SanAndrés

Universidad de San Andrés
Escuela de Administracion y Negocios

Magister en Gestion y Direccién de Recursos Humanos

President Petroleum: Una propuesta de
transformacioén.

Autor: Maria Guadalupe Borrello
DNI: 32.064.257

Directora del Trabajo: Gabriela Ormefio Guzman

Buenos Aires, 25 de noviembre de 2022.



indice

2. Introduccion
2.1. Problematica a abordar
2.2. Presentacion de la organizacién
2.3. Preguntas y objetivo central del trabajo
3. Marco conceptual
3.1. Etapas de desarrollo de una organizacion.
3.2. Estructura organizacional
3.2.1. Proceso de delegacion
3.3. Gestion del cambio
3.3.1. Gestion de las personas
4. Investigacion de campo
4.1. Metodologia de relevamiento
4.2. Presentacion y analisis de la informacion de campo
4.2.1. Laimportancia del consultor externo o coach
4.2.2. Modificacién de la estructura de la organizacion
4.2.3. Construccién de autonomia de los lideres
4.2.4. Implementacion de procesos y practicas de gestion de las personas
4.3. Sintesis de los principales hallazgos
5. Conclusiones del analisis del problema abordado y diagndstico
6. Recomendaciones para la accion
7. Conclusiones generales del trabajo
8. Bibliografia
9. Anexos

9.1. Anexo |: Preguntas guia de las entrevistas a profesionales de Recursos
Humanos

9.2. Anexo II: Preguntas guia de la entrevista al fundador de Mit Consultores

9.3. Anexo llI: Datos de las personas entrevistadas

0 00 N b W W

11
14
17
19
27
27
28
28
30
31
32
34
36
38
46
48
51

51
54
56



1. Resumen ejecutivo

Todas las empresas nacen como consecuencia de la iniciativa de un
emprendedor y a medida que van creciendo experimentan una serie de
problemas y desafios que surgen en etapas similares de su desarrollo. Si esos
problemas y desafios no se resuelven adecuadamente, las empresas se
estancaran o desapareceran. Mientras la empresa crece, la organizacion debe
volverse menos centralizada y adquirir habilidades de gestibn mas sofisticadas,
con el fin de continuar creciendo y mantenerse competitiva. Es decir, la
organizacion debe pasar por una etapa que muchos autores denominan
“profesionalizacion” y que consiste en establecer una estrategia a largo plazo,
definir la estructura de la organizacién y asignar responsabilidades, tomar

decisiones en forma descentralizada e informatizar la organizacion.

El objetivo del presente trabajo consiste en formular una propuesta de
transformacién de una PyME, con el fin de profesionalizar la empresa y mejorar

la gestion de las personas.

Para ello, se parte del desarrollo de una exposicion tedrica estructurada en una
serie de ejes que establecen los conceptos claves que contribuyen a la
comprension del tema abordado. Posteriormente, se llevd a cabo un analisis
cualitativo mediante entrevistas semiestructuradas a miembros del sector de
Recursos Humanos de pequeias y medianas empresas y a consultores externos
de Recursos Humanos a fin de conocer sus experiencias y recabar informacion
sobre cdmo llevaron adelante el proceso de profesionalizacion de forma tal de

arribar a conclusiones que den respuesta al objetivo planteado.

A modo de cierre, se plantean mejoras y planes de accion especificos, con el
objetivo de transformar la organizaciéon y profesionalizar la gestion de las

personas.



2. Introduccion

2.1. Problematica a abordar

Una pequefia y mediana empresa, comunmente denominada PyME, es una
unidad econdmica, dirigida por su propietario de forma personalizada y
auténoma, y de pequeia dimension en cuanto a numero de trabajadores y
cobertura de mercado (Fundacion Observatorio Pyme, 2013). Sus rasgos
caracteristicos son: un management centralizado, un nivel bajo de
especializacion del trabajo, estrategias definidas a través de la intuicion y
enfocadas en el corto plazo y un sistema de informacion simple e informal.

Las PyMEs tienen un importante rol socio-econémico alrededor del mundo. Esto
se debe tanto a su gran aporte al Producto Bruto Interno (PBI) como a la
generacion de empleo. Sin embargo, una de las mayores dificultades que
enfrentan las PyMEs es la de perdurar en el tiempo.

Todas las organizaciones experimentan una serie de problemas y desafios a
medida que van creciendo. Si bien cada empresa tiene sus problemas
particulares, los cuales dependen de diferentes factores (cantidad de empleados,
estructura organizacional, estilos de liderazgo, independencia de accion, etc.),
todas experimentan obstaculos en comun que surgen en etapas similares de su
desarrollo. Molinari (2012) se refiere a ciertos “patrones que obstaculizan la
marcha de las empresas en crecimiento y perjudican la calidad de vida de sus
duefos” (p.14).

En lineas generales, todas las empresas nacen a raiz de la iniciativa de un
emprendedor. A medida que aumentan las ventas y la facturacion, se incorpora
personal, maquinas y equipos para aumentar su capacidad productiva,
aumentando también su estructura fisica. Todo este proceso se realiza,
generalmente, sin planificacion previa. En un determinado punto del crecimiento
de la empresa aparecen dificultades que implican decisiones respecto a qué
hacer y como hacer las cosas. Este punto “bisagra” define la suerte de la
continuidad de la empresa. Si las decisiones son acertadas, la empresa
alcanzara el éxito. De lo contrario, se estancara o desaparecera (Bronzino,
2013).



Uno de los obstaculos mas complejos para analizar y resolver en el desarrollo
de las PyMEs es la centralizacion de las decisiones en la figura del duefio. Para
gue una organizaciéon crezca, el duefo debe ceder poder y delegar la toma de
decisiones. Esto le genera miedos, incertidumbres y angustias, por lo que,
muchas veces, el empresario se convierte en la principal barrera de crecimiento
de la organizacion (Molinari, 2012).

A medida que la empresa crece, la organizacion debe volverse menos
centralizada y adquirir habilidades de gestion mas sofisticadas, con el fin de
continuar creciendo y mantenerse competitiva, especialmente teniendo en
cuenta el contexto actual, marcado por los cambios sociales y econémicos y el
avance constante de la tecnologia (Leach, 1993).

En ese sentido, la organizacion debe pasar por una etapa que muchos autores
denominan “profesionalizacion” y que consiste en establecer una estrategia a
largo plazo, definir la estructura de la organizacion y asignar responsabilidades,
tomar decisiones en forma descentralizada, basadas en informacion analitica y
no en intuiciones, e informatizar la organizacion, incorporando sistemas de
control, métricas, etc. (Biasoli, O. y Blanco, C., 2017; Leach, 1993; Molinari,
2012).

El campo de interés de este trabajo se centrara en formular una propuesta de
transformacién de una PyME, basada en una fuerte concentracion de poder y
excesivo control por parte del principal accionista y gerente general de la
compania, con el fin de profesionalizar la empresa, mejorar la cultura de la
organizacion, la gestion de sus recursos humanos y la experiencia de sus

empleados.

2.2. Presentacion de la organizacién

President Petroleum es una empresa de capitales ingleses dedicada a la
exploracion y explotacidon de petrleo y gas, operando principalmente en
Argentina.

Comenzé a funcionar en el pais en el ano 2011, mediante la adquisicién del 50%
de la concesion de un bloque productor en la provincia de Salta. En julio de 2014
adquirio el 50% restante de dicho bloque, y en el afio 2017 amplié su operacion

al adquirir un nuevo bloque productor en la provincia de Rio Negro.



Actualmente, tiene una dotacion total de 60 empleados, los cuales se encuentran
divididos en Buenos Aires, Salta y Rio Negro. Su fuerza laboral esta compuesta
por directores, gerentes, supervisores/jefes, profesionales administrativos y
empleados operativos o de campo.

La estructura de President Petroleum es jerarquica. En la cupula de la estructura
se encuentra el socio mayoritario y propietario de la compafia, que se
desempefia como gerente general. Por debajo de él se encuentran los directores,
quienes al mismo tiempo se desempefian como gerentes de area y a quienes
reportan otros gerentes. No hay mandos medios, ya que inmediatamente debajo
de los gerentes se encuentran los empleados administrativos, salvo en el caso
de operaciones, en donde si hay supervisores.

Al no residir en el pais, el gerente general y propietario de la compairiia se apoya
en los directores, con quienes tiene una relacion cercana, de confianza y lealtad.
Sin perjuicio de ello, esta muy presente en el dia a dia y toma la mayor parte de
las decisiones. Mantiene reuniones diarias con los directores en las que le
reportan los temas mas importantes en curso, revisan los asuntos pendientes,
se supervisan los avances y se definen los pasos a seguir.

No hay un plan de negocios ni una estrategia definida a largo plazo, sino que los
proyectos y la estrategia se van definiendo en el momento, muchas veces como
respuesta a los problemas que se van presentando. En efecto, las campafas de
perforacion que se realizaron en los afios 2018 y 2020 no fueron definidas en
base a un proyecto o plan de negocios, sino que fueron planificadas de un
momento a otro, segun decisiones del gerente general.

De esta manera, se ejerce presion sobre los empleados para alcanzar los
objetivos impuestos por el gerente general. Eso también genera que no se pueda
proyectar ni gestionar a largo plazo.

Esta situacion influye también en la comunicacion, ya que la informacion se
concentra en aquellas personas mas cercanas al gerente general, impidiendo de
esta manera que la informacion circule hacia el resto de los niveles de la
organizacion. El escaso conocimiento o la ausencia de instrucciones repercute
en el trabajo del resto de los empleados, al no contar con los datos y las
herramientas necesarias para la correcta realizacién de sus tareas.

De hecho, las campafias de perforacion antes mencionadas no fueron

anunciadas de manera formal, por lo que soélo conocian dicha informacién los
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directores y las personas directamente afectadas a las campanas. El resto de los
empleados no son informados al respecto y, si se enteran, es solo a través de
comentarios informales. Unicamente reciben informacion aquellos empleados
que en algun momento deben trabajar en algo relacionado con la campana, pero
no son involucrados desde un primer momento.

Esto genera que no se trabaje en equipo y que no exista una relacion de cercania
y confianza entre los lideres y sus colaboradores, lo que se potencia aun mas
con los empleados de Rio Negro o Salta.

Por otro lado, President Petroleum no tiene procesos ni politicas formales de
RRHH y existe cierta resistencia a la elaboracion e implementacion de ellas.

No hay un sistema de recompensas ni escalas salariales. Los aumentos de
sueldo por desempefio son otorgados por decisién del gerente general, de forma
completamente discrecional y como herramienta de retencion de algunos
empleados, lo que genera disparidad en los salarios y malestar entre los
colaboradores.

Los directores ven esto como un problema, ya que han recibido quejas de los
empleados al respecto, y han analizado, junto con recursos humanos, la
elaboracion de escalas salariales y la implementacion de un sistema de
recompensas. Ello, luego de comprobar por medio de un estudio de mercado
que los salarios se encontraban por encima de la media.

Sin embargo, los directores decidieron no avanzar con la implementacion del
sistema de recompensas y escalas salariales al considerar que con ello no se
eliminaria el problema, debido a que no se podria evitar que el gerente general
continue otorgando aumentos por fuera de las escalas salariales. Es decir, existe
total aceptacion de la realidad por parte de los directores y ninguno de ellos se
anima a plantear algo distinto.

President Petroleum tampoco cuenta con planes de carrera, desarrollo o
sucesion para los empleados. Al igual que sucede con los salarios, los ascensos
o cambios de posicidon son concedidos por el gerente general, con el fin de
retener a aquellos empleados que €l considera clave. En efecto, en el ultimo afio,
los unicos tres ascensos fueron a discrecion del gerente general.

Las desvinculaciones y las contrataciones de los puestos clave también son
decididas por el gerente general. En el ultimo ano, las desvinculaciones del

gerente de geologia y del financial controller fueron decididas por el gerente
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general y fue él también quien encontro y eligid a sus respectivos reemplazos,
sin realizar la publicacion de una busqueda ni un proceso de entrevistas.

Todo lo descripto hasta aqui lesiona la motivacién y el compromiso de los
empleados, generando que no se sientan valorados y que no tengan un alto nivel
de lealtad para con la organizacion. Tal es asi, que los empleados que
abandonaron la compaiia en los ultimos dos afios lo hicieron a cambio de
menores salarios, pero mejores condiciones laborales.

Como sefiala Schlemenson (2014), las personas aspiran a desplegar
plenamente sus potencialidades. Necesitan saber que sus opiniones, intereses
y motivaciones son considerados. Las organizaciones basadas en practicas de
control y en las que las personas s6lo son consideradas o reconocidas si tienen
una relacién cercana con el gerente general, generan personas insatisfechas y
talentos individuales no aprovechados.

Esta situacion repercute también en la eficiencia de la compaiiia, al no haber
objetivos claros y definidos de antemano, procesos y sistemas profesionalizados,

ni contar con empleados comprometidos e involucrados.

2.3. Preguntas y objetivo central del trabajo
El objetivo central del trabajo consiste en formular una propuesta de
transformacién de President Petroleum con el fin de brindar las herramientas
necesarias para colaborar en el proceso de transicion hacia la profesionalizacion
en la gestion de los recursos humanos.
En este sentido, la pregunta central del trabajo es: ¢cuales son los principales
cambios que, desde Recursos Humanos, se deben generar para contribuir a
profesionalizar la gestion de las personas?
Para poder dar respuesta a esa pregunta, también analizaremos:

e ;En qué etapa de desarrollo se encuentra la empresa?

e ;la estructura de la organizacion es la adecuada? ;Qué elementos de la

estructura impactan en la toma de decisiones?

e ; Cuales son los factores que inciden en el proceso de delegacion?

e ; Qué procesos y practicas de gestion de personas deben establecerse?

e ;Como trabajar con el management y los empleados a fin de alinearlos

con el proceso de transformacion?



3. Marco conceptual

Con el objetivo de construir un marco teérico que sirva para la construccion de
la propuesta de transformacion de President Petroleum y para la
profesionalizacion de la gestion de las personas, se desarrollaran los siguientes
ejes conceptuales:

A. Etapas de desarrollo de una organizacion: mediante un relevamiento

bibliografico se expondran las distintas etapas de desarrollo de una
organizacion y las diferentes crisis de maduracion que atraviesan las
empresas en el camino hacia la profesionalizacion de la gestién de las
personas.

B. Estructura organizacional: aqui se analizaran, a través de la bibliografia,

los elementos de la estructura que inciden en la toma de decisiones y en
el proceso de delegacion.

C. Gestion del cambio: este eje buscara responder como llevar adelante el

proceso de transformacion, como alinear al management y a los
empleados en dicho proceso y qué procesos Yy practicas deben

establecerse para profesionalizar la gestidon de las personas.

3.1. Etapas de desarrollo de una organizacion.

Todas las empresas transitan distintos estadios desde su nacimiento hasta su
profesionalizacion.

A los efectos de poder elaborar una propuesta de transformacion de President
Petroleum S.A., sera necesario identificar la etapa de desarrollo en la que se
encuentra.

Greiner (1998) establece cinco fases de desarrollo, las cuales se determinan en
base al tamafo y la edad de la organizacion:

1) Creatividad: es el nacimiento de la organizacion. Todas las decisiones se
encuentran centralizadas en la figura del duefio y son tomadas en forma
intuitiva. La comunicacion entre los empleados es frecuente e informal,
primando la confianza y la lealtad.

2) Direccion: en esta etapa se introduce una estructura organizativa

funcional. Comienza la division de funciones y la incorporacion de



procesos y sistemas para la administracion de la organizacion. La
comunicacion entre los empleados se vuelve mas formal e impersonal.

3) Delegacion: aqui comienza a descentralizarse la estructura y a otorgar
mayor responsabilidad a los gerentes de lineas medias.

4) Coordinacion: este periodo se caracteriza por el uso de sistemas formales
y la supervisidbn constante de los procedimientos y politicas de la
organizacion.

5) Colaboracién: se basa en mayor flexibilidad por parte de la gerencia y se
caracteriza por el foco en la resolucion de problemas. Las recompensas
econdmicas se basan en los logros del equipo y no individuales y se
promueve la generacion de ideas para nuevas practicas dentro de la

organizacion.

Figura N°1
Las cinco fases de desarrollo y sus crisis

Fase 1 3 2 3 4 5
Grande |

Burocracia

Tamaiio de la organizacion

Autonomia
E Evolucion: etapas de crecimiento

[41_4'] Revolucion: etapas de crisis

Chica Liderazgo

Joven Madura
Edad de la organizacion

Fuente: Greiner, L. (1998). Evolution and Revolution as Organizations
Grow. Harvard Business Review.

Por otro lado, Churchill, N. C. & Lewis, V. L. (1983) analizan las distintas etapas
de desarrollo en base al tamano de la organizacion, diversidad, complejidad y

cinco factores de gestion: estilo de gestion, estructura organizacional, alcance



de los sistemas formales, principales objetivos estratégicos y la participacion del
duefio en el negocio.

En este sentido, establecen las siguientes etapas: 1) Existencia, 2)
Supervivencia, 3.1) Exito-Descentralizacion, 3.2) Exito-Crecimiento, 4)
Despegue y 5) Madurez de los Recursos.

A diferencia de Greiner, estos dos autores dividen la tercera etapa en dos. En la
etapa de Exito-Descentralizacién se incorpora personal profesional y comienza
la descentralizacion de la estructura. La etapa de Exito-Crecimiento requiere la
contratacidén de gerentes con vision de futuro y la incorporacién de sistemas que

puedan responder a necesidades futuras.

Figura N°2
Etapas de desarrollo
Estadio Estadio I Estadio IM-A Estadioll.B  Estadio IV Estadio V
Existencia Sobrevivir  Exito/separacion Exito/crecer Salirse Madurez de
recursos
Estilo de Supervisién  gypervision Funcional Funcional Desentralizado Jerdrquicoyde
gerenciamiento efectiva-directa staff
Existencia de Minima a Basica Desarrollandose  yfadura Total
sistema formal nula
Estrategia Existir Sobrevivir Mantener el Obtener recursos Crecer Recuperar
estatus guo para crecer inversion

Empresa v dueiio

(el circulo negro 0
representa a la
empresa)

Fuente: Churchill, N. C. y Lewis, V. L. (1983). The Five Stages of Small
Business Growth. Harvard Business Review.

Entender en qué etapa de desarrollo se encuentra la empresa ayudara a
solucionar y evaluar los desafios y las necesidades que se le presentan
actualmente, permitiendo también proyectar su situacién futura.

Ahora bien, el paso de una etapa a la siguiente esta marcado por distintas crisis
de maduracion. Si las empresas superan esas crisis, avanzan hacia la
profesionalizacion del negocio.

Nos centraremos en la crisis que Greiner denomina “crisis de liderazgo” y que

aparece en la etapa de creatividad.
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Como su nombre lo indica, se trata de una crisis basada en el liderazgo. La
empresa comienza a crecer y a incorporar cada vez mas personal, por lo que
resulta necesaria la presencia de una persona que administre la organizacion
con conocimiento profesional.

Muchas empresas no logran superar la primera etapa; es decir, no logran superar
la crisis de liderazgo, y eso se debe por lo general a la imposibilidad del duefio
de desprenderse del control y del poder.

La crisis de liderazgo no sélo requiere grandes transformaciones en la
organizacion, sino también en el duefo. Es importante que el propietario
comprenda y acepte que es necesario que la organizacion pase a ser
administrada por un profesional para que continue creciendo.

Tal como lo menciona Brojt (2009), el duefio debe tener conviccidén. Debe estar
convencido de la necesidad de profesionalizar la empresa, ya que de esa forma
estara dispuesto al cambio y a realizar las inversiones que el cambio requiera.
De lo contrario, el proceso de profesionalizacién fracasara.

Para que exista conviccion, tiene que existir un sentido de urgencia. Segun Brojt,
los disparadores que generan conviccidbn son: urgencia por hacer
operativamente sustentable el crecimiento de la empresa, busqueda de mejora
de calidad de vida del duefo, hacer mas vendible la empresa y/o estar
convencido de que es el unico enfoque viable para el desarrollo de los negocios.
Sin embargo, es muy comun que operen ciertas barreras mentales en los duefios
que les impiden generar esa conviccion. Estas barreras estan relacionadas con
la inversion de dinero, la ausencia de un plan de negocios que prevea resultados
futuros concretos; los costos vinculados a la profesionalizacién; el temor a la
pérdida de control y el cambio de rol del duefio (Brojt, 2009).

Es importante identificar las barreras que frenan el camino hacia la
profesionalizacion para poder generar las herramientas que ayuden a superar

esas barreras.

3.2. Estructura organizacional

En el proceso de profesionalizacion de una organizacion, uno de los primeros
problemas a resolver esta relacionado con el cambio de la estructura

organizacional.
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A medida que la organizacién crece, no solo en personas sino también en
procesos y sistemas, aumenta la complejidad en la operacion. Si la estructura no
es la adecuada, apareceran ciertos problemas que obstaculizaran el normal
desenvolvimiento del trabajo, los cuales pueden estar relacionados con: la falta
de tiempo para el analisis de cuestiones estratégicas debido a la presion de las
actividades de la operacion, falta de coordinacion entre las distintas areas,
duplicacion de tareas, mal clima de trabajo, pocas oportunidades de desarrollo
del personal, deficiente rendimiento del personal, etc.
Cuando empiezan a aparecer estos problemas, se torna necesario repensar o
revaluar la estructura de la organizacion y adaptarla a las demandas de
crecimiento de la empresa.
Ahora bien, eso no significa simplemente o Unicamente mover las lineas o
cuadros del organigrama, ya que la estructura por si misma no garantiza el éxito
de la organizacion. La estructura mejorara el desempefo de la empresa si,
ademas, aumenta o mejora la capacidad de la empresa para la toma de
decisiones, facilita el flujo de informacion y fortalece los mecanismos de gestidon
y de liderazgo.
Aldo Schlemenson (2014) manifiesta que existen tres ordenadores principales
de la estructura organizativa: las funciones, los niveles ejecutivos y la
metodologia.
El mecanismo de ordenar el trabajo por funciones se refiere a la
departamentalizacién o division del trabajo. Puede distinguirse a las funciones
de resultado directo, orientadas a objetivos y resultados observables, y a las de
apoyo, que aportan valor al resultado directo.
El ordenamiento por niveles ejecutivos permite establecer la cantidad de niveles
gerenciales o de jefatura que agregan valor de acuerdo al tamafo o complejidad
de la organizacion.
Por ultimo, la metodologia supone la existencia de cuatro formas de
organizacion, distintas y coexistentes, en un momento dado:

- la organizacion formal o manifiesta: es la organizacién tal como es descripta

y exhibida en los organigramas.
- la organizacién presunta o supuesta: es la organizacion supuesta por las
personas que forman parte de ella. Puede ser consistente o no con la

organizacion manifiesta.
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- la organizacion existente: es la que efectivamente funciona y puede
relevarse a través de la exploracion y el analisis sistematico de los roles.
- la organizacion requerida: esta conformada por el patron de roles, estratos
y funciones necesarios, asi como por las interrelaciones, lineas de
dependencia y autoridad que permiten que el sistema opere de forma
correcta. La organizacion requerida es la que debe ser de acuerdo con las
caracteristicas reales en donde existe y se desarrolla.
Brojt (2009) sefiala que el disefio organizativo de una pequefia 0 mediana
empresa tiene dos componentes. El primero se refiere a la cobertura del
conocimiento; es decir, al rol y a la responsabilidad especifica que debera asumir
cada area. El segundo componente tiene que ver con la cobertura politica,
vinculada con el tema del poder y la responsabilidad de los distintos titulares, y
el funcionamiento coordinado de las areas.
En la estructura inicial de toda empresa las funciones de duefo-director y
ejecutivo principal coinciden en la misma persona. El contacto con la cuspide de
la organizacion y con quien toma las decisiones es mas proximo para todos los
miembros de la empresa, constituyendo de esta manera una organizacién de
dos niveles en la que la figura del duefo concentra autoridad y poder y asume
las principales funciones ligadas al desarrollo de la empresa. En este disefo de
estructura hay una escasa departamentalizacion o division de tareas y
formalizacién del trabajo (Penna, 2008).
A medida que la organizacion crece, el duefio debe comenzar a delegar
decisiones en departamentos funcionales, que agrupan especialidades u
ocupaciones similares o relacionadas. Esta estructura estd basada en la
centralizacion de actividades, permitiendo mantener el control. El agregado
fundamental de esta estructura es la incorporacion de un supervisor, nivel
intermedio entre el duefio y los colaboradores. De esta manera, la organizacion
se convierte en una organizacion de tres niveles (Penna, 2008).
En esta instancia, sera clave la delegacion por parte del dueio de ciertos asuntos
importantes en los supervisores, los que deberan tener autonomia.
Una vez organizada la estructura en distintos departamentos o areas
funcionales, se deben definir los niveles jerarquicos de la organizacion. Esto
ayudara a que los empleados sepan a quién reportan, a quién deben recurrir

cuando necesitan ayuda de otro sector, etc. (Schlemenson, 2014).
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También se debera determinar el nivel organizacional en el cual se toman las
decisiones y como deben ser tomadas. Se debera establecer un proceso formal
para la toma de decisiones que especifique de manera clara y detallada los
derechos de decisién en cada nivel organizacional y en cada unidad funcional,
esclareciendo los derechos de decision de todas las personas que componen la
organizacion.

Como sefiala Brojt (2009), al definir la estructura organizativa es necesario
también elaborar un inventario de roles en alto nivel de todos los miembros del
equipo de conduccion que permita precisar el ambito de actuacién de cada uno,
de modo que quede claro para todos los integrantes de la organizacion.

“Si la autoridad, las accountabilities y las tareas delegadas no fuesen claras, la
estructura no seria propicia para que los directores, gerentes, jefes y demas
cargos formales rindan cuentas y cumplan sus asignaciones con eficacia. Una
estructura de responsabilidades (accountabilities) explicitas favorece la

transparencia e incrementa la credibilidad” (Schlemenson, 2014, pp. 39-40).

3.2.1. Proceso de delegacion

La delegacion es un aspecto fundamental en el proceso de profesionalizacion de
una organizacion y es una herramienta clave para el desarrollo, ya que permite
que los colaboradores adquieran nuevos conocimientos y habilidades, mejora su
nivel de compromiso dentro de la empresa y aumenta la motivacion (Biasoli, O.
y Blanco, C., 2017).

El proceso de delegacion implica una relacion reciproca entre dos partes. Por un
lado, el duefio, que otorga poder y autonomia; y por el otro, el empleado, que
recibe el poder.

Para que el proceso de delegacion sea efectivo se debe tener en cuenta el nivel
de autonomia de los empleados y adecuar la forma de delegar en funcion a
dichos niveles. Es decir, el grado de efectividad de la delegacion esta relacionado
con su adecuacion a la autonomia de los colaboradores (Biasoli, O. y Blanco, C.,
2017).

Hersey, P.; Blanchard, K. H. & Johnson, D. E. (1998) propusieron un modelo de
delegacion efectiva, denominado Liderazgo Situacional, compuesto por dos

variables: (i) la preparacion del empleado, determinada por la madurez laboral
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(capacidad) y la madurez psicologica (predisposicion, seguridad), y (ii) el
comportamiento del duefio, el cual varia en base a las tareas o a las relaciones.
De esta manera, se pueden determinar cuatro niveles de autonomia: bajo,
moderado, moderado superior y alto. A cada uno de estos niveles le corresponde
un estilo de delegacion: estilo directivo, persuasivo, participativo y delegativo,

respectivamente.

Figura N°3
Estilos de delegacion y niveles de autonomia.

Alta Relacidén
v Alta Tarea

Alta Relacion
v Baja Tarea

TEORIA
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LIDERAZGO
SITUACIONAL

ESTILO
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Baja Relacion JiBaja Relacion
y Baja Tarea v Alta Tarea

ALTA | MODERADA : BAJA

M4 M3 | M2 @ MI

F

MADUREZ DEL SEGUIDOR(ES)

Fuente: Hersey, P.; Blanchard, K. H.; Johnson, D. E. (1998). Administracion
del comportamiento organizacional (7. Ed.). México: Prentice-Hall

El estilo de delegacion o comportamiento del duefo varia en funcién de la
autonomia de los colaboradores y en base a las tareas o a las relaciones.
Cuando la autonomia de los colaboradores es baja, la tarea esta especificada,
hay un mayor nivel de direccién por parte del duefio y hay poca comunicacién y
relacion. En cambio, cuando la autonomia es alta, los colaboradores deciden
respecto de la tarea, no hay direccion por parte del duefio, y hay comunicacion
y trabajo en equipo (Hersey, P.; Blanchard, K. H.; Johnson, D. E., 1998).

En este sentido, segun Hersey, P.; Blanchard, K. H. & Johnson, D. E. (1998),
estos son los estilos de delegacién que se presentan en funcién al nivel de

autonomia de los colaboradores:
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Estilo directivo (E1): se presenta cuando la autonomia de los colaboradores es
baja. Son caracteristicas de este estilo: dirigir y organizar. El lider define los
papeles de los colaboradores y les dice qué, como, cuando y dénde hacer las
diferentes tareas.

Estilo persuasivo (E2): aparece cuando la autonomia de los colaboradores es
moderada. Este estilo de delegacion se caracteriza por influenciar y persuadir.
La direccion todavia es brindada por el lider, pero éste intenta lograr, a través de
la comunicacion, que los colaboradores compartan las decisiones que se
necesitan tomar.

Estilo participativo (E3): se produce cuando la autonomia de los colaboradores
es moderada, pero en un nivel superior. Implica la participacion de los
colaboradores en la toma de decisiones, toda vez que cuentan con la habilidad
y el conocimiento necesarios para realizar la tarea.

Estilo delegativo (E4): se presenta cuando la autonomia de los colaboradores es
alta. Los colaboradores se manejan con independencia, ya que cuentan con la
madurez suficiente y son capaces de aceptar responsabilidades al dirigir su
propio comportamiento.

Suele suceder muchas veces que se delegan actividades a personas cuyo nivel
de autonomia no es el adecuado para la realizacion de dicha tarea y con un estilo
de delegaciéon que no se corresponde con el nivel de autonomia. También
sucede que no se otorga el poder suficiente y correspondiente al nivel de
autonomia del colaborador y, en consecuencia, se controlan todas las
situaciones y decisiones. Todo esto provoca la desmotivacion de los
colaboradores y la ineficiencia de la organizacién (Biasoli, O. y Blanco, C., 2017).
Es por eso que la delegacién debe hacerse teniendo en cuenta el nivel de
autonomia de los colaboradores, para asi saber el estilo de delegacion a aplicar,
y encomendar actividades que sean adecuadas al grado de autoridad que se le
otorga al colaborador.

Algunos autores, como Luecke, R. & Mcintosh, P. (2009), establecen una serie
de pasos a seguir para que la delegacion sea efectiva. En primer lugar, indican
que se debe determinar las tareas que se van a delegar. Luego, se debe
seleccionar a la persona correcta para realizar esas tareas. En tercer lugar, se
debe asignar la tarea, especificando los resultados que se desean obtener y

determinar la autoridad que se le entrega al colaborador para tomar decisiones
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y realizar acciones. El cuarto paso consiste en monitorear el progreso de las
actividades y proporcionar retroalimentacion. Y el ultimo paso es evaluar los
resultados obtenidos.

El pasaje a la etapa profesional implica que el duefio asuma un nuevo rol. En la
etapa fundacional, y como se menciond en el primer eje de este trabajo, el rol
del duefio es estrictamente centralizado, todas las decisiones pasan por él y es
el que define la estrategia. A medida que la organizaciéon crece, el duefio
necesitara modificar su rol para que la empresa evolucione, y el proceso de
delegacion es central para esa evolucion. En la medida que el duefio pueda
lograr una delegacion efectiva, podra desprenderse de las cuestiones operativas
y dedicarse mas a la estrategia de la organizacién (Biasoli, O. y Blanco, C.,
2017).

3.3. Gestion del cambio

Todo crecimiento siempre implica un cambio. Ahora bien, cambio no es lo mismo
que transformacion. El cambio es una reaccion ante una situacion externa e
implica una adaptacion a esa situacion. La transformacion, por su parte, ocurre
desde adentro y tiene un proposito, un sentido. Es mucho mas que cambiar, ya
que no se trata de modificar ciertos aspectos sino de crear algo nuevo. Es un
proceso profundo, intenso y emocional que implica cambios vitales de conductas
y comportamientos y que no podria gestionarse haciendo cambios meramente.
(Melamed, A. y Jalife, F., 2019).

Dado que el cambio afecta a las personas, la gestion del cambio implica elaborar
un conjunto de acciones que aborden los aspectos vinculados con los recursos
humanos que trabajan en una organizacion y crear espacios que permitan
desarrollar la comunicacion como medio para neutralizar los conflictos o
resistencias, si aparecieran (Brojt, D., 2009). No se trata sélo de identificar los
comportamientos que se desean cambiar, sino también de ayudar a la gente
para que pueda realizar ese cambio (Steizel, S.; Karpf, L. y Maffeo, S., 2019).
Como senalamos en los ejes anteriores, sera fundamental la transformacion del
duefio, sus conductas y su rol para lograr la profesionalizacion de la
organizacion. Trataremos de analizar aqui los mecanismos o herramientas que,

desde Recursos Humanos, ayudaran a lograr esa transformacion.
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Para poder llevar adelante un proceso de transformacion de manera exitosa,

Kotter (1996) plantea un modelo de ocho pasos:

1.

Crear sentido de urgencia: se debe comunicar a toda la organizacion el
motivo y la necesidad del cambio.

Formar una coalicién: generar alianzas estratégicas con los principales
lideres de la organizacion; en especial, con aquellos que tengan influencia
y capacidad de actuacion sobre los distintos equipos.

Crear una vision clara para el cambio: se debe comunicar y expresar el
resultado y alcance deseado del cambio. Es el propdsito que da sentido
de orientacién y ayuda a tomar decisiones hacia adelante. La vision tiene
que ser repetida recurrentemente y los lideres deben liderar con el
ejemplo. Asimismo, se deben identificar las iniciativas clave que haran
posible la vision.

Reclutar al talento clave: el talento jugara un rol esencial. Se debe
identificar, involucrar y comprometer a los talentos clave que deben
participar del proceso y logro del cambio, a los protagonistas del cambio.
Eliminar obstaculos: identificar las barreras a superar y elaborar
estrategias para lograrlo.

Consolidar los pequeiios éxitos: compartir los pequenos logros que se
obtengan en el camino. El proceso también es parte del resultado final.
Sostener la aceleracion: generar mecanismos para asegurar que el
cambio perdure en el tiempo.

Instituir el cambio: consolidar los nuevos comportamientos y la cultura
del cambio en la empresa. El cambio debe ser parte de los principios de

la organizacion.

Asimismo, es importante reconocer los sentimientos que experimentan las

personas frente al cambio. El sentimiento mas usual es el miedo y la

incertidumbre. Dentro de las estrategias humanas para enfrentar las amenazas

que genera el cambio aparecen la huida o evitacion, la lucha o el ataque, la

sumision o paralisis. Es decir, la gente reacciona como si la propuesta de cambio

no existiera, haciendo lo que siempre hizo; o reacciona en contra del cambio; o

simplemente se somete sin un gran convencimiento. Es por eso que para

gestionar un proceso de cambio es necesario comprender estas reacciones y
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ayudar a las personas a reducir esa tension y amenaza percibida. (Steizel, S.;
Karpf, L. y Maffeo, S., 2019).

Uno de los mecanismos para ayudar a las personas a enfrentar esas reacciones
es proveer entrenamiento sobre los nuevos comportamientos requeridos, de
modo que se reduzca la percepcion de inseguridad y miedo. También es
necesario trabajar sobre la motivacién de las personas, de forma que perciban
que el cambio vale la pena para ellos. (Steizel, S.; Karpf, L. y Maffeo, S., 2019).
Brojt (2009) sefala que las herramientas de la gestion del cambio son: el plan de
comunicacion y el plan de desempefio. El plan de comunicacion permite
gestionar las expectativas de la gente, explicando por qué es necesario y en qué
consiste el cambio, en qué beneficiara a la organizacién y qué efecto tendra en
las personas. Se debe comunicar a todos los que deben estar al tanto del
cambio, con los mensajes adecuados, a través de los canales adecuados, en el
momento apropiado y por medio de la persona correcta. Esto contribuye a que
la gente se informe, entienda, participe y, finalmente, se comprometa con el
cambio.

El plan de desempefio consiste en el esquema de capacitacion que se debera

llevar adelante para que las personas puedan desempefiar correctamente su rol.

3.3.1. Gestion de las personas

El aspecto mas importante en una organizacion es la gente que la compone. Por
eso, resultan de especial relevancia los sistemas, politicas, procesos y practicas
de gestidn de las personas.

Las personas aspiran a desplegar plenamente sus potencialidades y a obtener
una retribucién justa, acorde con lo que sienten que aportan. También necesitan
saber que sus opiniones, intereses y motivaciones son considerados
(Schlemenson, 2014).

Los viejos postulados o modelos que consideraban que debia haber una persona
que diera 6rdenes y controlara y las demas obedecian y ejecutaban, con el unico
fin de ganar dinero, quedaron obsoletos. Estos modelos se basaban en el
supuesto de que las personas responden unicamente a estimulos extrinsecos,

pero la realidad es que existen otros factores que tienen que ver con las
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expectativas y necesidades de las personas, mas relacionados con una
motivacion intrinseca.

Segun Daniel Pink (2009) existen 3 necesidades o expectativas esenciales que
componen la motivacion intrinseca: autonomia, maestria y proposito. La
autonomia es la facultad de las personas de administrar el tiempo y la forma en
que se desarrolla el trabajo. Es la oposicion al control. La maestria implica
aprender, salir de la zona de confort y mejorar cada dia en lo que se hace, es el
deseo de volverse mejor en el trabajo. Y el propdsito esta relacionado con un
objetivo superior, es el “para qué” trabajamos. Se trata del anhelo de hacer
nuestro trabajo en servicio de algo mas grande que nosotros mismos, de trabajar
por una causa que va mas alla del interés personal. El propdsito es lo que da
sentido a nuestro accionar.

Nohria, N.; Groysberg, B. & Lee, L. (2008), por su parte, indican que en lineas
generales las personas somos guiadas por cuatro necesidades o impulsos
emocionales basicos:

e Impulso de adquirir: ya sea bienes materiales o intangibles (viajes, status
social, etc.).

e Impulso de formar lazos: las personas somos seres sociales que nos
construimos estando en contacto con otros. Cuando las personas generan
fuertes lazos en el ambito laboral, se genera sentido de pertenencia y
orgullo de formar parte.

e Impulso de comprender: asociado a realizar una contribucidn significativa
tanto a nivel personal como organizacional. Implica darle sentido a las
cosas.

e Impulso de defenderse: relacionado a generar sentimientos de seguridad y
confianza. Las personas tienden a protegerse contra las amenazas
externas y a promover justicia.

Para que las personas se sientan plenamente motivadas dentro de una
organizacion, la empresa debe atender y satisfacer los cuatro impulsos
emocionales descriptos anteriormente en su conjunto. Ninguno de ellos es mas
importante que el otro, no pueden ordenarse jerarquicamente ni sustituirse. Las
personas que trabajan en organizaciones definidas por la autonomia, maestria 'y
propésito disfrutan de lo que hacen y obtienen mejores resultados. Las

organizaciones que se basan en practicas de control y motivaciones extrinsecas
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generan personas insatisfechas y talentos individuales no aprovechados, lo que

contribuye a crear un clima desfavorable de trabajo.

Como se sefiald anteriormente, President Petroleum no cuenta con procesos y

sistemas formales de gestidn de las personas y la gestion informal que se ejerce

en la organizaciéon no contempla ni atiende las necesidades aqui descriptas, lo
que genera que las personas se sientan insatisfechas.

El desafio de toda organizacién es disefiar sistemas y procesos que contemplen

a las personas, sus motivaciones, intereses, competencias y potencialidades.

(Schlemenson, 2014).

Segun Schlemenson (2014), entre los sistemas o procedimientos mas

importantes se encuentran:

1. Sistema de evaluacion del potencial: la capacidad potencial se manifiesta
en el nivel de complejidad en el uso de informacién que una persona puede
manejar o complejidad de los procesos mentales. El potencial es una hipotesis
de que la persona podra ocupar posiciones de mayor complejidad y constituye
un dato necesario para el desarrollo individual de la carrera de una persona.
Una persona tiene potencial cuando posee conocimientos y habilidades, tiene
compromiso y tiene aspiracion (Schlemenson, A., 2014).

Paula Molinari (2012) establece que las categorias mas frecuentes para
evaluar el potencial son:

Alto potencial: no tiene limitacién o se estima que puede crecer dos niveles en
la organizacion. Para retenerlos, se debe pensar en nuevos desafios y en un
tratamiento personalizado basado en sus intereses (proyectos especiales,
compensaciones especiales, etc.).

Crecimiento: puede crecer a un nivel jerarquico superior en un lapso menor a
tres afnos. Para que puedan desarrollar nuevas habilidades, se les debera
brindar nuevos desafios o aprendizajes.

Experto: puede manejar una mayor complejidad en su rol, pero no puede
crecer a un nivel jerarquico superior. Se trata de personas con habilidades y
conocimientos criticos y escasos, por lo que deben ser cuidados. Valoran
mucho la capacitacion en su area de conocimiento o expertise y la
participacion en eventos.

Desarrollo lateral: puede aumentar la complejidad de su rol o moverse

lateralmente, pero no puede crecer a un nivel jerarquicamente superior. Este
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segmento nuclea a personas polivalentes que pueden ocupar roles de
importancia. Para retenerlos, es conveniente que participen en proyectos
transversales, en los que puedan aportar su experiencia y adquirir nuevos
conocimientos y habilidades.

Maximo nivel: la persona alcanz6 su techo y es probable que esté dificultando
el crecimiento de las personas que conforman su equipo de trabajo.

Una vez detectado el potencial, se elaborara un plan dirigido a que las
personas puedan resolver sus falencias. Para esto, se definirdn objetivos y
participantes y se elaboraran actividades formativas para que adquieran
aquello que necesitan (Martinez, S., 2013).

. Sistema de evaluacion de efectividad: registra la capacidad actual aplicada
de una persona, manifestada en su rendimiento laboral o desempefio. Mide o
evalua el cumplimiento de las tareas y objetivos delegados por el lider, e
incluye ademas el seguimiento y feedback, la evaluacion permanente y el
coaching de cada colaborador. Medir el rendimiento laboral de las personas
permite direccionar su comportamiento, por eso resulta relevante la gestion
del desempenio (Schlemenson, A., 2014).

Para evaluar el desempefo es necesario tener en cuenta los resultados, la
relacion entre los objetivos y los logros, y los comportamientos.

La gestion del desempefio implica las siguientes etapas (Molinari, 2012):

e Cascadeo de objetivos: los objetivos se definen en base a las metas de
la organizacion y deben ser comunicados a los colaboradores.

e Competencias: son los comportamientos esperados de los
colaboradores y derivan de los valores y la cultura de la organizacion.
Para alinear los comportamientos de las personas, las empresas
cuentan con modelos de competencias que describen con claridad los
comportamientos esperados

e Evaluacion y mesas redondas: se evalua tanto el cumplimiento de los
objetivos como los comportamientos. El cumplimiento de los objetivos se
evalua en base a los objetivos planteados oportunamente y la evaluacion
debe centrarse en los resultados y no en los esfuerzos.

e Feedback: lo ideal es que los empleados reciban feedback continuo,
como parte del seguimiento y proceso de aprendizaje. Pero si esto no
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sucede, es necesario que haya un momento dentro del proceso de
feedback formal. El feedback debe centrarse en el aprendizaje, y no en
criticas o reproches.

e Reconocimiento: el proceso de gestion del desempefo cobra sentido
cuando se lo utiliza para reconocer a los empleados. El reconocimiento
puede ser econdmico o basado en cualquier otro tipo de accion, como
por ejemplo un programa de formaciéon o capacitacién. La clave es
premiar y distinguir a los que se desempenan por encima del estandar,
fortalecer y comprometer a los que tienen un desempefio estandar, y

asistir a los que necesitan mejorar.

3. Sistema de retribucion: este sistema busca reconocer el aporte individual a
través de una retribucioén justa por el trabajo realizado. Requiere, como paso
previo, el analisis de roles y el reconocimiento del nivel relativo del peso de su
responsabilidad y su ubicacion dentro de una escala interna de pagos
equitativos (Schlemenson, A., 2014).

La evaluacion de los roles permite, entre otras cosas, contrastar las
remuneraciones de la compafia con las que pagan los competidores y
legitimar las diferencias salariales entre puestos con una importante cuota de
objetividad (Hidalgo, B., 2011).

La evaluacién de puestos puede ser analitica o no analitica. La primera,
descompone el puesto a evaluar en funciones, responsabilidades y principales
requerimientos; la segunda, evalua el puesto en forma general, como un todo.
Para evaluar en forma no analitica, se deben escalonar todos los puestos de
la organizacion segun su jerarquia. De esta manera, el primer nivel de
importancia lo tiene el puesto de gerente general, seguido por los gerentes de
area, etc. Ahora bien, los sistemas no analiticos no funcionan cuando los
puestos se acercan jerarquicamente o cuando se encuentran en un mismo
nivel. Por eso, resultan mas favorables los sistemas de evaluacion analiticos
(Hidalgo, B.,2011).

Como primera medida en la evaluacion de los puestos, se debe definir qué
puestos van a ser evaluados. Luego se deben seleccionar y establecer los
factores o parametros que permitiran evaluar los distintos puestos y ponderar

esos factores. Asimismo, se deberan establecer los distintos niveles o grados
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de cada factor, ya que, por ejemplo, el grado de experiencia que se necesita
para un puesto de gerente no es el mismo que para un puesto de analista.
Luego, se deben puntuar los grados para finalmente evaluar los puestos y
elaborar una escala (Hidalgo, B., 2011).

Una vez definida la escala de puestos (categorias), el paso final es determinar
la remuneracion de cada categoria definida. Asi, se podra establecer una
remuneracién minima y una maxima para cada categoria y, de esta manera,
asignarles a las personas que ocupan un mismo puesto diferente
remuneracion en funcion de su desarrollo profesional y/o su desempefio
(Martinez, S., 2013).

Ahora bien, el sistema de retribucién no se refiere exclusivamente al salario,
existen también otras herramientas de compensacion: pagos variables,
bonus, dias de vacaciones, etc.

Esas herramientas de compensacion, denominadas beneficios, surgen como
un valor agregado que la organizacion asigna a sus integrantes con el fin de
fidelizarlos y que quieran permanecer en la organizacion, no sélo por estar a
gusto con sus funciones sino también porque se sienten compensados por ser
parte (Martinez, S., 2013).

Estos beneficios deben ser asignados de manera que sean percibidos como
equitativos por el resto de los integrantes de la organizacion. Para ello, es
conveniente que se relacionen con las categorias de los puestos, de forma tal
que las personas que se encuentran en igual categoria puedan acceder a los
mismos beneficios. Los beneficios son adicionales y de ninguna manera

reemplazan a la remuneracion (Martinez, S., 2013).

. Sistema de carrera y reconocimiento de méritos: el desarrollo profesional
es un factor fundamental en los sistemas de gestion de las personas.
Promover el desarrollo de las habilidades y conocimientos de los empleados
no solo hara que estos sean cada vez mas competentes, sino que también
agregara un valor diferencial en la organizacion.

En las PyMEs el desarrollo profesional de las personas cobra aun mas
importancia, por cuanto su capital mas valioso esta conformado por las

personas que la integran. El desarrollo profesional no sélo permite generar
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nuevas competencias dentro de la PyME, sino que también genera el uso
eficaz de los conocimientos y habilidades de las personas y aumenta la
satisfaccion en su trabajo (Genin, E., 2011).

A través de la evaluacion individual, a cargo de la linea ejecutiva, se realiza
un balance global de los recursos humanos y se planifica en forma sistematica
el desarrollo de la gente. Determinar qué necesita cada uno y analizar en
forma realista las posibilidades individuales de desarrollo en el marco de un
didlogo franco promovido desde la linea gerencial constituye para las
personas una poderosa motivacion (Schlemenson, A., 2014).

La linea ejecutiva debe determinar lo que es posible y deseable desarrollar
desde el punto de vista de la organizacién y qué recursos se van a
comprometer, y la gente debe decidir qué quiere hacer y cuanto tiempo
personal y energia invertir, pero la decision de si una persona debe recibir
oportunidades especiales de desarrollo personal debe recaer en la linea
ejecutiva (Jaques, E., 2004).

Cabe destacar, que el desarrollo de las personas debe conciliar tanto objetivos
organizativos como individuales de cada empleado. Su principal finalidad no
es unicamente que los empleados adquieran nuevos conocimientos,
habilidades y aptitudes para poder realizar mejor su tarea, sino también
prepararlos para la realizacion de futuras funciones dentro de la compainia,
asi como contribuir a su desarrollo integral, tanto desde el punto de vista
profesional como humano (Hernandez Fernandez, L. y Portillo Medina, R.,
2016).

Ademas, debe tenerse en cuenta que la planeacion de una carrera va mas
alla de solo adquirir los conocimientos y habilidades de un puesto especifico,
también se deben desarrollar otras habilidades como la comunicacion, la
administracidn del tiempo, las relaciones interpersonales, etc. (Snell, S. &
Bohlander, G., 2013).

Lo central en la gestion del desarrollo profesional es considerar qué es lo que
espera cada uno de los colaboradores en su carrera profesional y cuales son
sus expectativas concretas de crecimiento dentro de la organizacion. De lo
contrario, la empresa corre el riesgo de no direccionar adecuadamente sus
esfuerzos de capacitacién y desarrollo por no haber entendido cuales eran las

verdaderas necesidades de sus empleados (Bihani, A. & Dalal, K., 2014).
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Por ultimo, es importante sefialar que el triunfo en las PyMEs esta
estrechamente vinculado a las personas, por lo que su desarrollo profesional
se convierte en un factor valioso que redunda en beneficio de la empresa y
del empleado, en tanto le permite saciar sus expectativas de crecimiento
constante dentro de la empresa (Rubio Bafidn, A. y Aragdn Sanchez, A,
2002).
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4. Investigacion de campo

4.1. Metodologia de relevamiento

Para alcanzar el objetivo planteado en este trabajo, ademas de ampararnos en
bibliografia y en lo estudiado por diversos autores en relacion con la problematica
aqui abordada, nos basaremos también en informacion obtenida mediante una
investigacién de campo.

Para ello, se realizaron entrevistas semiestructuradas a miembros del sector de
Recursos Humanos de pequefias y medianas empresas y a consultores externos
de Recursos Humanos que han tenido que acompanar a empresarios en el
proceso de profesionalizacién de sus empresas con el fin de conocer la manera
en la que llevaron adelante el proceso, cuales fueron los cambios que tuvieron
que realizar en la organizacion, cuales fueron las practicas o politicas de gestion
que tuvieron que implementar y como trabajaron con los lideres y los empleados
en el proceso.

Asimismo, se entrevistd al fundador de una pequena empresa para recabar
informacion acerca de como logré tener la conviccion de la necesidad de
profesionalizar la empresa y qué herramientas o mecanismos lo ayudaron a
superar las barreras o miedos que el proceso de transformacioén le generaba.
Se optd por realizar este tipo de entrevistas con el propdsito de poder generar
conversaciones directas y profundas con los entrevistados de manera tal de
lograr generar confianza y poder ahondar en la informacion brindada por ellos.
Ademas, esta metodologia presenta un mayor grado de flexibilidad a la hora de
aclarar opiniones o reformular preguntas.

Las preguntas que guiaron las entrevistas se encuentran agregadas al presente
trabajo en el Anexo 9.1. Las entrevistas fueron realizadas mediante la
herramienta Zoom y diagramadas con una duracion de una hora cada una
aproximadamente.

Los datos de las personas entrevistadas se encuentran en el Anexo 9.2. Para
preservar la identidad de las empresas y garantizar la confidencialidad se
reemplazaron los nombres reales de dichas empresas por nombres de fantasia,

asi como los nombres de las personas entrevistadas.
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4.2. Presentacioén y analisis de la informacién de campo

En primer lugar, es importante sefalar que, a pesar de las diferencias en el perfil
de las empresas en cuanto a poblacion, industria y estructura, todas atravesaron
el proceso de profesionalizacién de maneras similares.

Uno de los hechos mas llamativos es que una empresa de una envergadura
como la de OGC (200 empleados al momento de comenzar el proceso de
transformacién) fuera operada por el duefio y con procesos y practicas
informales. Esto demuestra una vez mas lo dificil que es para los duenos ceder
poder y delegar la toma de decisiones, asi como también superar las barreras
mentales que les impiden realizar tales acciones, independientemente de si se
trata de una industria dura o no.

A continuacién, se analizara la informacién obtenida a través de las entrevistas
realizadas y se presentaran los principales hallazgos recogidos en la
investigacion de campo, los que seran expuestos de acuerdo a los ejes

principales de investigacion.

4.2.1. La importancia del consultor externo o coach

De las entrevistas surge que todos los duefios o fundadores necesitaron en algun
momento de la asistencia de un consultor externo o de un coach que los ayudara
a asumir un nuevo rol, a convertirse en algo mas de lo que eran y a superar las
barreras y miedos que le generaba la descentralizacion de las decisiones. Con
la ayuda de un consultor externo o de un coach, los duefios podian comprender
los pasos que debian dar para que su organizacion creciera de la forma en la
que ellos querian.

Un dato interesante a resaltar de las entrevistas a los miembros del sector de
Recursos Humanos es que necesariamente debian recurrir a un consultor
externo o coach para generar la conviccion en el duefio de la necesidad del
cambio y ayudarlo a transitar dicho proceso de transformacion. Debido a la
relacion de cercania que el dueio tenia con ellos -y con todos los empleados,
dadas las caracteristicas de la gestidon de las personas en las pequefias y
medianas empresas-, resultaba muy dificil que el duefio se convenciera de la
necesidad de profesionalizar la empresa, tal como se refleja en las siguientes
respuestas de los entrevistados:
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Los grandes aliados son los consultores o las consultoras y, en la
medida de lo posible, las de mas renombre, que les puedan transmitir
casos de éxito, o consultoras de la industria...en la industria del petréleo
es muy importante esto de los conocidos de la industria, le da mucha
validacién a todo lo que uno pueda traer. Cuando nosotros traiamos
una propuesta que venia respaldada por Mercer o por Korn Ferry, la
compraban mucho mas facilmente... (Juliana Remolino, comunicacion
personal, 28/07/22).

Se debe pensar en un coaching para el numero uno para que lo
acompane en el proceso de profesionalizacion, para que no esté tan
so6lo, porque uno puede acompanar, pero hay una relacion
empleado/empleador, entonces alguien externo que acompaie al
duefio en ese proceso de profesionalizacion es importante (Antonia

Lagoria, comunicacion personal, 08/08/22).

Los socios tienen algo que se llama el Board, tienen un grupo de
externos que los ayudan a delinear estrategias...uno es de marketing,
otro es de RRHH, otro de finanzas...estas personas del Board es como
que les aconsejan y les dan directrices: esto no lo podés hacer, esto si,
esto en todas las empresas es asi...ahi se escucha mucho como tienen
que hacerse las cosas. En otro tiempo estuvo el grupo DIRAS...los
socios iban a esos grupos y habia directivos de otras empresas que
eran variadas, llevaban sus casos, debatian y entre todos trataban de
proponerle una solucién a ese caso. También tenemos consultores

externos... (Mariano Foria, comunicacion personal, 02/09/22).

Asimismo, de la conversacion con el fundador de Mit Consultores surge que su
mayor miedo al comenzar el proceso de profesionalizacién era la pérdida del
control y la apertura de cierta informacioén (en especial, aquella relacionada con
los salarios y los numeros de la compafia). Para superar ese miedo, se apoyo

en los asesores externos que lo estaban ayudando a transitar el proceso y en un
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grupo de duefios de empresas del cual es parte y ya habian hecho ese proceso
o estaban transitandolo:

Cuando te das cuenta que la estructura ya es mas grande el primer
miedo es la pérdida de control...tener la confianza y la seguridad de
que la gente que trabaja con vos va a cuidar al cliente y que las cosas
salgan bien...es muy importante el acompanamiento...a ser duefio o
manejar una empresa no se aprende en ninguna universidad, es un
aprendizaje que se hace caminando, entonces necesitas apoyo...
busqué ayuda externa en un grupo llamado Vistage...arman grupos
entre ocho y doce personas duefios de empresa que no tienen que ser
competidores ni clientes/proveedores y eso funciona como un directorio
virtual...tenés un chairman o un asesor o un coach y vos trabajas una
vez por mes con él y después hay todo un dia de trabajo en el que se
junta todo el equipo completo y funciona como una reunion de directorio
en donde cada uno lleva su necesidad o su problema o su caso critico
o lo que esta pensando hacer a futuro y entre el resto te lo discuten, te
transmiten su experiencia, te dan su punto de vista. Esa fue una primera
etapa de ayuda externa y llegd un momento que eso nos quedé corto y
ahi cambiamos y empezamos a trabajar con una persona, con un
consultor externo especialista en crecimiento de pyme y en ayudar a los
duefios de la pyme a hacer todo ese caminito de evolucion (Felipe Sanz,

comunicacion personal, 30/05/22).

4.2.2. Modificacién de la estructura de la organizacion

De las entrevistas realizadas también se desprende que uno de los principales
cambios que los duefios debieron realizar con vistas a la profesionalizacién de
sus empresas Yy a los efectos de poder ocupar otro rol fue el de modificar la
estructura de las organizaciones a través de la incorporacion de un nivel
intermedio entre el duefio y los colaboradores. De esta manera, el duefio
conserva cierto control, ya que ese nivel intermedio debe reportarle a él, pero
delega la toma de decisiones.

Ese nivel intermedio puede conformarse con personal interno que reuna las

caracteristicas necesarias para ocupar esa posicion, debiendo ser ascendidos;
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0, en el caso de no contar con el talento interno necesario para ese nivel
jerarquico, contratar personal externo. Asi ha quedado evidenciado a través de

las siguientes respuestas:

Cuando la compafia empezé a crecer el CEO empez6 a traer de afuera
0 ascender gente en posiciones estratégicas. Se crearon lo que
nosotros decimos las vicepresidencias y esas vicepresidencias
acumulaban un nivel de conocimiento y margen de accion sobre la
operacion diaria que hacian que el CEO de a poco se alejara. Y a
medida que la empresa se fue haciendo mas grande, la linea de
vicepresidencia se fue estirando mas y se segmentaba cada vez mas,
la linea de reportes al CEO también era mas y los reportes a las
vicepresidencias también eran cada vez mas (Juliana Remolino,

comunicacion personal, 28/07/22).

En la medida que fuimos creciendo, lo que hicimos fue formar gente
interna que pudiese tener niveles mas avanzados o complejos de
gestion, no teniendo que salir a buscarlos afuera. Hicimos un proceso
por el cual cuatro o cinco personas los fuimos formando a lo que
nosotros en aquel momento llamamos referentes. Esas personas ya
tenian responsabilidad no solamente operativa en los proyectos sino
también sobre determinados equipos, y también sobre decisiones

(Felipe Sanz, comunicacion personal, 30/05/22).

4.2.3. Construccion de autonomia de los lideres

Otro punto importante que se desprende de las entrevistas es la construccion de
autonomia de los lideres. Esa construccion de autonomia se genera
principalmente a través de una relacion de mucha confianza, no sélo del duefio
hacia los lideres, sino también de los lideres hacia sus colaboradores. A su vez,
esa relacion de confianza se construye mediante el cumplimiento de objetivos y
la obtencidn de resultados favorables, acompafados de un proceso de

seguimiento y feedback frecuente.
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A medida que uno va demostrando ciertas cosas que van funcionando,
el CEO se va convenciendo y va delegando (Mariano Foria,

comunicacion personal, 02/09/22).

La autonomia en el poder de decision se construye con confianza,
también basada en resultados obviamente. Los resultados
acompafaban, se conseguian las cosas que se planteaban, entonces
en base a eso se dejaba que se siguiera haciendo (Gabriel Taberna,

comunicacion personal, 08/08/22).

Fue un laburo en conjunto, de explicarles lo que nosotros veiamos, lo
que imaginabamos, lo que nos gustaria que suceda con ellos si nos
podian ir acompafiando en ese camino, de probarlo, de ayudarlos a que
lo pudieran hacer, de corregir y en la medida que lo iban corrigiendo y
lo iban logrando, ir formalizando las posiciones de referentes...lo fuimos
armando con ellos. Después buscamos soporte afuera, hemos hecho
varias dinamicas de capacitacion y algunas personas tienen algun
asesor externo para que los acomparie a ellos en su evolucion (Felipe

Sanz, comunicacion personal, 30/05/22).

4.2.4. Implementacion de procesos y practicas de gestion de las personas
De las entrevistas se puede concluir que uno de los primeros procesos a
implementar en el camino de la profesionalizacion es el relacionado con el

sistema de compensaciones, tal como surge de las siguientes respuestas:

No se puede empezar por gestion del desempefio si no tenés un buen
sistema de compensaciones...tipo piramide de Maslow, primero las
necesidades esenciales, ordenar todo lo relacionado con los
salarios...y después que estén claros los roles, las responsabilidades,
asegurarte que haya equidad interna y competitividad externa... (Isabel
Pontoni, comunicacién personal, 18/08/22).

Uno de los primeros procesos que implementamos fue

compensaciones, revisar la estructura salarial, armar un mapa de
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puestos y de peso de esas posiciones, comparar los salarios con el
mercado externo, con un mercado externo representativo...primero
tienen que estar los procesos mas higiénicos resueltos para después
empezar a subir hacia procesos mas complejos y que requieran de mas
especializacion, como la piramide de Maslow... (Juliana Remolino,

comunicacion personal, 28/07/22).

Primero se debe hacer una tarea de saneamiento, de regularizar todo,
de entender las bandas salariales...se debe empezar por los numeros,
por lo tangible (Gabriel Taberna, comunicacién personal, 08/08/22).

Todos los procesos se apoyan en todo el tema de escalas salariales,
remuneraciones. Es muy importante para tener a la gente bien
remunerada, contenta. Si no lo tenés, te es muy dificil retener gente,

reclutarlas (Mariano Foria, comunicacién personal, 02/09/22).

Una vez definido e implementado el sistema de compensaciones, los siguientes
procesos implementados fueron el sistema de seleccion, sistema de talento y

desarrollo y sistema de capacitacion:

El segundo paso fue empleos, ahora que podiamos saber cuan
competitivos eran nuestros salarios en el mercado, podiamos
implementar un proceso de seleccion para salir a buscar esos perfiles
que necesitabamos o que ibamos a necesitar en el mediano plazo.
Después de empleos, empezamos con las areas de talento y desarrollo,
y por lo tanto después capacitaciéon. (Juliana Remolino, comunicacion
personal, 28/07/22).

La parte hard primero tiene que estar prolija y después uno puede
pensar en otras cuestiones mas relacionadas con lo soft. Empezar con
sistema de gestion del desempefio, empezar por el liderazgo, armar un
programa de beneficios, un programa de felicidad, proyecto de

diversidad e inclusion. Una vez que estas cuestiones estan resueltas,
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uno puede pensar en cuestiones mas interesantes (Antonia Lagoria,

comunicacion personal, 08/08/22).

Cabe senalar, sin embargo, que sélo uno de los entrevistados consider6 que el
sistema de seleccidn era uno de los mas importantes y el que primero deberia

ser implementado:

Todo lo que tiene que ver con los procesos de busqueda y seleccion,
para mi, para cualquier empresa de mano de obra intensiva, son claves
porque en funcién de eso es la calidad de gente que vas a tener y la
capacidad actual que tenga y la potencialidad de esa persona en cuanto
a su plan de desarrollo...entonces todo lo que es proceso de buscar
bien y elegir bien en funcion de lo que necesitas, pero ademas también
de lo que vos querés como empresa, para mi es clave. Después todo
lo que tiene que ver con el desarrollo de la persona, en cuanto a lo que
es la capacitacion y su desarrollo y la deteccion y evolucion del alto
potencial, y tener una politica clara de todo lo que es evaluacion y la

remuneracion (Felipe Sanz, comunicacion personal, 30/05/22).

Es importante destacar en este punto la importancia que también tiene el
acompafamiento de una consultora externa en la implementacion de estos

procesos:

El sustento y la validacién que ganaba la propuesta internamente,
cuando venia respaldada por una consultora grande era totalmente
distinto al que podia llegar a tener si lo haciamos como una propuesta
interna (Juliana Remolino, comunicacion personal, 28/07/22).

4.3. Sintesis de los principales hallazgos

Como se mencion6é anteriormente, uno de los principales hallazgos es la
importancia del consultor externo o coach a los efectos de poder crear en el
duefio la conviccidn de la necesidad del cambio para que su organizacion avance

hacia la profesionalizacidén de la gestion de las personas.
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Una vez creada esa conviccion, el segundo paso mas importante en el proceso
de profesionalizacidn es la reevaluaciéon y readecuacion de la estructura de la
organizacion y la incorporacién de un nivel intermedio entre el duefio y los
colaboradores. Este paso trae aparejado consigo la delegacion de la toma de
decisiones por parte del duefio en ese nivel intermedio y la seleccion de las
personas que ocuparan dicho nivel.

A su vez, se debe generar autonomia en las personas que ocupan ese nivel
intermedio, lo cual se logra a través de la confianza y un proceso de seguimiento
y evaluacion.

Por ultimo, es necesario que Recursos Humanos acompafe el proceso de
transformacion mediante la implementacion de distintos procesos que permitan
lograr la profesionalizacion de la gestion de las personas. El primer proceso a
implementar es el sistema de compensaciones, ya que ello permitira también
armar una estructura de puestos y de peso de esas posiciones, lo que luego

servira para la implementacién del sistema de desarrollo y seleccion.
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5.Conclusiones del analisis del problema abordado y

diagnéstico

El objetivo planteado en el presente trabajo ha sido identificar los principales
cambios que, desde Recursos Humanos, se deben generar para contribuir a
profesionalizar la gestién de las personas en una empresa, con el fin de formular
una propuesta de transformacion de President Petroleum.

Para dar respuesta a ese objetivo, se desarrolld, en primer lugar, el marco tedrico
necesario para la orientacion de la investigacion. Se analizaron las distintas
etapas de desarrollo de una organizacion, se estudio la estructura organizativa
adecuada para mejorar los mecanismos de gestion y la toma de decisiones, se
consideraron también los factores que inciden en el proceso de delegacion, se
detallaron las acciones necesarias para gestionar el proceso de cambio y, por
ultimo, se indicaron los procedimientos mas importantes de gestion de las
personas. Posteriormente, se realizd un estudio de campo mediante entrevistas
semiestructuradas a cinco miembros del sector de Recursos Humanos de
pequefias y medianas empresas argentinas, a un consultor externo de Recursos
Humanos y al fundador de una pequefia empresa, exponiéndose los hallazgos
que surgieron de dicho estudio.

De larevision de la literatura y del trabajo de campo efectuado, se ha demostrado
la importancia que tiene superar la “crisis de liderazgo” (Greiner, 1998) en
aquellas empresas que se encuentran en la etapa de creatividad y generar en el
duefio la conviccion de la necesidad de profesionalizar la empresa y
desprenderse del control y poder. Este es el principal cambio que debe
generarse desde Recursos Humanos para contribuir a la profesionalizacién de
la organizacion. Para ello, tal como surge del analisis de campo, sera clave la
asistencia de un consultor externo o coach que ayude al duefio a asumir un
nuevo rol.

Una vez generada la convicciéon de necesidad de cambio en el duefio y la
decision de profesionalizar la organizacion, el duefio debera ocupar un nuevo rol.
Como se analizara a través de la literatura, y se demostré con el trabajo de
campo, el siguiente paso consistira en readecuar la estructura de la organizacién

e incorporar un nivel intermedio entre el duefo y los colaboradores. En esta
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etapa, es importante que el duefo delegue la toma de ciertas decisiones
importantes en ese nivel intermedio, el que debera asimismo tener autonomia.
Aqui también resultara necesaria la colaboracion del consultor externo o coach
para asistir al duefio en el proceso de delegacién y en superar las barreras que
le impiden lograr una delegacion efectiva.

Conforme quedase demostrado con el trabajo de campo, definida la nueva
estructura y delegadas las tareas en las personas adecuadas, Recursos
Humanos debera disefiar e implementar diversos procesos de gestion de las
personas para contribuir a la profesionalizacion de la organizacion. Basandose
en la piramide de Maslow (1943), se debera comenzar por aquellos procesos
mas esenciales y hard, como ser el sistema de compensaciones, para luego
avanzar hacia los mas soft (gestion del desempeio, capacitacion, etc.).

Cabe destacar que todo lo mencionado hasta aqui sera posible en aquellas
empresas que cuenten con presupuesto para este tipo de acciones y que estén
dispuestas a invertir en eso.

Como surge de la descripcion del problema abordado, y en base a lo estudiado
a través de la literatura, podemos concluir que President Petroleum se encuentra
en la etapa de creatividad, atravesando la crisis de liderazgo que describe
Greiner (1998). En consecuencia, se presentan una serie de acciones posibles
a implementar a fin de profesionalizar la gestion de las personas en la

organizacion.
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6. Recomendaciones para la accion

A partir de la bibliografia consultada, del analisis de la informacion recabada en
las diferentes entrevistas y las conclusiones a las que se ha arribado, se sugieren
las siguientes recomendaciones para transformar a President Petroleum y

profesionalizar la gestion de las personas.

Contratacién _de un consultor o coach: teniendo en cuenta que, como se

menciond anteriormente, President Petroleum se encuentra en la etapa de
creatividad y atravesando la crisis de liderazgo, se propone, como punto de
partida, la contratacién de un consultor o coach externo que acompainie al duefio
en el proceso de transformacion y lo ayude a superar las barreras que le genere
dicho proceso. Ello, toda vez que la superacion de la referida crisis de liderazgo
no sélo requiere grandes transformaciones en la organizacion sino también, y
principalmente, en el duefio. Sera necesario que exista en el duefio la conviccion
de profesionalizar la empresa, de lo contrario el proceso fracasara. Para ello,
resulta clave la asistencia de un consultor.

Teniendo en cuenta que, como se menciono al principio de este trabajo, el duefo
tiene una relacion cercana con los directores, creemos que deberian ser ellos
quienes le presenten al duefo la propuesta de contratar a un consultor, ya que
consideramos que tendria mas aceptacion.

En ese sentido, Recursos Humanos debera trabajar con los directores para crear
primero en ellos la necesidad del cambio y transformarlos de esta manera en sus
aliados.

Para poder lograr eso, sugerimos generar reuniones individuales con cada uno
de los directores en las que se converse sobre cuales son las tareas que realizan,
cdmo creen que podrian realizar mejor su trabajo o de una manera mas eficiente,
como se toman las decisiones, qué decisiones toman, cuales son los objetivos
de la compafiia y si consideran que esos objetivos puedan alcanzarse con la
organizacion actual o si debieran implementarse cambios y qué cambios

implementarian.
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Seria conveniente también transmitirles historias de otras empresas de similares
caracteristicas, en lo posible de la industria, que hayan experimentado este
proceso y lo hayan llevado a cabo de manera exitosa.

Realizar este ejercicio con los directores les permitira visualizar los obstaculos
que impiden el crecimiento de la organizacion y el logro de los objetivos
propuestos y, por lo tanto, crear en ellos un sentido de urgencia y tomar
conciencia de la necesidad de cambio.

Una vez que los directores estén convencidos del cambio, podran transmitirle la
necesidad al duefio. Para ello sera importante que se reunan con él e indaguen
sobre qué espera de la empresa y cuales son sus objetivos. Si el objetivo es que
la empresa crezca, debera delegar la toma de ciertas decisiones y para eso sera
importante el acompafiamiento, soporte y asesoramiento de un consultor
externo.

Es necesario senalar que, si no se generara en el duefio la conviccion de la
necesidad del cambio y no aceptara la contratacion de un coach o consultor, no
se podran implementar el resto de las acciones, ya que €l es quien debe impulsar
los cambios. Sin su confianza y conviccion, el proceso fracasara.

Cabe mencionar también que el acompanamiento del consultor debe estar
presente a lo largo de todo el proceso de profesionalizacion o, por o menos,

hasta que el duefio haya logrado desprenderse del control.

Modificar la estructura de la organizacion: una vez que el duefo esté convencido

de la necesidad del cambio, el siguiente paso sera modificar la estructura de la
organizacion.

Como se describiera oportunamente, President Petroleum tiene una estructura
jerarquica. El duefio se encuentra en la cupula de la estructura,
desempefiandose como gerente general. Debajo de él, se encuentran los
directores, quienes también se desempefian como gerentes de area y a quienes
reportan otros gerentes. Inmediatamente debajo de los gerentes se encuentran
los empleados administrativos, no habiendo de esta manera mandos medios en
la organizacion. Esto hace que los directores estén sobrecargados, ya que no
s6lo deben ocuparse de la estrategia, sino también de las cuestiones diarias de

cada una de sus areas.
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Organigrama actual de President Petroleum
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sugerimos la incorporacion de una persona que ocupe la posicion de gerente
general, reportandole al duefo. Ello, ademas, considerando que el duefio no
reside en el pais, por lo que la presencia de un gerente general ayudaria a
mejorar la eficiencia de la organizacion.

Proponemos que la designacion de esa persona sea mediante la promocion de
alguien interno. En primer lugar, porque actualmente el Director de Operaciones
ya cumple facticamente ese rol y tiene la confianza del duefo. Y, en segundo
lugar, porque su designacion seria aceptada por toda la organizacion, ya que
sblo se estaria formalizando lo que en la practica ya ocurre. Traer a alguien
externo para ocupar esa posicion resentiria y desmotivaria al Director de
Operaciones, ademas de que no contaria con el apoyo de la gente.

Ahora bien, es necesario sefalar que el Director de Operaciones es una persona
joven, con experiencia técnica, pero sin experiencia en finanzas y en gestion de
empresas. Para que el Director de Operaciones pueda desempenarse con éxito
como gerente general sera necesario capacitarlo y ayudarlo a que pueda ocupar
ese lugar. Para eso sera clave también que cuente con soporte externo que lo
acompainie en su proceso de evolucion.

Debido a esto, el duefio no podra delegar en el Director de Operaciones todas

las decisiones en forma inmediata, sino que debera hacerlo progresivamente, a
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medida que el Director de Operaciones vaya adquiriendo la habilidad y
conocimiento necesarios. Esto permitira también que el duefio vaya
desprendiéndose de a poco del control.

A medida que el Director de Operaciones vaya asumiendo mayores
responsabilidades, sera necesario que otra persona realice las tareas que él ya
no podra continuar realizando, de lo contrario fracasara. Sugerimos que esa
persona también sea promovida en forma interna. Aqui también sera necesario
el acompafnamiento y capacitacion para que esa persona pueda desempenar
ese nuevo rol y asumir nuevas responsabilidades.

Sugerimos también que, en simultaneo a la definicion de la nueva estructura, se
realice una descripcion de los puestos, con sus roles y funciones, que precise el
ambito de actuacion y responsabilidad de cada uno, lo que permitira a cada
posicion rendir cuentas por la ejecucion de sus tareas y cumplir de manera eficaz
con sus asignaciones.

Asimismo, consideramos necesaria la incorporacion de mandos medios y la
escision de Recursos Humanos de la Direccion de Legales, de forma tal de que
funcione de manera independiente y como socio del negocio.

De esta manera, el organigrama que proponemos es el siguiente:

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente Gerente de Gerente de
Geologia campo HSE Compras Finanzas Comercial Legales RRHH
Gedlogos Overadores Supervisores Analistas de Contadores y Analista Analista legal Analista de
8 P de HSE contratacion tesoreria comercial 8 RRHH

Cabe aclarar que la incorporacion de las nuevas posiciones, en especial aquellas
que impliquen la contratacidon de alguien externo, no sera en forma inmediata ni

simultanea, sino que se requerira tiempo e inversidn. Por eso, sugerimos
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comenzar con aquellas posiciones que sean clave para la estrategia y los
objetivos del negocio.

Una vez definidas esas posiciones en conjunto con el duefio y el gerente general,
sugerimos que, en la medida de lo posible, sean cubiertas mediante promociones
internas. Esto hara que se genere un corrimiento sucesivo de tareas y una
cadena de reemplazos, debiendo solo incorporar una persona en el ultimo nivel

de la estructura.

Delegacion y construccion de autonomia de los lideres: es necesario que la

modificacion de la estructura e incorporacidn de nuevas posiciones sea
acompafnada de la descentralizacién de la toma de decisiones y de un efectivo
proceso de delegacién; de lo contrario, sélo se estarian agregando casilleros en
el organigrama, pero no se estaria mejorando la funcionalidad de la organizacion.
Para que el duefio pueda descentralizar la toma de decisiones, sera necesario
en primer lugar definir y comunicar a toda la organizacion cual es la mision, visiéon
y los valores de la organizacion, asi como la estrategia para lograr los objetivos
que se desprenden de la mision. Esto permitira que las decisiones que los
colaboradores tomen en el ejercicio de sus funciones diarias estén siempre
orientadas por un mismo objetivo.

Ahora bien, para lograr una delegacion efectiva y generar que los lideres ganen
autonomia, es necesario instrumentar un procedimiento de objetivos, en el cual
se determinen las tareas que se van a delegar (del duefio al gerente general, y
de éste a los demas colaboradores) y la autoridad que se le entrega al
colaborador para tomar decisiones, los tiempos esperados para la realizacién de
esas tareas y los resultados que se desean obtener. Sera necesario también dar
acceso a los colaboradores a la informacion necesaria para la realizacién de las
tareas delegadas.

Este procedimiento debe contar con un seguimiento de las tareas y con feedback
constante acerca de los avances por parte de la persona que delega. Esto
permitira que la persona que delega se desprenda de lo operativo y conserve
cierto control, generando ademas una relacion de confianza entre ambas partes
en la medida que se alcancen los objetivos propuestos. Asimismo, permitira que
los colaboradores asuman responsabilidad por las tareas delegadas y en base

al nivel de autoridad que le fuera entregado.
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Como sefialamos en el punto anterior, el duefio no podra delegar en el gerente
general todas las decisiones en forma inmediata, ya que el gerente general
requiere de cierta capacitacion para poder desempefar ese rol en forma exitosa.
Y lo mismo sucedera con el resto de los colaboradores que sean promocionados
para ocupar un nuevo rol. A medida que tanto el gerente general como el resto
de los colaboradores vayan adquiriendo las habilidades y conocimiento y, en
consecuencia, ganando autonomia y alcanzando los resultados propuestos, el
duefio podra ir delegando cada vez mas tareas y desligandose de las cuestiones
mas operativas.

Para que el proceso de delegacion sea exitoso, es necesario que el duefio
comprenda que para que la empresa crezca y mejore su eficiencia, no puede
continuar realizando todas las tareas ni tomando todas las decisiones. Debe
entender por qué es necesaria la delegacion, en qué beneficiara a la
organizacion y qué efecto tendra en las personas.

Reiteramos en este sentido la necesidad de contar con un consultor o coach que
ayude a entender la necesidad de este cambio y a derribar las barreras y reducir

las tensiones que el cambio le genera.

Implementacion _de procesos de gestidon de las personas: se propone la

implementacion de procesos que permitan que la gestion de las personas sea
eficiente y contribuyan a que las personas se sientan motivadas y satisfechas y
a que la organizacién alcance sus objetivos.

A raiz de lo investigado, se recomienda comenzar por la implementacion de los
procesos mas hard y esenciales. Por eso, se propone en primer lugar la
implementacién de un sistema de compensaciones.

La implementacion del sistema de compensaciones permitira definir una escala
de puestos (categorias) y establecer una remuneracion minima y maxima para
cada categoria. Para poder definir la escala de puestos, sera necesario
previamente hacer una descripcion de los puestos y evaluarlos, de forma tal de
obtener el valor de cada puesto dentro de la organizacion.

Esto resulta de gran importancia, teniendo en cuenta que uno de los problemas
de President Petroleum es la disparidad en los salarios, conforme fuera explicado
al presentar la problematica a analizar en el presente trabajo. Al contar con una

evaluacion de puestos y con una escala de categorias, se podra contrastar las
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remuneraciones con las del mercado y legitimar objetivamente las diferencias
salariales entre los distintos puestos, otorgando asi transparencia y un sentido
de justicia al sistema de remuneraciones.

Una vez establecido el sistema de compensaciones, sugerimos Ila
implementacion de un sistema de gestion del desempefio. Ello, por cuanto es
otro de los grandes problemas de President Petroleum, conforme fuera
oportunamente descripto.

La gestion del desempefio servira para determinar las fortalezas y debilidades
de cada persona y permitira gestionar de manera equitativa el reconocimiento
entre las personas, premiando y distinguiendo a quienes se desempefien por
encima del estandar, fortaleciendo y comprometiendo a los que tengan un
desempefio estandar, y asistiendo a los que necesiten mejorar.

Ahora bien, este sistema debe ir acompanado de un programa de desarrollo
profesional y un programa de formacion o capacitacioén, para poder mejorar las
debilidades que se detecten en la evaluacion del desempeno.

Debido a que President Petroleum no cuenta con presupuesto para estas
cuestiones, sugerimos que la capacitacion sea a través de mentores u “on the
Job training”, recurriendo a capacitacion externa solo para aquellas posiciones

clave.

Cabe destacar que todas estas acciones deberan ir acompafadas de una
adecuada gestidn del cambio. Es importante en primer lugar crear la necesidad
del cambio en toda la organizacion. Para ello, sera clave la comunicacion de por
qué es necesario, en qué consiste y qué se espera obtener del cambio. Se debe
armar un plan de comunicacién para cada instancia, con mensajes claros y por
medio de los interlocutores adecuados. Esto contribuira a que la gente se sienta
involucrada y se comprometa con el cambio.

También es importante involucrar a los lideres en el armado del plan y estrategia
del cambio, ya que son quienes deberan sostener los cambios e influir en el resto
de los colaboradores.

Asimismo, sera necesario elaborar un plan de capacitacion sobre los nuevos
comportamientos requeridos tanto para lideres como para todos los

colaboradores, de forma tal que todos puedan desempefar correctamente su rol.
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Por ultimo, se aconseja contar con soporte externo que acomparie el proceso de

cambio en todas sus instancias.
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7. Conclusiones generales del trabajo

La problematica abordada en el presente trabajo tuvo como punto de partida
adquirir las herramientas necesarias para elaborar una propuesta de
transformacién de President Petroleum S.A. con el fin de profesionalizar la
gestion de sus recursos humanos vy, asi, contribuir a mejorar la cultura de la
organizacion y la experiencia de sus empleados.

La elaboracion del trabajo me permitié no so6lo alcanzar un mayor conocimiento
sobre la tematica, sino también confirmar que es posible generar mejoras en una
pequefia empresa para convertirla en una organizacion eficiente y competitiva.
Las PyMEs pueden tomar de referencia técnicas, herramientas y procesos de
gestion de las personas utilizadas en organizaciones de mayor envergadura y
adaptarlas a la estructura de la PyME, sélo se requiere la apertura y conviccion
por parte del gerente general o duefio de la compafia, ya que es quien puede
impulsar los verdaderos cambios. Debe existir en el duefio la conviccion de la
profesionalizacion; de lo contrario el proceso fracasara.

Asimismo, es importante integrar a los mandos medios en las discusiones, el
armado de planes y estrategias, dado que son quienes van a sostener en la
practica los cambios introducidos.

La profesionalizaciéon de la gestién de las personas contribuye a generar una
gestion basada en valores mas justos y equitativos, lo que impacta de manera
positiva en el personal, ayudando a la motivacibn y compromiso de los
empleados. Las personas son clave en cualquier organizacién y en una PyME
no es la excepcion. Su capital mas valioso esta conformado por las personas
que la integran, por lo que resulta muy importante que la gente se sienta
satisfecha, ya que ello redundara en un beneficio tanto para la empresa como
para los empleados.

El area de Recursos Humanos tiene un rol fundamental en este proceso,
debiendo disenar sistemas y procesos de gestion de las personas que
contemplen sus motivaciones, intereses, competencias y potencialidades.
Debera también trabajar con los lideres y las personas para fomentar una
relacion de confianza entre ambas partes que permita que cada uno pueda

desplegar su potencial.
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Todo esto contribuira no sélo en el mejoramiento del clima laboral y del bienestar
individual de las personas, sino también en la eficiencia y los resultados de la
organizacion, ya que las personas que se sienten motivadas y satisfechas
obtienen mejores resultados. La profesionalizacién de la organizacion no

asegura el éxito, pero si crea mejores condiciones para lograrlo.
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9. Anexos

9.1. Anexo I: Preguntas guia de las entrevistas a profesionales

de Recursos Humanos

A continuacion, se presentan las preguntas guias a realizar en las entrevistas a

los profesionales de Recursos Humanos.

Perfil de la empresa y etapa en la | e ;Cuantos afios tiene la empresa?

que se encuentra e ;Cuantos empleados tiene Ia
empresa?

e , El dueno es el Gerente General?
Si el duefio no es el Gerente
General, informar si en algun
momento lo fue y por qué dejo de
serlo.

e ;Como se toman las decisiones?

e ;Qué decisiones toma el dueno?
¢,Como lo hace?

e ;Existe una estrategia y plan de
negocio a largo plazo? ;En qué
consiste?

e ;Como es la relacion con los
empleados?

e ;Como se eligen a los candidatos?

Estructura organizacional e ;Cual es la estructura de la
empresa?

e ;Como es el nivel jerarquico?

e ;Como se organizan las tareas?

e ;Como se determina el ambito de

actuaciéon de cada empleado?

Delegacion e ;Como se delega?

e ;Quién define la forma de delegar?
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¢ Qué nivel de autonomia tienen los
empleados? ¢ Quién lo determina?
¢Los empleados saben cual es su
poder de decisibn y sobre qué
temas pueden decidir? ¢Quién y
cdmo se determinar?

¢Los empleados tienen objetivos
definidos? ;Quién los define vy
coémo se establecen?

¢Los empleados saben cual es el
resultado esperado de su trabajo?
¢,Coémo se les comunica?

¢Hay un plan de seguimiento y
evaluacion? ;Como se realiza?
¢,Con qué frecuencia?

¢(Los  empleados tienen la
informacion, recursos,
herramientas y capacitacion
necesaria para realizar su tarea?
¢Como y quién les brinda los
recursos necesarios para la

realizacion de la tarea?

Gestion del cambio

¢Habia barreras en el dueio que
frenaban el camino hacia la
profesionalizacion? ¢ Cuales eran?
¢,Como ayudaron al duefo a
superar esas barreras y colocarse
en un nuevo rol?

El management, jtambién tenia
barreras? ; Cuales eran?

.Y los empleados? ;También

tenian barreras? ; Cuales eran?
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e ;Como  trabajaron con el

management y los empleados para
alinearlos con el proceso de
transformacién? ¢ Coémo los
ayudaron a superar sus barreras?
¢,Como llevaron adelante el
proceso de transformacion?
¢Tenian un modelo de cambio?
¢ En qué consistia?

¢Armaron un plan de

comunicacion? ;Cémo era?

Gestion de las personas

¢ Tenian proceso o practicas de
gestion de personas
instrumentadas con anterioridad al
proceso de transformaciéon?
¢, Cuadles eran?

(,Como se establecen las
remuneraciones del personal?
¢Cuentan con un plan de
compensaciones? ;Como es?
¢Miden el potencial o el
desempefio de las personas?
¢,Coémo lo hacen?

¢ Tienen un plan de desarrollo de
las personas? s En qué consiste?
¢Qué procesos y practicas de
gestion de personas
implementaron a los efectos de
profesionalizar el area?

¢ Qué procesos o practicas de
gestion consideran que son los mas
importantes y necesarios para

profesionalizar el area?
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9.2. Anexo lI: Preguntas guia de la entrevista al fundador de Mit

Consultores

A continuacion, se presentan las preguntas guias a realizar en la entrevista al

fundador de Mit Consultores.

Perfil de la empresa y etapa en la

que se encuentra

¢ Cuantos afios tiene la empresa?

¢Cuantos empleados tiene la
empresa?

¢, Como se toman las decisiones?

¢Existe una estrategia y plan de
negocio a largo plazo? ;En qué
consiste?

¢, Como se eligen a los candidatos?

Estructura organizacional

¢,Cudl es la estructura de Ila
empresa?
¢,Como es el nivel jerarquico?

¢ Como se organizan las tareas?

Delegacién

¢,Coémo se delega?

¢, Qué nivel de autonomia tienen los
empleados? ;,Quién lo determina?
¢ Los empleados saben cual es su
poder de decision y sobre qué
temas pueden decidir? ¢Quién y
cémo se determinar?

¢ Los empleados tienen objetivos
definidos? ¢Quién los define vy
coémo se establecen?

¢Hay un plan de seguimiento y
evaluacion? ;Como se realiza?

¢,Con qué frecuencia?

Gestion del cambio

¢, Como se desprendié de algunas

decisiones?
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Durante el proceso de
profesionalizacién, ¢tuvo algun
miedo o barrera? ;Cuales? ; COmo
las enfrentd?

El management, jtambién tenia
barreras? ; Cuales eran?

¢Y los empleados? ¢ También
tenian barreras? ; Cuales eran?
¢Como  trabajaron con el
management y los empleados para
alinearlos con el proceso de
transformacién? ¢,Coémo los
ayudaron a superar sus barreras?
¢Como llevaron adelante el

proceso de transformacion?

Gestion de las personas

¢ Tenian proceso o practicas de
gestion de personas
instrumentadas con anterioridad al
proceso de transformaciéon?
¢Cuales eran? Si no los tenian,
¢cuales y cuando los
implementaron?

¢,Como se establecen las
remuneraciones del personal?
¢Cuentan con un plan de
compensaciones? ;Como es?
¢Miden el potencial o el
desempefio de las personas?
¢,Coémo lo hacen?

¢ Tienen un plan de desarrollo de
las personas? s En qué consiste?
¢, Qué procesos o practicas de

gestion consideran que son los mas
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importantes y necesarios para

profesionalizar el area?

9.3.

Anexo lll: Datos de las personas entrevistadas

Datos de las

Entrevista 1

Entrevista 2

Entrevista 3

Entrevista 4

Entrevista 5

Entrevista 6

Entrevista 7

personas

entrevistadas

Nombre Felipe Sanz | Marcelo Juliana Antonia Lagoria | Gabriel Isabel Mariano
Colombo Remolino Taberna Pontoni Foria

Profesién u | Ingeniero en | Ingeniero Licenciada en | Licenciada en | Licenciado en | Licenciada Licenciado

ocupacioén sistemas electronico y | Relaciones del | Relaciones Administracion | en Trabajo | en Cs. de la
Coach Trabajo Laborales Social computacion
ejecutivo

Nombre de la | Mit Best OoGC Tecna Prodig SRL Papiro S.A. IT Solutions

empresa Consultores | Consulting

Cargo que | Fundador | | Fundador vy | Especialista Asistente de | Jefe de | Gerente de | Director de

ocupa en la | Director Director en RRHH Administracion | RRHH Compensaci

empresa comercial Compensacio y RRHH ones y

nes y Beneficios
Beneficios
Industria IT Consultoria Oil & Gas Comercio Ingenieria Fabricacion IT
internacional de productos

Cantidad de | 100 10 400 150 80 110 400

empleados

Antigliedad de | 15 afios 5 afios 100 afios 30 afos 15 afios 70 afos 30 afios

la empresa
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