajar que
vayan al ritmo de los tiempos.

Por momento pareceria que las actitudes de los individuos se van
adaptando a una velocidad tan lenta en relacion a la velocidad del resto de
los factores sobre los que se interactla, que pareciera que hay como una
disociacion entre la realidad de los hechos y las percepciones de las
personas.

En nuestra propuesta buscamos, mediante programas elaborados con
una absoluta vision de la necesidad de las organizaciones sobre lo
planteado, que los equipos de trabajos logren los objetivos centrales para
los que han sido creados y a la vez que sus resultados se potencien

partiendo de un apropiado novel de motivacion y alineacion de metas.

Ejes tematicos

¢ Organizaciones antiguas y organizaciones modernas
e Crecimiento cognitivo, volitivo y emocional

e El desarrollo de la conexién motivadora

e El didlogo Verbal y la lectura No verbal

e Armado de matrices de accion

e Didlogos

¢ Ejercicios Roll Play y la utilizacién de la matriz propuesta

Estos son incentivos propuestos por el grupo de tesis, los
responsables de la mutual pueden agregar los incentivos que crean
necesarios en un futuro. Después de tener un personal motivado es muy
importante evaluar nuevamente su desempefio, y estimar asi el rendimiento
y desempefio laboral compardndolos con los objetivos establecidos en el

puesto de trabajo.
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En la actualidad, en un mercado donde el cliente se ha vuelto cada
vez mas exigente, existe un creciente interés por evaluar los distintos
aspectos relacionados con la calidad de atencién. Es la misma quién
permite la fidelizacion del cliente, y la posibilidad de captar nuevos
mercados.

La forma de brindar los servicios de la mutual, incide en la calidad
percibida en forma global, siendo esta ultima una combinacion de la
evaluacién de todos los aspectos parciales que inciden en cada prestacion.

Al finalizar el trabajo final de grado, hemos obtenidos resultados, que
nos permitieron obtener una aproximacion a la situacion existente de la
asociacion mutual de empleados de la policia de la provincia de cérdoba.

Aseveramos en varias ocasiones que la calidad no es posible sin un
equipo de trabajo que cumpla adecuadamente con sus funciones, que se
encuentre en el puesto para el cual es competente, atendiéndolas
necesidades de los clientes y que este lo suficientemente capacitado e
identificado con la Mutual, es decir motivado con el trabajo que realiza.

También indicamos que para que esto sea llevado a cabo, fue
necesario identificar tres factores de éxitos que interconectados lograrian
llevar a cabo los objetivos propuestos: “QUERER, PODER, SABER”.

En el transcurso de nuestro trabajo, a través de las diferentes
encuestas, entrevistas efectuadas, vy junto al estudio Servqual,formamos
nuestras percepciones de la mutual y pudimos detectar inexactitudes en el
modo de prestar los servicios. Identificando asi, situaciones que afectan la
satisfaccion de los empleados; repercutiendo directamente en la calidad de
los servicios que la mutual presta.

Con toda la informacion obtenida, se efectué un diagnostico que nos
dio una proximidad de la situacion real que poseen, que nos permitid
elaborar distintas propuestas tentativas involucrando a cada uno de los
factores para que de este modo, comience un proceso de mejora continua.
Cabe aclarar nuevamente, que cada una fue elaborada a través del
contexto actual de la mutual, y que es necesario que afio a afio, mes a mes,
dia a dia esto se renueve. Esto serd el compromiso a asumir por la
conduccién de la misma.

Por lo que con el analisis se concluyd, que el personal administrativo,

quien es la cara visible de la mutual en la interaccion con el cliente y forma
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la imagen de la organizacion tiene carencias que se ven reflejadas
directamente en el servicio, demostrando en algunas ocasiones una labor
mediocre, que provoca la insatisfaccion del asociado, causande
desagrados que dafian negativamente el perfil de la mutual.

Entonces, logrando mejorar la Gestion de los Recursos Humanos de
la mutual, la calidad del servicio prestado mejorara consecuentemente. Es
decir que para que la mutual pueda optimizar necesita proyectar, planificar y
ordenar la Gestion del Capital Humano.

Es necesario saber lo que se tiene y esto lo logramos con el
Inventario de Recursos Humanos, que también nos permite conocer dentro
de la dotacion actual de la mutual si se cuenta con la persona, con el
talento necesario, para ocupar un puesto vacante actual o en un futuro
inmediato.

Este serd el primer paso que nos posibilitara: la capacitacion y
reubicacion del personal, reestructuracion organica, modificar misiones y
funciones de los puestos de trabajo, motivacién, etc. contribuyendo a
gestionar una Organizacién y Administracién de Recursos Humanos eficaz y
eficiente, para los empleados actuales de la mutual, cualquier sea el rango.

Esta herramienta le permite que se realice una evaluacion de
desempefio correcta, que permita crecer a nivel profesional, fortaleciendo
sus aptitudes eficientes, corrigiendo las deficientes y adquiriendo nuevas.

Con respecto a la motivacién, es necesario comprender que si el
servicio fue prestado por una persona con falta de motivacién, se perdi6 un
cliente. La calidad de servicios se entrega en un momento Unico, por lo
que siempre los empleados tienen que estar motivados.

Debemos apuntar a la comunicacion efectiva y constante entre el
departamento de recursos humanos y los empleados, pero si no se facilita
la comunicacién, dificimente el personal vaya a decirnos “Necesito hablar,
me siento desmotivado”. Los encargados de recursos humanos son quiénes
deben buscar constantemente esta informacién y convertirla en acciones.

Por todo lo mencionado anteriormente es que propusimos acciones
puntuales, que no son la verdad absoluta, ya que la motivacion es variable
de persona a persona, 0 sea, distintas personas la prestan, distintas

personas la reciben.
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Esas acciones fueron supuestas de acuerdo a los resultados de
nuestra investigacion; por lo que con la comunicacion ya mencionada y el
trabajo de los miembros del departamento de recursos humanos se deben
lograr lineamientos de acciones que motiven, que duren con el tiempo.
Deben ser ciclicas y activas.

En cuanto a la capacitacién, el éxito de una organizacién depende
cada vez mas del conocimiento, habilidades y destrezas de sus
trabajadores. Nuestra recomendacién se basOé en un plan anual de
capacitacion que contribuya a solucionar las necesidades actuales que la
mutual posee. Cabe destacar, que las necesidades mutan constantemente,
por tal motivo es que es necesario estar alerta y realizar actividades para
detectar nuevas necesidades y de ese modo, mantener permanentemente
capacitados a los empleados.

Cuando los colaboradores son capacitados, los clientes reciben una
atencion de buena calidad, lo cual nos indica que existe una fuerte relacion
entre las variables mencionadas.

La capacitacion del equipo de trabajo es un pilar fundamental para
lograr calidad en servicio, y una de las primeras acciones que se tiene que
emprender para alcanzar la excelencia.

El servicio es producido principalmente por el equipo de trabajo, por lo
tanto, mantenerlo constantemente capacitado, es tener anticipada la
garantia de conseguir un buen servicio-

Para que la capacitacién sea efectiva hay que poner al entrenamiento
en el centro de las actividades cotidianas. Generalmente, esto no sucede en
el comin denominador de las empresas, porque el foco esta puesto en el
servicio técnico en si (calidad interna), que abandonan la forma como el
servicio se presta, entrando en un proceso de retroceso.. Si bien, la
prestacion del servicio es lo esencial, si sélo desarrollaramos actividades
para prestar el servicio, ese servicio se iria degradando cada vez mas,
porque donde no se presta atencién al proceso de mejora, siempre se
retrocede.

Entonces, se tiene que dar lugar a lo importante entre tantas cosas
urgentes. Se tiene que prever ese tiempo, los recursos, y hacerlo algo

impostergable.
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De no tomarnos el tiempo para atender a nuestros Recursos
Humanos, capacitarlos, motivarlos y ocuparnos de su bienestar, nos
gquedaremos simplemente con un servicio mediocre, hasta que ya no se
pueda competir mas por falta de crecimiento.

Cabe aclarar, que ocuparnos en Capacitar a nuestros Recursos, no
significa hacer capacitacion solo por hacerla, no importa como y en qué. Es
necesario focalizarnos en una correcta prevencion de necesidades que nos
permitan establecer un contenido relevante de la capacitacion.

La capacitacion que emprendamos debe estar orientada a los
objetivos que persigue la organizacion, de no ser asi, se desperdicia
tiempo, energia, se pierde el enfoque, y hasta puede ser contraproducente,
generando confusion.

Finalmente para que la Capacitacion, produzca resultados favorables,
es necesario crear diagnosticos con la participacion de los integrantes para
analizar los conocimientos adquiridos y las posibilidades de implementacion,
a corto, mediano y largo plazo.

Como futuras profesionales del area afirmamos que las personas son
el principal motor para el funcionamiento de cualquier organizacién, estas
deben ser capacitados, estimuladas, motivadas, apoyadas y acompafnadas
en todo el proceso que se lleva a cabo en la tarea diaria, ya que son ellas la
cara visible de la mutual. Por lo que deben tomarse en cuenta siempre y sin

exceptuar ninguno, los tres factores en que fue basado nuestro trabajo.
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Anexo |: Estatuto de la mutual

L
j J
4 ,'.w;__-‘ ASOCIACION MUTUAL DE EMPLEADOS DE POLICIA DE

LA PROVINCIA DE CORDOBA

MATRICULA I.N.A.M. N° 158

E TESTIMONIO DEL ESTATUTO SOCIAL CON LA MODIFICACION INTRO-
DUCIDA EN EL ARTICULO 37° APROBADO POR LA ASAMBLEA GENERAL -
EXTRAORDINARIA DEL DIA 22 DE AGOSTO DE 1992.
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/M“m CONSTITUCION - DOMICILIO -FINALIDADES. ARTICULO 1°:ajo la

?denominacién de "“ASOCIACION MUTUAL DE LA POLICIA DE LA :
;PROVINCIA DE CORDOBA", funcionando conforme a la Persone-
ria Juridica otorgada por el Decreto N° 24568, Serie "A"
:de fecha 18 de Agosto de 1951, del Superior Gobierno de la ; :
Provincia de Cérdoba, y Resolucién N° 254 de fecha 28 de |

l
\Agosto de 1952, bajo el Registro de Mutualidades N° 159; : ‘
] |
,del Instituto Nacional de Accién Mutual, y se regird por i

'

'el presente Estatuto. Las disposiciones legales que sean

;de aplicacidén en razén de la materia y las que dicte el
i
.Instituto Nacional de Accién Mutual. La Asociacién tiene |

) :su domicilio legal en la Ciudad de Cérdoba y su radio de

b iy

,accién se extiende a todas las Filiales, Delegaciones vy ,
Seccionales que sé establecieran dentro del Territorio de . ik

.la Republica Argentina, siendo la duracién de 1la Mutual

H -~

| 'ilimitada. ARTICULO 2°: Son fines sociales de esta Asocia-

: cién los siguientes:a) promover el espiritu de solidaridad

: mutualista entre sus asociados y propender, mediante su

i? accionar, a fomentar la ayuda reciproca material vy espiri—

: tual, entre los mismos. b) Proveer de un sistema mutual
integral a sus socios abargue tgdas las contingencias de ' 4 1
'la vida y en especial aquellas que hagan a la proteccién : it
‘de la famili{, de la salud, de su seguridad social y de su i
desarrollo intelectual, fisico y espiritual con el objeto : |
Ide perfeccionar integralmente ; los miembros de la Policia ;

| de la Provincia de Cérdoba, y brindar a sus socios protec- }

:cién y ayuda reciproca. ARTICULO 3°: Con el objeto de E

: |

: i
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fasegurar. el.cumplimiento.de .sus.fines estableoidos-equ-el

b= i}
articulo anterior, 1la Asociacidén debera asegurar a sus

socios los siguilentes servicios: a) Propiciar servicios de
|

‘aﬁistencia médica integral, farmacéutica, de proveeduria. . !
{ |

i
ien general, recreacidn,deportes, turismo social, cultura-

|

les, guarderias infantiles, y todo otro compatible con sus

fines. b) Otorgar préstamos a sus afiliados y un beneficio

‘que estimule la capacidad ahorrativa de los mismos. «¢)

‘Otorgar subsidios por casamientos, nacimientos, falleci- i
1 vy ¢
fmientos v cualgquier otro evento que s% determine. d) 3
Contratar seguros de vida, de sepelio y otros acorde con

,8us fines. e) Establecer un fondo compensatorio para

et

Jjubilacidén o retiro. f) Proveer de vivienda a sus asocia-
1

dds‘ y familia, ya sea adquiriéndolas. construyendo o
|

haciendo construir, pudiendo entregarla en uso o propie-

d&d, segin lo establezcan en cada caso la reglamentacién,

v Fepresentar a sus asociados en solicitudes de préstamos
i
P&ra vivienda ante organismos oficiales o privados. g)

Prestar servicios funerarios. h) Propender a mejoramiento N

i :
dﬁ la instruccién técnica y profesional de los asociados y =
I,1 . ]
{ |

de;’ su cultura general y la de su familia, mediante todos

log medios idéneos. i) Editar un boletin informativo, de
ca&écter periédico y permanente, gque serd la publicacién i
of}cial de la Asociacién. j) Organizar y poner en func%o— ' |
na%iento el Sanatorio Policial de la Mutual, y el Hogar
thicial para socios y sus familias en estado de necesi-
——Nhah. k) Organizar y poner en funcionamiento el Campo de
Defortes y Sede de Actividades Sociales y Culturales de la

Asociacién. 1) A los fines del cumplimiento del in&iso
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"a", del presente articulo la Asociacién podrd celebrar
convenios con Sanatorios, clinicas, hospitales, colegios y
asociaciones médicas, odontolégicas, biogquimicas,.y. otras

relacionadas con el arte de curar y sus auxiliares, para

la atencién integral de la salud de sus socios. 11) A los

fines establecidos en el inciso anterior, la Asociacién

podrd celebrar convenios con entidades dentro o fuera de

la Provincia, sindicatos, asociaciones, obras sociales en:

general, para posibilitar el turismo social de sus asocia-

dos vy su familia. Del mismo modo podrd por convenios con |

entidades publicas o privadas, prestar los servicios
generales establecidos en el presente articulo. m) Los

servicios enumerados precedentemente no tienen caracter

excluyente y sus enunciativos, por los que no obstan a la

incorporacién de nuevos servicios no enumerados expresa-
mente, Yy <que atribuyen al logro integral de los fines
mutuales. ARTICULO 4°: La prestacién de los servicios

precedentemente enumerados, y la incorporacién de otros

nuevos, queda supeditada a las posibilidades financieras .

de la Asociacién, y su funcionamiento se ajustara a la
reglamentacién gque dicte en cada caso la autoridaa de
aplicacién. TITULO II. PATRIMONIO Y RECURSOS. ARTICULO 5°:
El patrimonio de la Asociacién estard constituido: a) Por
el conjunto de los bienes que actualmente posee la Asocia-
cién Mutual de Empleados de Policia de la Provincia de
Cérdoba vy §us frutos. b) Por las cuotas y demds aportes
sociales. c¢) Por las contribgciones, legados y subsidios.

4) Por los bienes que en adelante se adquieran y sus

frutos. e) Por todo recurso licito. ARTICULO 6°: Los
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2 .
‘fondos . de  1la Asociacién.se.depositardn.. , excepcién. .

|
;entidades bancarias, pudiendo solicitar apertura de
itas corrientes y ahorro a la orden de la Asociacién y en
{]

|

cuenta conjunta de dos o mas miembros del 6rgano directi-

vo. Para la extraccién de los fondos depositados sera

fnecesaria la firma conjunta del Presidente, Tesorero y uno

Acualquiera de los miembros titulares del Consejo Directivo

facultados para ello. TITULO III. DE LOS SOCIOS. CAPITULO

iI. CLASIFICACION DE LOS SOCIOS. ARTICULO 7°: Toda £2riona

que deseare ingresar o reingresar en calidad de sncio de

la Asociacién, debera hallarse encuadrado en las condicio-

rquisitos que establezca la reglamentacién respectiva. El

Consejo Directivo podrd aceptar o rechazar la solicitud de
! :
ﬁngreso o0 reingreso., sin estar obligado en este ultimo
i

caso, a expresar las causas de su resolucién. Esta sera

?napelable v el aspirante sé6lo podrd insistir en su soli-

asociados de la Mutual se dividen en las siguientes cate-

-

|
|
|
|
|
|
l

qe veintitn afios, y los jubilados y retirados como tales,
|

{que cumplan con los requisitos de inscripcién. b) PARTICI-
|

ﬁANTES: Serédn el padre, la madre, el cényuge, hijas coijte-
|
i
[

B

ras y hermanas solteras e hijas incapacitadas de un socio
g8in limite de edad; los estudiantes mientras se acredite

esta situacién, los menores a cargo., las adopciones y los

ﬁietos con causas legales justificadas como asi también

i
:
!
|
I
|

distintas categorias sociales reconocidas y cumplir los

nes determinadas por este Estatuto para cada una de las

$itud una vez transcurridos tres meses. ARTICULO 8°: Los

grrias: a) ACTIVOS: Podrédn ser socios activos todos los

empleados de Policia de la Provincia de Cérdoba, mayvores

Licenciatura en Recursos Humanos
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‘los menores de veintiun afios. Los socios participantes
‘gozan de todos los beneficios sociales pero no tienen
derecho a participar en las Asambleas ni ser elegidos para
ocupar los cargos directivos que determina este Estatu-
to. c) El padre, la madre. cényuge, hijas solteras. hijos
menores de veintidn afiogs y hermanas solteras del ex socio
activo. d) Los cadetes y aspirantes de 1los institutos
mientras dure su incorporacién y a su egreso hasta que
cumpla 1la mayoria de edad, igualmente los incorporados a
la Reparticién policial, oportunidad en gue automatica-
mente pasardan a ser socios activos. e) ADHERENTES: El1
personal administrativo y técnico permanente de la Asocia-
cién y 1los Jjubilados y retirados como tales. y todas
aquellas personas mayores de veintiin afios y personas
Juridicas que tuvieren interés en pertenecer a la Mutual,
siempre que no se gallaren comprendidos en algunas de las
categorias enunciadas precedentemente. Los adherentes
gozan de los servicios sociales reconocidos por los regla-
mentos, careciendo del derecho de elegir o ser elegidos
para ocupar los cargos determinados en =2ste Estatuto. f)
HONORARIOS: Serédn todos aquellos que en atencién a detef—
minadas condiciones personales, o por donaciones efectua-
das a la Entidéd porque contribuyeron con las cuotas
sociales establecidas, recibirdn los beneficios acordados
en los reglamentos. En caso que satisfacieren cuotas
mensuales cuyo monto no sea inferior a la de socios acti-
vos, gozardn de los mismos degechos. La designacién de

socios honorarios 1lo hard la Asamblea ante propuesta

fundada del Consejo Directivo o no menos del wuno rpor

i

p e s
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clento de sus .socios con derecho a voto. CAPITULO II

DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS SOCIOS.- ARTICULO 9°: - Los '

| “
| - < - : <
8S0Cl0os segun sus categorias,gozardan de los siguientes

'dgrechos: a) Los socios activos gozan de todos los dere-
1
|

c?os creados o a crearse en la Asociacién y el derecho a

-e;egir v a ser elegidos para constituir e integrar los
|}

érganos de direccién vy fiscalizacién creados por este

Eétatuto. b) Los socios participantes y adherentes gozen

ide todos los derechos sociales, creados o a crearse en Tass

Asociacién., pero no tienen derecho a elegir o ser elegi-

dos, ni participar en las Asambleas. ARTICULO 10°. Son

obligaciones de los socips: a) Pagar las cuotas de ingre-
S0, cuotas mensuales y demds cargas socia%es. b) cumplir y

resmetar las disposiciones del presente Estatuto, 1los ;

reglamentos que en consecuencia se dicten, las resolucio-
[

;n%s de las Asambleas y dispoéiciones del Consejo Directi-
:vé. c) Comunicar todo cambio de domicilio dentro de los
treinta dias de haberse producido. d) Responder por todo
ﬁ%ﬁo que ocasionare a la Asociacién. e) Asistir y sufragar
i
eﬁ las Asambleas, en el caso de los socios activos. f)
Ackptar los cargos directivos para los que fueran designa-
doL, salvo causa mayor que la justificare. g) Acreditar el
ca&écter de socio, dentro de la Sede Social o durante la
utklizacién de los servicios sociales por el medio esta-
bllcido en la reglamentacién y el estado de cuenta. ARTI-
CU?O 11°: Los aportes sociales estardn a cargo del socio.
En!caso de empleados de Policia en actividad, retirados o

|
Jubilados, la Asociacién podrd convenir con el SUPERIOR

J
GOBIERNO DE LA PROVINCIA, en sus respectivos ministerios,

em
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S~/ secretarias, subsecretarias, &reas, o ante entidades
descentralizadas o no, la deduccién de los montos ‘de
cuotas socilales, cargas socialés v otros descuentos gue el
socio autorice, directamente de la planilla de sueldo,
instruyéndose en la deduccidén los montos de sus respecti-
vas cuotas y la de los participantes. ARTICULO 12°: Se
considerardn aportes sociales a la cuota social que seré
establecida de acuerdo con las categorias y las cargas
sociales, por beneficios otorgados a los socios o contri- ;
buciones en beneficio de la Asociacidén, las cuotas socia- ;
les son obligatorias. Las cargas sociales podran ser
obligatorias o voluntarias. ARTICULO 13°: La asociacién en
cardcter de socios participantes serdn voluntarias para el
) socio. Los socios que inscriban socios participantes seran i !
responsables directos del pago de las cuotas sociales de
los mismos mientras sean menores de edad. CAPITULO III -
SANCIONES DISCIPLINARIAS. ARTICULO 14°: El\Consejo Diree=,

tivo se encuentra facultado par imponer a los socios las

sanciones de amonestacidén, suspensién, exclusién, por
actos de inconducta. ARTICULO 15°: Los asociados perderdn | o
su cardcter de tales por renuncia, exclusién o expulsidn.

ARTICULO 16°: Son causas de amonestacién o suspensién

hasta treinta dias: a) observar actitudes irrespetuosas |
con miembros de los érganos directivo o con personal
afectado al servicio de la Asociacién invocando su condi-

cién de socio. b) observar en repetidas oportunidades | i
/

frente a terceros vinculados a la Asociacibén., actitudes !

ciertamente descorteses. c) incumplimiento de las disposi-

ciones internas emanadas para el mejo desenvolvimiento de
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|
|
|

LasﬁpPistintasusecciones de.la Asociacién.-.- ARTICULO & g

3on cgusas de exclusién: a) Incumplimiento dg las obliga-

:1one% impuestas por este Estatuto o pPor los reglamentos

)) Adéudar tres mensualidades. El Consejo Directivo
otificar obligntoriamente, en forma fehaciente, 1=
idadide loslsocios afectados, con diez dias de ant
i6n"la- e fecha en que serdn suspendidos los de
ocia;es e ?intimarle el pago para que en dicho ¢t

uedan ponersé al dia. ARTICULO 1B°:'Son causas de

ién: a) hacer voluntariamente dafio a 1a Asociac

debera
mor. -

131 a-

érmino
expul-

i6n W

erechns !

>servar una conducta notoriamente perjudicial a 1los

atereses de la misma. b) “cometer actos de deshonestidad

1 perjuicio de 1a Asociacién. ARTICULO 18°: Para la:

lopcién de las medidas a que se refieren los articules

10

:nte comprobadas vV serd menester contar con el voto de

3 ,;17° v 18‘m las infracciones deberidn estar debida-

¥ 2/. partés de los miembros del Consejo Directivo. la

-tacién se efectuara en forma nominal. ARTICULO 20°% ¢

cios

|

Los

'sancionados o afectados en sus derechos o intereses

;
I
I
q solucién adoptada por el Consejo Directivo, podrin

currii” en apelacién ante la primera Asamblea Ordinaria

|
I

e si realice en que tendrd voz Pero no voto, debiendo

berpoher el recurso respectivo ante el Organo Direc
|

atro ide los treinta dias de notificado de 1a me

etbivo.,

dida.

[ULO LV. DE LA ADMINISTRACION Y FISCALIZACION. ARTICULO
|

% La!adminiatracién v fiscalizacién estara a cargo

1se1o'D1rehtJvo y de la Junta ~Fiscalizadora, resp

1ente ARTICULO 22°: E1 Consejo Directivo estara

|
:8to por siete miembros titulares y siete suplentes.

—

del

com-

L

(“)
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/ﬂunta Fiscalizadora serda integrada por tres miembros

g;“ﬁitulares y tres miembros suplentes. ARTICULO 23°: Para

ser miembro titular o suplente del Consejo Directivo o de |,
‘la Junta Fiscalizadora, se requiere: a) ser socio activo.
'b) tener como minimo dos afios de antigiiedad como socio, en
forma ininterrumpida en los ultimos dos afios. c) no estar
en mora en el pago de las cuotas soclales. d) no estar
‘cumpliendo sanciones disciplinarias impuestas por el .,
I.N.A.M. o por la Mutual. ARTICULO 24°: Ademds no podréan i

ser electos quienes se encuentren: a) fallidos, concursa-

dos civilmente y no rehabilitados. b) Condenados por
delitos dolosos. c) Inhabilitados por el Instituto Nacio- |

nal de Accidén Mutual o por el Banco Central de la Republi-
ca Argentina, mientras dure su inhabilitacién. En caso de
producirse cualquiera de las situaciones previstas en los |
jincisos anteriore; de este articulo durante el transcurso ‘ !
del mandato, en cualquiera de los miembros de los Organos
Sociales, serd separado de inmediato de su cargo. ARTICULO |
25°: El mandato de los miembros titulares, y suplentes del
Consejo Directivo y de la Junta Fiscalizadora, dura cuatro
afilos. El asociado que se desempefia en el cargo electivo '
podrd ser reelecto por simple mayoria de votos y cualguie- i
ra sea su mandato podrd ser revocado en Asamblea Extraor- |
dinaria convocada al efecto y por decisién de las 2/3 de ' et
los asociados asistentes a la misma. ARTICULO 26°: Los
miembros inpggrantes del Consejo Directivo y de la Junta |, i
Fiscalizadora, serdn solidasiamente responsables del

manejo e inversién de los fondos sociales y de la gestidén

administrativa durante el término de su mandato y ejerci-
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i
]
|
|
|
1
i
|
!

]

{ ! . A "..
icios de sus funciones, salvo que existan constan01asi
pg e e EEIR R i L e : g
;féhacientes de su oposicién al acto que perjudique losj4
i

intereses de la Asociacién, por cualquier infraccién a 1la |

|
ley 23021 (ley Orgdnica para las Asociaciones Mutuales), o

fal las resoluciones dictadas por el Instituto Nacional de
i 2
fAécién Mutual. TITULO V. DEL CONSEJO DIRECTIVO. ARTICULO

.27°: El Consejo Directivo estard integrado ror un Fresai-

jdénte, un Secretario, un Tesorero y cuatro Vocales Titu- I
;lares y siete suplentes. ARTICULO 28°: Son deberes vy
atribuciones del Consejo Directivo: a) Ejecutar las rcso-
luciones de 1a Asamblea, cumplir y hacer cumplir ecte ' !

Estatuto, los reglamentos y toda otra disposicién vigente.

'

b) Ejercer en general, todas aquellas funciones inherentes

-

a .a direccién, ‘administracién y representacién de. la

|
asociacién, quedando facultado este respecto, para resol-
|

B

ver por si, los casos no previstos en este Estatuto, :

}
interpretdndolo, si fuera necesario, con cargo a dar i

|
cuenta a la Asamblea mds préxima que se celebre. c) Convo-
|

car a Asambleas. d) Resolver sobre la admisidén, exclusidn o

o &

|
!
O |exXpulsién de socios. e) Sancionar a los socios con
il
|
| g s . - -
amoaestaciones o suspensiones hasta treinta dias. f) Crear

[

s

O suprimir empleos,fijar sus remuneraciones v adoptar las ; j

|
sapciones que correspondan a quienes los ocupan y contra-
tap todos los servicios que sean necesarios para el mejor
!

|
logro de los fines sociales. g) presentar a la Asamblea

General Ordinaria: la memoria, Balance General, Inventa-

|
|

Cuenta de Gastos y Recurso e Informe del Organo de

=
L
o

Fiscalizacién, correspondiente al ejercicio fenecido. h)

Q

ontinuar 1la administracién y obras necesarias de los
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:wf-panteones sociales vy adquirir en propiedad o gestionar la |

# concesién de wuso delos terrenos necesarios. asi como . b
realizar las obras correspondientes, para inhumacién de
sus asociados, en los Cementerios habilitados o a habili- |

~

tarse en la Provincia y de acuerdo con las normas adminis-

trativas y legales vigentes en el momento de la contrata-
cion y funcionamiento, el Consejo Directivo queda autori- i

i zado para fijar aportes y aranceles relacionados con el
| 2 |

uso de los terrenos y panteones en Cementerios. ARTICULO

TR

29°: Si el numero de los miembros del Cornejo Directivo’ i
quedara reducido a la mitad o menos, luego de haberse
incorporado a los suplentes, deberd convocarse a Asamblea E
dentro de 16s cuarenta v cinco dias, a fin de llenar las :
L4 vacantes producidas hasta la terminacion del mandato. Esta
prescripcién no serd aplicada cuando faltaren treinta dias | [

+

O menos para realizar la Asamblea Ordinaria. El1 mandato E

del reemplazante durard mientras dure la vacancia. hasta
gque finalice su propio mandato o hasta que termine el

mandato del reemplazado si dicho plazo fuera menor. En

caso de impedimento, licencia o ausencia temporaria de ;os v
? miembros del Consejo Directivo, el mismo establecerd el H
régimen de reemplazo debiendo dictar su Reglamento orgdni-
co vy funcional y regirse por él. Todo reglamento que no L
sea de simple organizacién administrativa, requerird para l
su vigencia la aprobacién de la autoridad administrativa |
de aplicacién, Instituto Nacional de Accién Mutual. TITULO
VI. DEL PRESIDENTE. ARTICULO 30°: Son debereé y atribucio-

nes del Presidente: a) Representar legalmente a la Asocia-

cién. b) Convocar a las reuniones del Consejo Directivo.
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|

s . e e
¢)$E;rmar las actas_de sesiones_qgue presidiere, como as@+1i . éﬁ
1 . . . 3 " .;1
| P . e '\.f:"’/')ndl(\e).«"‘
también 1la correspondencia y demds documentos de la ASO~ie—e=
| - ' : '
~ciﬁci6n, conjuntamente con el Secretario y el Tesorero, i |
% i

. segun correspondiere. d) Velar por la fiel observancia de

esﬁe Estatuto, los reglamentos respectivos y otra disposi-:

| :
~cioén legal vigente, como asi también por la buena marcha y

ad%inistracién de la Asociacidén. e) Presidir las reunioaes :
i |
:del Consejo Directivo y de las Asambleas. f) Autorizar, !
b |
: |

'co?juntamente con el tesorero, los gastos de 1la Asocia- b

?cién,firmando los recibos y demds documentacién., TITULO

fVIﬁ. DEL SECRETARIO. ARTICULO 31°: Son obligaciones del
;éeéretario: a) Redactar las actas de sesién del Con.ejo ‘ L
2Directivo y de las Asambleas. b) Contestar la correspon-
idegdﬂa y mantener al dia el archivo de la asociacién. he ) o / |

i

?llévar el control ‘de la Mesa de Entradas y Salidas de la

'Asociacién. d) Refrendar la firma del Presidente. e)

~ |

LL%var el 'registro de socios, con sus altas y bajas. ! ;f
TI?ULO VIII. DEL TESORERO. ARTICULO 32°: Son obligaciones : }f
de# Tésorero: a) Percibir todas las entradas de fondos de i &
la Asociacién. b) Librar las érdenes de pago acordados por ' !
el??Consejo Directivo y firmarlas con el‘ Presidente. c¢)
Depositar 1los fondos que ingresaren a la Asociacién, 1?
pudiendo retener la atencién del movimiento diario, una &
cantidad cuyo 1limite }9 fijard el Consejo Directivo,
debiendo rendir cuenta a éste mensualment%, o cuando 1lo
requiera la Junta Fiscalizadora. d) Llevar loss libros : '
contables. e) Presentar al Consejo Directivo trimestral- : i
ﬁen&e un balance, y el se asentard en el acta de sesién. !
TITpLO IX. DE LOS VOCALES. ARTICULO 33°: Son deberes vy

o €0 a8 s D B RS S

! { S ‘
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" atribuciones de los Vocales Titulares: a) Asistir a las,

reuniones del Consejo Directivo con voz y voto. b) Reem- .

plazar al Presidente; -Secretario y Tesorero, por su ordenjy~- =

asi como realizar cualquier otra tarea que le fuere enco-

' mendada.TITULO X. DE LA JUNTA FISCALIZADORA. ARTICULO 34°:

Son deberes y atribuciones : a) Fiscalizar la administra-
cién, comprobando mediante arqueos el estado de las dispo-
nibilidades en caja y bancos. b) Examinar los libros vy
documentos de la asociacidén, como asi mismo efectuar

el control de los ingresos , por periodos no mayores de

tres meses. c) Asistir a las reuniones del Consejo Direc-
ztivo y firmar cuando concurran, las actas respectivas. d)
-Dictaminar sobre la Memoria, Balance General, Inventa-
.rios, Cuenta de Gastos y Recursos, ‘presentados por el :
'Organo Directivo. e) Convocar a Asamblea Ordinaria cuando
omitiere hacerlo el Consejo Directivo., f£) Solicitar al
Consejo Directivo la Convocatoria a Asamblea Extraordina-
tria, cuando lo juzgue conveniente, elevando los anteceden-
tes a la autoridad de aplicacién cuando dicho o6rgano se
negare a ello. g) Verificar el cumplimiento de las
;leyes,resofd;iones, de este Estatuto y reglamento. y en
especial, lo referente a los éerechos y obligaciones a los
asociados, como asi las condiciones en que se otorgan los
beneficios sociales. La Junta Fiscalizadora cuidard de
ejercer sus funciones de modo que no se &atorpezca la
regularidad de la administracién social. ARTICULO 35°: Si
por cualguier causa la Junta Fiscalizadora quedara reduci-

da a menos de dos miembros . una vez incorporados los |

suplentes, el Consejo Directivo deberd convocar a Asamblea L
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" atribuciones de los Vocales Titulares: a) Asistir a las,

reuniones del Consejo Directivo con voz y voto. b) Reem- .

plazar al Presidente; -Secretario y Tesorero, por su ordenjy~- =

asi como realizar cualquier otra tarea que le fuere enco-

' mendada.TITULO X. DE LA JUNTA FISCALIZADORA. ARTICULO 34°:

Son deberes y atribuciones : a) Fiscalizar la administra-
cién, comprobando mediante arqueos el estado de las dispo-
nibilidades en caja y bancos. b) Examinar los libros vy
documentos de la asociacidén, como asi mismo efectuar

el control de los ingresos , por periodos no mayores de

tres meses. c) Asistir a las reuniones del Consejo Direc-
ztivo y firmar cuando concurran, las actas respectivas. d)
-Dictaminar sobre la Memoria, Balance General, Inventa-
.rios, Cuenta de Gastos y Recursos, ‘presentados por el :
'Organo Directivo. e) Convocar a Asamblea Ordinaria cuando
omitiere hacerlo el Consejo Directivo., f£) Solicitar al
Consejo Directivo la Convocatoria a Asamblea Extraordina-
tria, cuando lo juzgue conveniente, elevando los anteceden-
tes a la autoridad de aplicacién cuando dicho o6rgano se
negare a ello. g) Verificar el cumplimiento de las
;leyes,resofd;iones, de este Estatuto y reglamento. y en
especial, lo referente a los éerechos y obligaciones a los
asociados, como asi las condiciones en que se otorgan los
beneficios sociales. La Junta Fiscalizadora cuidard de
ejercer sus funciones de modo que no se &atorpezca la
regularidad de la administracién social. ARTICULO 35°: Si
por cualguier causa la Junta Fiscalizadora quedara reduci-

da a menos de dos miembros . una vez incorporados los |

suplentes, el Consejo Directivo deberd convocar a Asamblea L
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yébiles de notificado y si no cumpliera intervendrda la z
L]

|

}

|

1

|
‘

fAsogiacién a los efectos exclusivos de la convocatoria
vrespectiva. ARTICULO 39°: Anualmente el Consejo Directivo
.daré a conocer por el medio de difusién de la Entidad, a
kla Masa Societaria el Balance y Memoria del ejercicio.
fARTICULO 40°: Los 1llamados a Asambleas se efectuaréan
mediante 1la publicacién de la convocatoria y Orden del !
:Diaz en uno de loss periddicos de mayor circulacién en la g‘ i
;zona, o en el Boletin Oficial de la Provincia, con una
antelacién de treinta dias. Se presentard ante el Institu-
‘to Nacional de Accién Mutual y se pondrd a disposicién de !’ ¥
‘los socios en la Secretaria de la Entidad con diez dias de ?
i anticipacién a la celebracién de 1la Asamblba, la respecti-
B va Convocatoria, Orden del Dia y detalle de cualquier
asunto a considerarse en la misma. En caso de tratarse de
Asamblea - Ordina;ia deberan agrégarse a los documentos

mencionados la Memoria del Ejercicid, Balance General, | f

Cuenta de Gastos y Recursos e Informe del Organo de Fisca-
| lizacién. ARTICULO 41°: Para participar en las Asambleas y

actos eleccionarios es condicidén indispensable: a) ser

e 4

socio / activo, b) presentar el carnet social, c) Estar al ;
i ‘ |
dia con, /Tesoreria, d) no hallarse cumpliendo sanciones
disciplinarias i%puesﬁas por la entidad o por el Instituto t ;
Nacional ae Accién Mutual. e) Tener seis meses de antigile—
dad como socio. ARTICULO 42°: El padrén de los socios en ' !
4 condiciones de intervenir en Asambleas y Elecciones, se
l encontrard a disposicién de los asociados en la sede de la i i
Entidad, con una anticipacién de treinta dias a la fecha . :

de la misma, debiendo actualizarse cada cinco dias. ARTI- :
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i
|

i
b
‘CULO 43°: Los._asociados participarén personalmente v

'

Fuq solo voto en las Asambleas, no siendo admisible el voto
1 :
por poder. Los miembros del Organo Directivo y del Organo

‘de Fiscalizacidén no tendrdn voto en los asuntos relacio-
!

‘nados con su gestién. El voto en cada uno de los Departa-
mentcs de la Provincia, se ajustard a la Reglamentacion

especial que a tal efecto se dicte. ART%CULO 447+ Todo

'

.gravamen o creacién de derechos reales sobre los bienes de

la. Asociacién como asimismo la adguisicién o venta del

inmueble solo podrd autorizarse en asamblea. ARTICULO 45°:
|

)
Ell guérum para cualguier tipo de asambleas serd la mitad

|
U
mds uno de los asociados con derecho a participar, en caso

.
de no alcanzar este numero a la hora fijada, la asamblea
[ : S 3 : -
podréd sesionar vdlidamente treinta minutos después con los
soLios presentes, cuyo numero no podri ser menos que los

|
mﬂembros del Organo Directivo y Organo de Fiscalizacién.
l

Las resoluciones de las Asambleas se adoptardn por la

mayoria de la mitad mds uno de los socios presentes, salvo

los casos de revocaciones de mandatos contemplados en el
I

articulo 25, o en los que el presente Estatuto Social fija

una mayoria superior. Ninguna asamblea de asociados sea
{ )

cual fuere el numero de presentes, podrd considerar asun-

tos no incluidos en la convocatoria. ARTICULO 46°: Las

e : : :

repolu01ones de las asambleas solo podrdn ser consideradas
pok otra Asamblea. Para rectificar la resolucidén conside-
rada. se requerird el voto afirmativo de los 2/3 de los

Asopios presentes de la nueva convocatoria. ARTICULO 47°:

Son facultades privativas de las asambleas: a) la aprbba~

n y reforma de los gstatutqs.wb) La aprobaciédn V. refor=
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'gi/ mafée los Reglamentos Internos. c) La aprobacién a que se el
;refiere el inciso "c" del articulo 37°. d) La aprobacién
é ;de convenios vy la fusién de la Mutual con otra entidad
:similar. e) La disolucidén y liquidacién de 1la Mutual.
TTITULO XII. DE LAS ELECCIONES. ARTICULO 48°: Las eleccio-
nes de los miembros del Consejo directivo y de 1la Junta °

jFiscalizadora se hard por el sistema de la lista completa
a la época de vencimiento de los respectivos mandatos, .
Iconforme a lo dispuesto por el articulo 25° de este Esta- l i

tuto. La elevacién y renovacién de las autoridades se

efectuard por votacién directa y secreta salvo el caso de |

existir 1lista tunica que se proclamard directamente en
asamblea. ARTICULO 49°: La lista de candidatos serd ofi-
— | B cializada por el Organo Directivo con quince dias de
anticipacién a la fecha fijada para la eleccién teniendo
en cuenta: a) qué los candidatos reunan' las condiciones
establecidas por el Estatuto. b) Que hayan prestado su !
conformidad por escrito apoyados con la firma de no menos
del wuno por ciento de los socios con derecho a voto. c¢) |
Las impugnaciones previas que se presentaren serdn trata- i

B das por la Asamblea antes de lacto eleccionario quien

decidiré sobre el particular. ARTICULO 50°: Los comicios |
se realizaran en el lugar, hora y fecha establecida en la !
convocatoria, la Junta Electoral sera la encargada de la :
recepcién de los votos, fiscalizacién y escrutinio. AKTI- \
CULO 51°: [La Junta Electoral estard constituida por un |
representante del Consejo Directivo, designado por éste
que la presidird y un delegado de cada una de las listas |

oficializadas. Dicha Junta refrendard los sobres y levan-
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|
|
i
|

tanL.Actansobne_sumcometido.mTITULO X311 -DE LA-_ORGANIZA—{

CIO§ INTERNA. ARTICULO 52°: .La Asociacién mantendrd .en
for%a permanente sus 6rganos de administ#acién interna
dependiente del Consejo Directivo. ARTICULO 53°: El Conse-
jo Directivo dictard la reglamentacién orgédnica y funcio-
inal;de los 6rganos de administracién interna. TITULO XIV.

EEJERCICIO SOCIAL.  ARTICULO 54°: El ejercicio social no

excederd de un afio, su clausura serd el treinta de Jjunio

Zde cada afio. ARTICULO 55°: Sin perjuicio de otros libros

que el Organo Directivp.decida llevar, se habilitarén
vdebidamente rubricados, los siguientes : Agctas de Asam-
bleas, Acta de Reuniones del Organo Directivo, Actas de
;Reubiones del Organo de Fiscalizacidén, Registro de Asocia-
'dos;% Diario, Inventario y Balance, Caja y Registro de
Asigtencia a las Asambleas. ARTICULO 56°: Los excedentes
;liqLidos v realizados que obtenga anualmente la Entidad,
§er§n distribuidos de la siguiente forma: a) cuenta Capi-
falilQ%. b) Conservaciones de Bienes y Nuevas Adgquisicio-
nesl 10%. c) futuros QuebrantoF hasta el 10%. d) E1 saldo
se | aplicard a las prestaciones-a las que se refieren los

i) ;
articulos 2° y 3° de este Estatuto, o a incorporar nuevas

prestaciones. TITULO XV. DISOLUCION Y LIQUIDACION. ARTICU-

LO | 57°: La Asociacién sé6lo podra disolverse: a) Por la
|
resblucién de la Asamblea convocada a ese efecto. b)Por

haber dejado 1la Entidad de cumplir sus fines. Una vez
!
decidida la disolucién, la Asamblea designard la comisién

liquidadora compuesta por tres miembros y controlada por

la !Junta Fiscalizadora. ARTICULO 58°: El balance de la

3 |

liqPidacién serd aprobado por la autoridad de aplicaciodn.
Sz i S et Bl S e g

! |

’ ' ECRIAIC
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I

e

i
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'E]l! . remanente que resultare de la liquidacién, pasara a )
sumgresar al "Instituto Nacional de Accién Mutual”. TITULO l'
XVI.DISPOSICIONES TRANSITORIAS. ARTICULO 59°: Lds miembros i i

integrantes de la Comisién Directiva y Comisién Revisadora

Tty o

de Cuentas que actualmente tienen a su cargo la Adminis- i
tracién y Fiscalizacién de la Asociaciéun, continuaran
ejerciendo su mandato hasta la finalizaci6n del mismo y

corservaran las denominaciones y cargo que Ter i ga Sel ™t i "

Estatuto derogado. ARTICULO 60°: Todoé los derechos socia- ' ,“

SRR

les, categorias sociales y demds disposiciones estableci-
das por los Estatutos de la Asociacién de Policia de 1la | P B
Provincia de Cérdoba, y sus reglamentaciones vigentes a la y
fecha del presente Estatuto. serdn mantenidas durante el

19 presente ejercicio salvo que la aplicacién de las :‘normas
del presente resulten mds favorables a los socios, en ciyo
caso serd de aplicacidén la norma mds favorable. Hasta la

finalizacién del presente ejercicio. el Consejo Directivo
!
antes de Comisién Directiva, tomard los recaudos necesa— |

rios para adecuar la marcha de la Asociacién a las nuevas |

disposiciones del presente estatuto. ARTICULO 61°: Todos ' i
p) loss bienes inmuebles adgquiridos a nombre de la Asociacién 9
Mutual de Policia de la Provincia de Cérdoba, asi como
i depésitos bancarios en Cuenta corriente, Instituciones de
Créditos., ahorros y préstamos, a ncmbre de 1ls anterior '
Qenominacién social, pasardn automdticsmer.te a nombre de
la actual denominacién estatutaria, siendo prara ello sufi-
ciente la comunicacién oficial a los organismos pertinen-

tes o instituciones oficiales o privadas o personas de

existencia visible, encada caso siendo igualmente v&lidos i
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ipor el tiempo_de_vigencia,. todos los.. contratos visédg,s :
| ) ¢

) = . o N ce 1egbS

lpor la Asociacién con su anterior denominacién. ARTICULO™. e
Gil":' La actual Comisién Directiva queda 'facultada para ' |

{aceptar o introducir modificaciones a estos Estatutos que

exige la Autoridad de Aplicacidn. A

. n g R e T i
[ ;
El preseniaﬁW% pite pretocolixade en el libro_ o 5'_*__‘ : i
/ 3
de Prolocoios ﬁem Raformas del ._j_—_'____.foiio'/&’?_._mait : !
| iol!ou(_qf_o__.y asentado en el acta 1\1_3253/ ; .

NSTITIHO HACIGHAL DE ACCION MUTUAL._“_"/./j_{m.ds,_'/{’_‘/wdo 1997 ‘ ,

\
-
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Anexo |l

“Entrevistas a HCD y departamento de Personal”

ENTREVISTAS

Sr Presidente de la asociacion:
Le pedimos su colaboracion con la siguiente entrevista, a fin de
recabar informacién, para poder realizar nuestra tesis final de grado.
Desde ya muchas gracias por su tiempo y predisposicion.
Saludos cordiales

1-  ¢Como se formé la Mutual? ¢En qué afio? ¢A partir de qué
inquietudes?

Surge como creacion de la jefatura institucional con fecha 6 de julio de
1896, brindando asistencia a 620 iniciales socios a través de servicio de
sepelio, medicamentos y atencion medica primaria; esenciales para el
primer paso que consolido la idea, proyecto y ejecucion. Asi la institucién
daba su primer paso en el lardo camino de “dar y construir a pesar de los
medios”

En la actualidad se cuenta con una cantidad de 3731 socios en sus
distintas categorias, activos y adherentes a los cuales se agrega una
cobertura a su grupo familiar, distribuidos en toda la provincia.

Con el transcurso del tiempo se crearon distintas filiales y
delegaciones como ser en las ciudades de Villa Dolores, San Francisco,
Villa Maria de Rio Seco, Bell Ville, Rio Cuarto, Cruz Del Eje y otras, lo que
determino importantes inversiones en inmuebles que forman parte del
patrimonio de nuestra institucion.

Esto es una breve resefia de nuestros antecedentes que dan acabada
muestra de la importancia institucional que tiene nuestra mutual con 116
afios de existencia y siempre brindando mas y nuevos servicios para

cumplir los objetivos trazados por sus fundadores.

Licenciatura en Recursos Humanos
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2-  ¢Cudles son los valores en que se basa el funcionamiento de la
mutual?

Los valores en nuestra institucion estan dirigidos a velar por el
bienestar de los asociados.

Ya que la institucién posee fines sociales y promueve el espiritu de
sociedad mutualista, fomentando la ayuda reciproca material y espiritual.

Su principal fin es dar respuesta a las contingencias de la vida,
proteger al asociado y su familia en toda su integridad; salud, seguridad
social, desarrollo intelectual, brindando a sus socios proteccién y ayuda

reciproca.

3-  ¢Cudl eslavision y la misién?

Proteger, socorrer y atender las necesidades de los empleados de la
Policia de la Provincia de Coérdoba, asi como también las de sus familiares y
demas asociados, generando acciones concretas para mejorar su calidad
de vida.

4-  ¢;Cudles son a su juicio los puntos fuertes y débiles de esta
asociacion?

El punto fuerte de la mutual es la cobertura y atencién medica primaria
en todas sus especialidades. El punto débil es el poco margen de
descuentos por haberes, la importante utilizaciéon de los agentes publicos de
tarjetas de crédito en desmedro de su capacidad econémica y poco margen

de recupero.

5-  ¢Cudles son sus tareas y responsabilidades como presidente de
la asociacion?

Mis funciones son: representar legalmente a la asociacion, convocar a
reuniones del consejo directivo, firmar las actas de sesiones que presido y
deméas documentacioén conjuntamente con el secretario y el tesorero., velar
por la fiel observancia del estatuto, reglamentos respectivos y disposiciones
legales vigentes, presidir las reuniones del consejo directivo y asambleas,
autorizar conjuntamente con el tesorero los gastos de la asociacion

firmando recibos y demas documentacion, entre otras cosas.
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6- ¢Cudles son los niveles jerarquicos que posee la organizacion
en su estructura? ¢Cémo es latomade decisiones?

Las decisiones en la mutual, se toman mediante reuniones del
Consejo Directivo, a través del sistema de votacion, plasmadas en libro de
actas del Consejo Directivo. Las reuniones estan encabezadas por
presidente, secretario, tesorero, 4 vocales y 3 miembros de la junta

fiscalizadora de cuentas como asistentes.
7- ¢ Cudles son sus areas y sus respectivas funciones?
Las areas de la organizacion son las siguientes:

> Areas de administracion _y _atencién: secretaria, junta

fiscalizadora, turismo, cdmputos, recepcién odontologia,
vivienda, facturacién, personal, socios, descuentos, tesoreria,
mesa de atencibn y turnos, servicio médico, recepcion
radiologia, central telefonica.

> Areas de servicios: asesoria juridica, boutique, odontologia,

fisioterapia, gimnasio terapéutico, farmacia, radiologia,
diagnéstico por imagenes, laboratorio, enfermeria, vacunatorio,
oncologia y los consultorios para atencion ambulatoria.

8- ¢Cudles son las instalaciones que posee? ¢Qué servicios se prestan?

Contamos con las sede central sita en calle 27 de abril al 550 en el
centro de cérdoba donde estan todas las areas del punto anterior.

También poseemos delegaciones en el interior provincial: Villa
Dolores, Cruz del Eje, Pilar, Dean Funes, Alta Gracia donde se llevan a
cabo funciones administrativas similares a la sede central pero en menor
escala.

Contamos ademdas con un camping en Santa Maria de Punilla, en
Miramar y también en Cruz del Eje destinados al esparcimiento social.

Los Servicios que la mutual presta son:

e Servicio Médico
¢ Servicio de Farmacia
¢ Servicio de Gimnasio
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e Servicio Turistico

¢ Servicio de Asesoria Legal

¢ Servicio de Boutique.

e Servicios de Actividades Educativas

¢ Servicios de Actividades Recreativas.
9- ¢Realizan algun proceso de evaluacién de los servicios que se
prestan paraimplementar soluciones en el caso de ser necesario?

Se evalla la marcha de la institucién y los inconvenientes que se

vayan presentando se consideran para implementar las soluciones

pertinentes en las distintas reuniones que mantiene el consejo directivo.

10- ¢Cudles son los proyectos a futuro de la organizacion?
Los proyectos mediatos son reacondicionamiento edilicio de la sede
central y de los campings con los que contamos destinados al esparcimiento

social.
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Sr Secretario de la asociacion:
Le pedimos su colaboracion con la siguiente entrevista, a fin de recabar
informacién, para poder realizar nuestra tesis final de grado.
Desde ya muchas gracias por su tiempo y predisposicion.

Saludos cordiales

1- ¢Cudles son sus tareas y responsabilidades como secretario de la

asociacion?

Mis funciones como secretario son: redactar actas de sesion del
Consejo Directivo y asambleas, contestar correspondencia y mantener al
dia el archivo de la asociacion, llevar el control de la mesa de entradas y
salidas de la asociacion, refrendar la firma del presidente, llevar el registro
de los socios con sus altas y bajas, entre otras cosas.

2- ¢Cuéantos empleados tiene la mutual y cuantos afiliados?
La mutual cuenta con 50 empleados efectivos y 40 médicos
contratados.
La cantidad de afiliados es de 3898 conformados por activos,

vitalicios, jubilados y adherentes.

3- ¢Qué acciones llevan a cabo para aumentar el nivel de afiliacion?
¢ Qué requisitos se deben cumplir para afiliarse?

Se realizan campafias de afiliaciones en distintos organismos o
reparticiones publicas en donde sus dependientes son adheridos al
APROSS.

Los requisitos para ser socio son:

Presentar, tres ultimos recibos de sueldo, DNI del titular y grupo
familiar a cargo, impuesto o servicio a su nombre del asociado para
verificar su domicilio, carnets de APROSS del titular y grupo familiar a
cargo, libreta de familia (si son casados) o certificado de convivencia de no

estar casados.

4- ¢Cuales son los servicios que presta la mutual y cual es el de mayor

demanda?
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Los Servicios que presta la mutual son:
v/ Servicio médico con atenciéon primaria abarcando todas las
especialidades, radiologia, laboratorio, diagnostico por imagenes
(ecografias, mamografias, etc.) vacunatorio, diagnostico, ambulancia y
prevencién del stress, odontologia, Farmacia, éptica, boutique, casas de
comercio, servicio de sepelio, subsidios por fallecimiento, servicio de
asesoramiento juridico, servicio de Turismo, camping.

La mayor demanda se concentra en el area salud.

5- ¢Cbémo calificaria estos servicios y su forma de prestacion?
La calidad de los servicios es buena, se trata de cubrir todas las
expectativas posibles del asociado y subsanar cualquier inconveniente que

se presente en la prestacion.

6- ¢ Cudl cree usted que es el mayor logro de la organizaciéon a nivel
servicios?

El mayor logro de la organizacién recae sobre la importante de
cobertura que se les otorga al asociado y su familia en el area salud,
cubriendo todas las especialidades y con turnos en su mayoria concedidos

en el dia.

7- ¢Si bien la organizacion funciona con diferentes recursos como
materiales, humanos, financieros, etc.; qué importancia tiene para
usted el recurso humano?

El recurso humano es un pilar de real importancia en nuestra
institucion ya que es la cara visible ante el asociado y el nexo con la

Comision Directiva.

8- ¢ A su criterio cree que existe alguna deficiencia en lo que respecta
al funcionamiento del departamento de personal?

Es indudable que en toda institucion en donde el recurso humano
desempefia una tarea primordial en su funcionamiento es susceptible a
cometer errores. Lo importante es solucionarlos o subsanarlos para que sus

consecuencias sean minimas.
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9- ¢Cree usted que el modo de prestar un servicio por parte de los
recursos humanos influye en la calidad del mismo?

Es indudable que en la prestacién del servicio el recurso humano
influye de una manera decisiva por lo tanto su conducta debera tener actitud

de servicio, conocimiento y comprensién inmediata de la situacion.
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Sr Tesorero de la asociacion:

Le pedimos su colaboracidon con la siguiente entrevista, a fin de
recabar informacion, para poder realizar nuestra tesis final de grado.

Desde ya muchas gracias por su tiempo y predisposicion.

Saludos cordiales

1- ¢Cuéles son sus tareas y sus responsabilidades como tesorero de
la asociacion?

Mis funciones son: Percibir todas las entradas de fondos de la
asociacion, librar las 6rdenes de pago acordadas por el consejo directivo y
firmarlas con el presidente, depositar los fondos que ingresan a la
asociacion , pudiendo retener la atenciébn del movimiento diario, una
cantidad cuyo limite sera fijado por el CD , debiendo rendir cuenta a este
mensualmente o cuando lo requiera la junta fiscalizadora, llevar los libros
contables, presentar al CD trimestralmente un balance el que se asentara
en el acta de sesion
2- ¢Como se financia la organizacion? ¢Cémo se asigna el
presupuesto para cada areay bajo qué criterio?

La asociacién se financia con el ingreso de la caja de jubilaciones de
cérdoba., dpto. De finanzas de policia de la provincia de cérdoba, servicio
penitenciario y otros organismos publicos. El sistema de descuento, se
efecta por planilla por ser socio de esta mutual y lo que ingresa de
APROSS vy otros convenios inter-mutuales realizados.

3- ¢De qué manera se realiza el cobro de las cuotas de los afiliados?

Se realiza cobro en efectivo por esta mutual y con cheque por los
organismos publicos que cobran o recaudan cuotas.

4- ¢En la actualidad que valor de cuota se maneja y que cubre la
misma?

El valor de la cuota hoy es de 170 pesos para activos y 200 pesos
para adherentes. Se paga empleados contratados y servicios (luz, teléfono,

gas, etc.) y mantenimiento de los edificios y los impuestos.
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Sr Encargado del departamento de Personal de la asociacion:

Le pedimos su colaboraciéon con la siguiente entrevista, a fin de
recabar informacion, para poder realizar nuestra tesis final de grado.

Desde ya muchas gracias por su tiempo y predisposicion.

Saludos cordiales

1- ¢ Cuéntos empleados tiene la mutual?
La mutual cuenta con un plantel de 50 empleados en relacion de
dependenciay 40 médicos contratados.

2- ¢Qué tareas llevan a cabo en el departamento y cudles son sus
responsabilidades?

Las tareas que desarrollamos son liquidacion de haberes, AFIP
(aportes y contribuciones, ganancias), ART, libro ley art 52, manejo de
legajos, obras sociales, sindicatos, reloj de marcaciones y todas las tareas

administrativas inherentes a los empleados.

3- ¢El personal con que se cuenta es el 6ptimo en cuanto a cantidad?
¢,Como se realiza la planificacién del mismo?
Si, el personal es el 6ptimo. La planificacién se realiza de acuerdo al

organigrama de la institucion.

4- ;Se cuenta con una descripcion de puestos en donde se
especifique que tareas se realizan en cada uno de los mismos?
En el organigrama se expresan las tareas realizadas por cada

categoria.

5- ¢Coémo se lleva a cabo la seleccion del personal que se necesita?
Para realizar la seleccion de personal se tiene en cuenta el C.V.
presentado, las relaciones y las aspiraciones personales de cada

postulante.
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6- ¢Brindan planes de capacitaciones paralos empleados?
No, no se brindan planes de capacitacion. Solo los minimos

establecidos por ley como ser simulacro de incendios.

7- ¢Existen ascensos de personal? ¢Bajo qué criterio?

Si, bajo el criterio de antigliedad.

8- ¢Se evalla el desempefio del personal en su puesto de trabajo?
¢ Qué herramientas utilizan para tal fin?

Si, se evalla a través de una observacion diaria.

9- ¢(Bajo qué convenio de trabajo esta encuadrada la asociacién?
La mutual se encuadra en los siguientes convenios: 107/75, 430/05,
462/06

10- ¢Las remuneraciones son acordes a la tarea que desarrolla el
empelado y con el mercado externo?

Si, son acordes.

11- ;De qué manera receptan las inquietudes de los empleados vy los
beneficiarios? Y que acciones se emprenden en funcién de las
mismas?

Son receptados verbalmente por los miembros del H.C.D y se trata de

dar solucién a todas las cuestiones planteadas.

12- ¢A su criterio el personal esta motivado en sus puestos de
trabajos? ¢Realizan algun plan para lograr esto?
Si, el personal tiene motivaciones de tipos econémicas y laborales, en

esta institucion se palpa un ambiente laboral bastante éptimo.

13- ¢Cuédl es larelacion que usted cree que existe entre la calidad de la
prestacion de los servicios y el recurso humano que lo presta?
El recurso humano es bueno, lo que se ve reflejado en los servicios

que se brindan.

Licenciatura en Recursos Humanos

257



NSTITUTO
NIVERSITARIO

ERONAUTICO

Anexo Il
“Modelo de Encuestas a Asociados”
‘La participacion de la siguiente encuesta es totalmente
andénima y voluntaria. La informacién recabada serd analizada de manera

confidencial para tener un panorama de la situacion de la Asociacion”.
Elija la opcion que corresponda

1- ¢Hace cuanto que esta asociado a la mutual?
a) 1 a5 afios[]

b) 6 a 10 anos[_|

c) 11 a 15 anos[_]

d) Mas de 15 afios[_]

2- ¢Cual es el servicio que ofrece la mutual que usted méas utiliza?
a) Gimnasio[ ]

b) Farmacial ]

c) Boutique[ ]

d) Servicio medico[_]

e) Servicio turisticol[_]

f) Asesoria legall_]

3- Brinde una puntuacién ala prestacion de los servicios que utiliza.
Tenga en cuenta lo siguiente:

Muy satisfecho/a

Satisfecho/a

Insatisfecho/a

A w N PR

Muy insatisfecho/a
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Marque con una x lo que corresponde

Licenciatura en Recursos Humanos

PUNTUACION

SERVICIO MEDICO

FARMACIA

GIMNASIO

SERVICIO TURISTICO

ASESORIA LEGAL

BOUTIQUE

ACTIVIDADES
EDUCATIVAS

ACTIVIDADES
RECREATIVAS

OTROS ( INDIQUE CUAL)

4- ;Cuan beneficioso es para usted estar asociado en la mutual?

a) Much

o[]

b) Poco[ ]
c¢) Muy poco[ ]

d) Nada

[

5- ¢Con que frecuencia utiliza el servicio médico de la mutual?

a) Much

o[]

b) Poco[ ]
¢) Muy poco[ ]

d) Nada

[

6- ¢Cuan satisfecho esta con la prestacion del servicio médico de la

mutu

al?

a) Muy satisfecho/a[_]
b) Satisfecho/al ]

c) Insati
d) Muy i

sfecho/al]

nsatisfecho/al|
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7- ¢Cuan satisfecho estd con los demas servicios que presta la
asociacion?

a) Muy satisfecho/al]

b) Satisfecho/a[ ]

¢) Insatisfecho/al_]

d) Muy insatisfecho/al_]

8- Con respecto a las instalaciones de la mutual, le pedimos que
marque con una x (CRUZ) su opinién al respecto. Teniendo en
cuenta:

a) Muy satisfecho/a[]

b) Satisfecho/a[ ]

c) Insatisfecho/a[]

d) Muy insatisfecho/a[]

PUNTUACION 1 2 3 4
ESTADO
GENERAL
COMODIDAD
LIMPIEZA
UBICACION
OTROS(INDIQUE
CUAL)

9- ¢Como clasificaria su grado de conformidad con respecto al
personal que se desempefia en la organizacién?

a) Muy satisfecho/al]

b) Satisfecho/a[_]

c) Insatisfecho/a[_]

d) Muy insatisfecho/a[_]
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10- marque con unax (cruz) la clasificacion que le brindaria a la

asociacion de manera general.

El puntaje es de 1 a5, siendo 1 el minimo y 5 el méximo puntaje.

1 2 3 4 5

Gracias por ayudarnos a mejorar nuestro servicio...
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“Modelo de Encuestas a Empleados”

“La participacion de la siguiente encuesta es totalmente

andénima y voluntaria. La informacion recabada sera analizada de manera

confidencial para tener un panorama de la situacion de la Asociacién”.

Elija la opcion que corresponda

1- Hace cuanto que es empleado/a de esta asociacion

a) Entre 1y 5 afios[_]
b) Entre 6 y 10 afios[_]
c) Entre 11y 15 afios[_|
d) Mas de 15 afios[ |

2- Cual es el nivel de satisfaccion con respecto a los siguientes

aspectos. Tenga en cuenta lo siguiente.

Satisfecho/a

Insatisfecho/a

w0 N PR

Muy satisfecho/a

Muy insatisfecho/a

PUNTUACION

Puesto en el que se
desempenia

Flexibilidad en el
horario

Remuneracionrecibida

Beneficiossociales e
incentivos

Posibilidad de
ascensos

Estabilidadlaboral

Cargahoraria

Capacitaciones que
se brindan

Motivacion en el
puesto
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3- En su puesto de trabajo las funciones y tareas estan definidas

claramente

a) Mucho []
b) Poco [
c) Nada [

4- En su puesto de trabajo usted puede desempeiiar sus habilidades y
capacidades

a) Siempre[ ]

b) A veces[ |

¢) Nunca[ ]

5- Recibe informacion sobre su desempefio en su puesto de trabajo
a) Siempre[ ]

b) A veces [ ]

¢) Nunca[ ]

6- En este ultimo tiempo ( marque todas las opciones que desee):

a) Ha asistido a alguna actividad de formacién organizada por la asociacion
[]

b) Ha asistido a alguna actividad de formacion organizada por otra entidad[_]
c) Ha asistido a alguna actividad formativa por su cuental_]

d) No ha asistido[ |

7- Si harecibido algun plan de capacitacion por parte de la
organizacion, evalué la calidad del mismo

a) Excelente[ ]

b) Buenal_]

c) Regular[_]

d) Malal]

263



(MNSTITUTO
Wl NIVERSITARIO

.4 ERONAUTICO

Licenciatura en Recursos Humanos

8- ¢Como es el clima organizacional en la actividad diaria?
a) Excelente[]

b) Bueno[ ]

¢) Regular[]

d) Malo[]

9- ¢Se siente motivado/a en su puesto de trabajo y en la
organizaciéon?

a) Mucho[ ]

b) Poco[ ]

c¢) Nada[ ]

Muchas Gracias por su participacion...!
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Anexo V

“Andlisis Servqual, cuestionario de expectativas”

Debera completar el cuestionario segun el grado de acuerdo con la

afirmacion donde 1 sera desacuerdo total y 5 sera acuerdo total

1 2 3 4 5
Totalmente en En De Totalmente de
Neutral
desacuerdo desacuerdo Acuerdo acuerdo

ELEMENTOS TANGIBLES

Que los consultorios cuenten con equipos y materiales

necesarios para su atencion.

Que las salas de espera y consultorios sean cémodas,

atractivas, limpias y organizadas.

Que la sefializacion de los consultorios (carteles, letreros y
3 | flechas), sean adecuadas para orientar a los pacientes y
acompafiantes.

Que el consultorio cuente con personal capacitado para informar

y orientar a los pacientes y acompafiantes.

FIABILIDAD Y CONFIABILIDAD

Que cuando la asociacion prometa hacer algo, en cierto tiempo

1
lo hagan
Que el otorgamiento de turnos para un especialista sea
2 inmediato cuando se solicita
Que cuando el paciente presente un problema con el servicio, la
3 mutual se ocupe de solucionarlo
4 Que la consulta con el médico se realice en el horario

programado

Que la atencién se realice respetando la programacion y orden

5 | de llegada del paciente.
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RESPONSABILIDAD O CAPACIDAD DE RESPUESTA
Que se informe puntualmente sobre las condiciones de la
! prestacion del servicio
Que los empleados logren que el servicio ofrecido sea rapido,
2 agil y eficiente
Que los empleados siempre estén dispuestos a dar respuesta a
3 los clientes, cuando posean un inconveniente
Que cuando haya un problema en el servicio ofrecido, se
4 solucione rapida y eficazmente
Que el tiempo de espera para ser atendido sea adecuado y no
> excesivo
SEGURIDAD
Que el comportamiento de los empleados, y los profesionales
! médicos transmita confianza a los asociados.
Que el asociado se siente seguro con el servicio ofrecido por la
2 mutual
Que la mutual se muestre con capacidad de organizacion, para
3 la prestacion adecuada del servicio, en tiempo y forma.
Que el personal de la mutual se encuentre capacitado para
4 prestar el servicio adecuadamente
EMPATIA
Que el servicio médico cuente con horarios flexibles y
! convenientes para cada persona.
) Que Usted considera que puede obtener un servicio
personalizado
Que todo el personal del servicio médico lo escuche
3 atentamente y trate con amabilidad respeto y paciencia.
Que el médico que lo atienda demuestre interés en solucionar
4 su problema de salud
Que el médico le expliqgue a Ud. o sus familiares con palabras
> faciles de entender los procedimientos o analisis a realizar.
OBSERVACIONES: Por ultimo le solicitamos que reparta 100 puntos entre las diferentes
dimensiones segun la importancia que le asigne a cada una
iMuchas Gracias por su tiempo! Su opinién nos ayuda a mejorar...
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Anexo VI

“Analisis Servqual, cuestionario de percepciones”

Debera completar el cuestionario segun el grado de acuerdo con la

afirmacion donde 1 serd desacuerdo total y 5 sera acuerdo total.

1 2 3 4 5
Totalmente en En Totalmente de
Neutral De Acuerdo
desacuerdo desacuerdo acuerdo

ELEMENTOS TANGIBLES

Los consultorios poseen equipos y materiales necesarios para

la atencion.

Las salas de espera y consultorios son comodas, atractivas,

limpias y organizadas.

La sefializacion de los consultorios (carteles, letreros y
flechas), son adecuadas para orientar a los pacientes y

acompafantes.

El consultorio cuenta con personal capacitado para informar y

orientar a los pacientes y acompafantes.

FIABILIDAD Y CONFIABILIDAD

Cuando la asociacién promete hacer algo, en cierto tiempo lo
hacen

Cuando se solicita un turno para un especialista, el

otorgamiento es inmediato

Cuando tuve un problema con el servicio, la mutual se ocupé

de solucionarlo

La consulta con el médico se realiz6 en el horario programado

La consulta se realiz6 respetando la programacién y orden de

llegada.

RESPONSABILIDAD O CAPACIDAD DE RESPUESTA

Se informa puntualmente sobre las condiciones de la

prestacion del servicio

La prestacion del servicio ofrecido es rapido, agil y eficiente

Los empleados siempre estan dispuestos a dar respuesta a

los clientes, cuando posean un inconveniente

Cuando se me presento un problema con el servicio ofrecido,

se solucioné rapida y eficazmente

El tiempo de espera para ser atendido es adecuado
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SEGURIDAD
1 Los empleados y profesionales médicos me inspiran confianza
2 Me siento seguro con el servicio ofrecido por la mutual

La mutual es organizada, el servicio se presta, en tiempo y
3 forma.

Todo el personal de la mutual se encuentra capacitado para
4 prestar el servicio
EMPATIA

La mutual cuenta con horarios flexibles y convenientes para
! todos
2 Siento que la mutual me ofrece un servicio personalizado

El personal me escucha atentamente y trata con amabilidad
3 respeto y paciencia.

El médico que me atendié demostré interés en solucionar mi
4 problema de salud.

El médico me explico con palabras faciles de entender los
> procedimientos o analisis a realizar.

OBSERVACIONES: Si usted considera opinar o realizar alguna observacién sobre algun

aspecto no considerado en el cuestionario puede detallarlo a continuacion:

iMuchas Gracias por su tiempo! Su opinién nos ayuda a mejorar...
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Anexo VIl

FICHA INVENTARIO DE PERSONAL
ANALISIS DE DATOS PERSONALES Y COMPETENCIAS

APELLIDOS

NOMBRES

Lugar y fecha de nacimiento ‘ Nacionalidad

Domicilio: calle Ne B°

Ciudad Edificio Dpto.

TE (P) Cel.

CUIL/CUIT e-mail

(tachar lo que no corresponda)
Vivienda: Propia ....... Alquilada ........ Ofr0. ..

P 2o (o] Lo (ol o =1 (=T gl o] Ty 4 T=T o LSRR P PR UP PRSI

Estado civil: Fecha casamiento
Esposa: APELLIDOS
NOMBRES
Lugar y fecha de nacimiento Nacionalidad
Domicilio: calle Ne B°
Edificio Dpto. Ciudad
TE (P) Cel.
e-mail:
Hijos: Si — No - ¢cuantos?.............. Mujeres......... Varones ......... Mayores de edad..........
Apellidos y Nombres Fecha de nacimiento Profesion

(Si tiene mas hijos incluirlos al dorso o en hoja aparte con aclaracién de nombre del titular)

FAMILIARES A CARGO:

Esposa Sl - NO - Hijos Sl - NO - ¢ CUANTOS?.......ceevveeieeneenne GVIVOS?.coiiiiiiiiicie

Otro/s Edad

Apellido y nombre

Apellido y nombre

Apellido y Nombre del padre

¢vive? SI— NO - Edad - ¢A cargo?: Sl - NO - ¢ Vive con usted? Sl - NO

Apellido y nombre de la madre

¢vive? SI — NO - Edad ¢ A cargo?: SI - NO — ¢ Vive con Ud.? S| - NO

Hermanos: Si — No - ¢ Cuantos?............ ¢Alguno vive con usted?

¢Por qué eligié su carrera o profesion?

Si pudiera dar marcha atras, ¢ volveria a estudiar lo mismo?
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Conocimientos y/o estudios de idiomas
Habla,escribey lee Escribe y
Idiomas Habla Habla lee fluido
y MB R
Escribe
DATOS LABORALES EN LA MUTUAL
Fecha de ingreso
Carrera Categoria:
Especialidad:
Cargo:
Ascensos 0 cambios de puesto dentro de la organizacion
Cargo Fecha
Ultimas cinco calificaciones:
af afno afno afio afo

Menciones o méritos especiales ( fecha)

¢ Prefiere trabajar en equipo o individualmente? — SI/ NO ¢ Por qué?

Describa brevemente la mision de su puesto:

Describa brevemente, en relacion a la importancia, las tareas que realiza:
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DATOS LABORALES

Trabajos anteriores y/o simultaneos:

Firma domicilio Cargo/puesto desde/hasta

ACTIVIDADES SOCIALES

¢Es socio o concurre algtin Club o Institucién Cultural? [ p SI [ ]

¢, Qué actividad u hobby practica o hace en sociedad?

¢, Qué actividad le gustaria y no practica?

¢Lo hace en familia? ......... ¢solo?..........
¢ Practica

deportes?........... geualles? .. Nivel.....ooii,
clLegustamaselcineola TV?...coooeeiiiiinn, ¢, Qué tipo de serie o programa?

¢ Sus hijos practican deportes? Sl - NO ¢, Cual? ¢ Cuantos?

¢, Qué deporte es el preferido?

¢, Su esposa practica deportes? SI NO ¢, Cuél?

OBSERVACION PRIMARIA (Por el entrevistador)

ASPECTO PERSONAL UTILIZACION DEL IDIOMA

Excelente presencia Pronuncia perfectamente. Facilmente
personal comprensible.

Muy buena presencia Ciertas dificultades de pronunciacion.
personal Comprensién dificultosa en partes.

Regular presencia Mala pronunciacion, dificultad para
personal comprenderlo

UTILIZACION DEL IDIOMA LABORAL

Excelente. Utiliza muy bien el idioma, no abusa de terminologia técnica o
cientifica innecesariamente.

Muy bueno. Utiliza bien el idioma. Utiliza terminologia técnica o cientifica.
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Regular. Utiliza recurrentemente idioma técnico o cientifico, trata de hablar en
dificil.

CAPACIDAD APARENTE O DEMOSTRADA PARA TRABAJO EN EQUIPO O
INTERDISCIPLINARIO

Amplio conocimiento de la materia, con capacidad para trabajar en Equipo o
interdisciplinario

No demuestra mayor capacidad, o gusto, en trabajar en equipos o interdisciplinario.

Muestra escaso conocimiento de la materia.

ATENCION-CONCENTRACION

Es atento. No se distrae ante el interrogatorio

Buena predisposicién ante preguntas pero es algo distraido. Ocasionalmente se
tiene que repetir la pregunta.

Mala predisposicion ante preguntas, distraido. Frecuentemente hay que repetir o
explicar la pregunta.

RECONOCIMIENTO DE LIMITACIONES

Ante preguntas especificas, no tiene dificultades para reconocer sus limitaciones

Ante preguntas especificas, ho admite reconocer facilmente sus limitaciones.

Ante preguntas especificas, busca excusas para no reconocer sus limitaciones

PRESENCIA DE ANIMO ANTE PREGUNTAS, REQUERIMIENTOS E
INTERROGATORIOS EFECTUADOS SORPRESIVAMENTE

Responde de buen animo, inteligente y coherentemente.

Responde dubitativamente. Reacciona con cierta dificultad.

No responde. Reacciona dificultosamente. Muestra cierta molestia.
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Anexo VIl

“Modelo de Evaluacion de Desempefio”

EVALUACION DE DESEMPENO 360 GRADOS

Nombre del evaluado

Nombre de quien evalta

Puesto del evaluado

Puesto de quien evalua

Fecha:

Sup. Igual Inf.

CALIFICAR DEL 1 AL 5 SEGUN

1: MALO 2: REGULAR 3: BUENO

COMUNICACION

4: MUY BUENO  5: EXELENTE
calificacion comentarios

Su forma de comunicarse es
permanente, clara y objetiva, en ambos
sentidos con todos.

Se comunica permanentemente, de
forma clara y objetiva, en ambos
sentidos pero NO con todos.

Se comunica cuando requiere, de
forma clara y objetiva, aunque casi no
escucha.

Se comunica muy poco, de forma clara
y objetiva, ademas no escucha.

Comunicacion practicamente nula 'y es
dificil de entender, ademas de no
escuchar.

LIDERAZGO

Ha logrado GRAN influencia en su
equipo, la gente sabe a donde va, y
cémo hacerlo. Tienen gran seguridad.

Ha logrado cierta influencia en su
equipo, la gente sabe a donde va, y
cémo hacerlo. Tiene seguridad.

Tiene el respeto de la mayoria, ha
sabido dirigirlos sin problemas y sienten
confianza, mas no plena seguridad.

Poca gente le tiene confianza, no ha
sabido dirigir a su equipo con
seguridad, hay dudas de lo que quiere.

Nula confianza y seguridad hacia él por
parte de su equipo, graves deficiencias
de direccion.

MOTIVACION

Su forma de ser y de comunicarse
mantienen permanentemente muy
motivado a su todo su equipo de
trabajo.

Ha sabido mantener elevada y
constante la motivacién de su equipo,
pero en ocasiones no en todos.
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Poca gente esta motivada y de vez en
cuando, hay pasividad y actitud
negativa en la gente.

Su equipo de trabajo se ve sumamente
desmotivado hacia su trabajo.

SEGURIDAD, ORDEN Y
LIMPIEZA

Sobresaliente apego a normas y
procedimientos

Limpieza y orden en su area de trabajo,
sin embargo en seguridad puede
mejorar. Buen record sin accidentes.

inconsistencia en el apego a la
limpieza y orden

Hay deficiencias notables en limpieza,
orden y seguridad

muy mala imagen de su area de
trabajo

CAPACITACION Y DESARROLLO

Excelente capacitacion y
adiestramiento en su departamento,
anticipandose inclusive a necesidades
futuras.

Buen nivel de capacitacion y
adiestramiento, aunque en ocasiones
falta hacerlo mejor y mas
frecuentemente.

Hace falta un poco de capacitacion y
adiestramiento, sobre todo en algunas
personas de su equipo.

Parece que a muy pocos son a los que
Se preocupa por capacitar y adiestrar.

Hay deficiencias serias en capacitacion
y adiestramiento en todo su equipo de
trabajo.

ACTITUD Y COLABORACION

En él y todo su equipo de trabajo se
aprecia una actitud excepcional y
permanente de colaboracion y de
servicio.

Su equipo de trabajo y él, se ven con
buena actitud y colaboracién todos los
dias.

Hay buena colaboracion y actitud de
servicio en su equipo y en él mismo,
aunque no se ve diario asi.

En ocasiones se aprecia falta de
colaboracion entre algunos miembros
de su equipo y en él mismo.

Deficiencias notables y permanentes en
cuanto a colaboracion y actitud de
servicio en su equipo y en €l mismo.

SOLUCION DE PROBLEMAS
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Encuentra soluciones efectivas y de
forma oportuna a todas y diversas
situaciones que se le presentan.
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Da soluciones adecuadas y en tiempo a
las situaciones y problemas que se le
presentan.

Aporta soluciones adecuadas, aunque
en ocasiones un poco lento a los
problemas que se presentan.

Ha tomado algunas decisiones
equivocadas y en destiempo a los
problemas y situaciones que se
presentan.

La mayoria de sus decisiones dejan
mucho que desear y generalmente
cuando ya es tarde.

AMBIENTE DE TRABAJO

En todo su equipo de trabajo se aprecia
un ambiente de trabajo extraordinario y
esto es asi permanentemente.

Hay buen ambiente de trabajo y es
constante, todo el mundo parece estar
contento.

La gente trabaja a gusto, dentro de un
ambiente de trabajo tranquilo, seguro y
confiable.

Hay ocasiones y personas que debido
a diversas situaciones han provocado
mal ambiente de trabajo.

El ambiente de trabajo en su equipo de
trabajo es deplorable, se nota molestia
y conflictos constantes.

CAPACIDAD PERSONAL

Siempre ha demostrado conocimientos,
habilidades y experiencia
sorprendentes y excepcionales.

Su capacidad, experiencia y habilidad
personal, nunca han dejado lugar a
dudas. Es bueno en general.

En alguna ocasién ha demostrado
ciertas deficiencias en su capacidad,
aunque no es muy notable.

Ha habido varias ocasiones en que su
falta de conocimientos, habilidad o
experiencia le ha provocado problemas.

Denota grandes deficiencias
personales para llevar a cabo su
trabajo.

COSTOS Y PRODUCTIVIDAD

El evaluado y su departamento
demuestran actitud y resultados
excepcionales en reduccion de costos y
productividad.

Hay buena conciencia del costo y
productividad, ademas de hechos
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Falta ser mas constantes en su
esfuerzo por mejorar la productividad y
reducir costos.

Deficiencias notorias en el
aprovechamiento de los recursos de su
area, generando costos y baja
productividad.

Total falta de administracion y
aprovechamiento de recursos,
provocando elevados costos y la mas
baja productividad.
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