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14. Gesti—nde recursos humanos

Gestion de recursos humanos

El primer componente de la arquitectura organizacional es la gestién de los recursos humanos, es
decir, el proceso a través del cual una institucién contrata, desarrolla y motiva a sus empleados
para alcanzar el logro de su mision. Una gestion de recursos humanos eficiente es vital para el
éxito en las microfinanzas, y esta relacionada con cada aspecto de la organizaciéon (desde la cultura
y la orientacion al cliente, hasta los productos y los canales de entrega, la estructura organizacional,
los procesos y la tecnologia).

Los recursos humanos de una instituciéon microfinanciera contribuyen significativamente a su
productividad, y facilitan la interaccion entre la instituciéon y sus clientes; pero también
representan el costo mas caro en absoluto de la institucién. Desde esta perspectiva, los recursos
humanos constituyen una de las areas mas importantes donde incrementar la eficiencia y mejorar
el desempefio de la institucion.

De acuerdo con la definicion que aparece en el médulo 1, un gerente es alguien que hace las cosas
cony a través de otras personas. LLos gerentes que mejor administran sus recursos humanos son
los que obtienen mejores resultados. En este modulo se analizan los siete elementos mas
importantes de la gestion de los recursos humanos para las instituciones microfinancieras:

el establecimiento de estrategias y politicas para los recursos humanos;

la contratacion del personal adecuado;

la orientacion y la capacitacion;

el plan de carrera;

la gestion del desempefio;

la compensacion;

N s e =

el interés y el aprecio.

14.1 Establecimiento de estrategias y pol'ticas de recursos humanos

LLa gestion de recursos humanos no es simplemente una serie de actividades que estan en cierta
forma relacionadas con la organizacion del personal. Estas actividades requieren una estrategia y
un plan. Una estrategiade recursoshumanosbrinda coordinacion e integra actividades con el
objetivo de que todo el personal trabaje en equipo. También refuerza y fortalece la cultura
institucional, y ayuda a garantizar que las actividades de gestion de los recursos humanos sean
internamente coherentes.

Algunas partesde estem—dulcson una adaptaci—ile:
I Brand y Gerschick (2000);

I Churchill (1997);

I Churchill, Hirschland y Painter (2002); y

I Rhyne y Rotblatt (1994).
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A menudo las instituciones microfinancieras incluyen en su plan estratégico un plan de recursos

humanos, que incluye: 1) una declaracién sobre el rol de los recursos humanos en la organizacion
para que ésta logre su mision y 2) objetivos de alto nivel en el ambito de los recursos humanos para
el periodo cubierto por la estrategia (por ejemplo, iniciar un programa de lealtad, proporcionar
capacitacion en servicio, evaluar la efectividad de un programa de incentivos).

El objetivo principal de una estrategia de recursos humanos es permitir a los empleados contribuir
lo mas que puedan y lo mas rapido posible al éxito de la misioén de la institucion. La ecuacion vital
que deberfa recordar un gerente de microfinanzas es:

Desempe-0 = Habilidad x Motivaci-A

Un andlisis de esta ecuacion sefiala lo siguiente:

1. se lograra un buen desempefio siempre y cuando los empleados de la institucién tengan
alguna habilidad y alguna motivacion;

2. silahabilidad o la motivacion no existen, el desempefio sera nulo (una institucion puede tener
recursos técnicos, humanos y financieros muy ricos, pero si nadie estd motivado para servir a
los clientes pobres, éstos no van a ser atendidos);

3. aunque la habilidad de una institucién microfinanciera sea relativamente menor que la
deseada, puede lograr metas superiores si sus empleados estin muy motivados; en otras
palabras, cuanto mas motivados estén los empleados, mas resultados puede lograr una
institucion con un determinado nivel de habilidades;

4. el cuarto elemento es simplemente lo opuesto al tercero, es decir, a menor motivacion o
capacidad de los empleados, menores son los logros de la institucion.

Por consiguiente, una estrategia efectiva de recursos humanos se centra en crear y mantener una
mano de obra capaz y motivada. En definitiva, una estrategia de recursos humanos consiste
esencialmente en esforzarse en asegurar que la organizacién tenga las personas correctas en el
lugar y el momento correcto, con las suficientes habilidades y motivaciones para lograr las metas y
los objetivos de la organizacion.

No importa si la estrategia de recursos humanos es un componente del plan estratégico global de
la institucién o un documento aparte, esta estrategia debe describir como los recursos humanos de
la institucion le permitiran cumplir a cabalidad su mision.

Esta estrategia se utiliza para guiar y forjar las pol'ticas de recursos humanos en una
organizacion. Estas politicas generalmente se reflejan en un manual de recursoshumanos que
se entrega a todos los empleados para que tengan una idea clara de lo que es aceptable y de lo que
pueden esperar, para especificar las sanciones en caso de un comportamiento inaceptable, y para
indicarles lo que la organizacion hara (o no hara) en relacion a sus empleados. En el recuadro 14.1,
se ofrece un ejemplo del contenido de un manual de recursos humanos de una institucion
microfinanciera. Notese que, en la Introduccion, se resumen tanto los valores como la estrategia
de recursos humanos, sobre la base de los cuales se han establecido las politicas y los
procedimientos de la institucion.
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Recuadro 14.1 Manual de pol'ticas de recursos humanos
éndice
Efectivo a partir de agosto de 2005

A. INTRODUCCIT N seeussssssssmmssssnsansss 1 8. Procedimientos para capacitaci— y

1. Valores de la empresa ................. 1 desarrollo del personal ............... 9

2. Cdigo de conducta .................... 1 9. Procedimiento para quejas........ 10

3. Objetivoy alcance ....................... 1 10. Procedimiento disciplinario.......10

4. AMINIStraci—A...........ccevvveeeenne... 2 11. Terminaci—n de larelaci—n

B. POL&TICAS GENERALES Y Iabora.llE ............................... 10
PROCEDIMIENTOS .ceveuesrssesessenens 2 12. Expedientes del personal.. ... 11

1. Selecci—A y contrataci—-a C. POLETICAS EMPRESARIALES ...12
de personal..........cccoeeveiinieiinnnnn. 2 1. PoI’tiga sobre los conflictos de

2. Legislaci—a 1aboral ..........cococoe.... 2 INTEIZS. ..o, 12

3. Salarios.....ccccouviiieiiiiiiiiae e 4 2. Pol'tica para denuncias de

4. Co?cesion% ............................... 5 Is;tlé;ar::‘;?gsezllegalesen ................ 13

= F:nzﬁtc??c?: aempleadosy ............ 5 3. Pol'tica contra el acoso.............. 13

4. Pol’tica para casos de VIH/SIDA .14

6. VacacCiones ..........cccoveeeunieeiinnns 6 B S . 15
72 Procedimientos\paravisiesy . Pol'tica de crisis y seguridad ......
VIFHICOS oovvviiiiiieciccc 8

Fuente: adaptado de Pityn y Helmuth (2005).

Generalmente la redaccion de estas politicas corre a cargo de expertos en recursos humanos, para
asegurar que estén conformes con las leyeslaboralesdel pais. Los gerentes encargados de la
aplicacion de estas politicas deben recibir la capacitacion necesaria para que sepan lo que pueden y
lo que no pueden hacer. Por ejemplo, muchas organizaciones tienen politicas en contra de la
discriminacion de género, de raza, de discapacidad, etc., pero un estudio cuidadoso de las actuales
practicas de contratacion revela que no siempre se respetan estas politicas.

14.2 Contrataci—n de personal adecuado

El primer componente de una estrategia exitosa de recursos humanos es la contrataci—fle pet-
sonas cualificadas en el momento apropiado y que tengan tanto las aptitudes y habilidades
requeridas como un alto nivel de motivacién. Para asegurarse de que se contrataran las personas
adecuadas, las instituciones microfinancieras deben tener mucho cuidado durante las primeras
etapas del proceso de contratacion, es decir durante la boesqueda la selecci—=te los candidatos.

Contrataci—a de personal adecuado para diferentes cargos

El proceso de contratacion para ocupar puestos de trabajo de campo o dentro de la sucursal en
una instituciéon microfinanciera sigue generalmente ocho pasos.
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1)

2)

3)

4)

4 ’ t o ’ t 4
Definir un plan de recursoshumanos el manejo de los recursos humanos comienza con la
planificacion. El plan de negocios de la institucién microfinanciera debe indicar cuales son las
categorfas que hay que cubrir, cuantas personas se necesitan, donde y cuando. El plan de

recursos humanos debe indicar como resolvera la organizacion la necesidad de recursos
humanos del plan de negocios cumpliendo con las politicas de recursos humanos.

Informarse sobre el puesto que sert desocupado: si la institucién busca un sustituto para un
puesto existente, es importante realizar una entrevista de salida con el empleado que deja el
puesto. Esta conversacion tiene tres propositos: a) informar a la institucion acerca de la realidad
del puesto que va a quedar vacante; b) reevaluar el contenido de la descripcion del puesto; c)
analizar la relacioén entre el trabajo que debe hacerse y las habilidades requeridas para el mismo.

Definir el puesto:la institucion debe describir el puesto y las caracteristicas de la persona
miés adecuada para el mismo. Una descripci—iulel puestodebe relatar las tareas claves, las
funciones y las responsabilidades; debe incluir las habilidades técnicas, asi como también los
requisitos culturales y sociales para un efectivo desempefio (véase el recuadro 14.2). Al
contratar a una persona nueva para un puesto existente, no hay que dar por sentado que el an-
terior perfil del puesto sigue siendo valido.

Las instituciones microfinancieras varfan mucho en su definicién de las habilidades 6ptimas
para los diferentes puestos de trabajo. Dado que no existe un perfil tnico para cubrir un
puesto determinado, la clara explicacion de los requisitos especificos para un puesto aumenta
las posibilidades de que las habilidades se ajusten a los requisitos del mismo. Al definir el
conjunto de habilidades que se necesitan en microfinanzas, se debe considerar que “mas” no
es necesariamente lo “mejor”. Las instituciones microfinancieras deben tomar en cuenta los
siguientes puntos.

e Considerarla posibilidad de emplearpersonalcon menor nivel de educaci—nas
personas que no tienen diplomas de alto nivel cuestan menos a la institucién, y es muy
probable que se queden trabajando mas tiempo que las personas con mayores
oportunidades. Por ejemplo, MDF-KAMUR] en Armenia ya no contrata a responsables de
créditos que hablen inglés, porque acaban abandonando la institucién para ir a trabajar en
organismos internacionales. En Bangladesh, ASA mantiene deliberadamente un perfil bajo
de responsabilidades de trabajo a fin de contratar responsables de créditos con bajo nivel
educativo o con poca experiencia y asi pagar bajos salarios. Sin embargo, este enfoque
puede limitar la diversidad del producto o la flexibilidad que la institucién puede ofrecer.

e Considerarlaposibilidad de emplearpersonalcon pocao ningunaexperienciade
trabajo: muchas instituciones microfinancieras sostienen la opinién de que los buenos
trabajadores no se encuentran, se hacen, especialmente en lugares donde los valores
predominantes entran en conflicto con la cultura institucional. El Banco Graneen, por
ejemplo, evita deliberadamente contratar a personas con experiencia bancaria o
financiera previa, precisamente por esta razon.

Determinar el procedimiento de selecci—na institucién debe especificar el proceso de
seleccion y los criterios que determinan silos candidatos tienen las habilidades necesarias y las
cualificaciones especificas de la descripcion del puesto. Hay que considerar, por ejemplo, la
descripcion del recuadro 14.2. ;Cémo puede la institucion evaluar silos candidatos tienen los
requisitos culturales y sociales deseados? La institucion tiene que definir una manera
especifica para evaluar cada requisito. Los detalles del proceso deberan ser claramente
descritos antes de anunciar un puesto vacante.
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Recuadro 14.2 Ejemplo de descripci—a de cargo

T'tulo del puesto: Responsable de crZditos
Reportarse a: Jefe de sucursal
Supervisado por: N/A

Definici—n: El responsable de crZditos es el principal punto de contacto con todos los
prestatarios en un irea espec’fica. Es quien resuelve los problemas, dando los servicios
crediticios adecuados y ayudando a la gente de bajos recursos a buscar soluciones a sus
problemas. Asimismo, el responsable de crZditos comercializa los productos crediticios, asiste
a los clientes para determinar sus necesidades crediticias, da seguimiento a la solicitud y al
proceso de aprobaci—n, garantiza la entrega ripida y el pago de los crZditos, y entrega una
informaci—n peri—€ica sobre la cartera.

Tareas, roles y responsabilidades:

1. Llevar a cabo una encuesta para determinar las necesidades crediticias dentro del frea
asignada.

2. Iniciar el contacto con los clientes.

3. Reunirse con los clientes para determinar las necesidades crediticias y la factibilidad del
negocio.

4. Ayudar alos clientes con las solicitudes de prZstamo: visitar el lugar de trabajo del cliente,
llenar el formulario de antlisis financiero, recoger los datos bisicos del cliente y verificar la
seguridad del crzdito.

5. Analizar las solicitudes de crZditos y hacer recomendaciones al ComitZ de CrZdito.

6. Desembolsar los fondos, hacer firmar el contrato, verificar las condiciones y formalizar la
relaci—n con el cliente.

7. Asegurar el pago puntual.
8. Recoger los datos importantes y presentar informes precisos y puntuales.

9. Visitar peri—dicamente a todos los clientes para forjar una relaci—-a de mutua confianza y
evaluar las necesidades crediticias futuras. Dar asesor’a financiera si es necesario.

10. Solicitar, responder y resolver las quejas de los clientes. Documentar todas las quejas y
sugerencias.

Aptitudes tZcnicas:

® Bachillerato o formaci—n universitaria.

® Habilidad demostrada en matemiticas, econom’a o finanzas.
® Dominio del idioma local.

Habilidades culturales y sociales:

Emprendedor.

Honestidad e integridad.

Previas experiencias laborales en actividades similares.
Excelente comunicaci— y relaciones interpersonales.
Motivaci—A y habilidad para trabajar de forma independiente.
Toma de decisiones y habilidad para resolver problemas.

Excelente organizaci— y administraci—s del tiempo
Fuente: adaptado de Edgcomb y Cawley (1996).
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5) Anuncio del puesto: una vez que una institucién microfinanciera ha definido el puesto

vacante y el proceso para seleccionar a alguien que cubra ese puesto, estara lista para
anunciarlo. El enfoque que la institucion sigue para poner el anuncio es importante, porque
define el grupo de potenciales solicitantes interesados por el trabajo. Las instituciones deben
tomar en cuenta el método y el lenguaje que usaran para comunicar la oportunidad de trabajo,
asi como también el costo del anuncio. El objetivo serfa escoger el canal de comunicaciéon que
ayudara a atraer a los candidatos mas adecuados y cualificados.

El proceso de busqueda de candidatos depende de la institucion y del mercado laboral, pero
hay dos estrategias que son particularmente efectivas. Primero: una buena fuente para hallar
buenos candidatos es tener un empleado satisfecho y efectivo. Este empleado entiende
probablemente la cultura de la institucién y conoce a las personas cuyo perfil se ajustara a la
misma. Ese empleado puede ser mejor que un especialista en recursos humanos para vender
el puesto al eventual candidato, porque dicho especialista no entiende todos los beneficios
intangibles del trabajo de campo, como lo hace el empleado. Algunas organizaciones
estimulan activamente la bisqueda de posibles candidatos a través de buenas referencias,
ofreciendo un bono a los empleados que atraigan a otros (la mitad por adelantado y la
segunda mitad si pasan el periodo de prueba).

El segundo enfoque es determinar qué tutores, libros u organizaciones ayudaron a formar el
perfil de los empleados mas destacados de la institucion. Si se encuentran algunas fuentes
comunes, como clubes de jévenes, escuelas o asociaciones comunales, entonces esos setfan
los mejores lugares para buscar activamente a los nuevos empleados. Estos lugares podrian
servir de “incubadoras” donde se atrae o se cultiva a las personas que se ajustan a la cultura,
las actitudes y las creencias de la institucion.

y

Estas dos técnicas son efectivas, porque se dirigen mas a sectores especificos que a medios de
comunicacion, y pueden reducir la carga de trabajo del departamento de recursos humanos,
que tendria que revisar centenares de solicitudes de los que respondieron al anuncio si éste se
hubiera difundido ampliamente. Pero lo que es todavia mas importante es que estos enfoques
difunden la cultura institucional, porque aseguran que las personas valoradas para cubrir el
puesto tienen los mismos principios.

6) Evaluar a los candidatos: después de hallar a un grupo de potenciales candidatos, la
institucion tendra que evaluarlos siguiendo el proceso convenido y segun los criterios de
seleccion. En esta fase, lo prudente serfa que las instituciones usen una combinacién de
herramientas para valorar a los solicitantes.

Si hay muchos candidatos para pocos puestos, la institucion tiene que encontrar la forma mas
rapida de descartar a los solicitantes con perfiles poco adecuados, antes de invertir tiempo en
el intensivo trabajo de entrevistatlos. Una forma para mejorar la eficiencia del proceso es
hacer una orientaci—ipor video sobre la institucion y sobre el trabajo que alli se hace. Si el
video esta bien hecho, algunos candidatos se daran cuenta de que éste no es el tipo de trabajo
que buscan e inmediatamente se autoexcluiran. Otro proceso para excluir candidatos es
utilizar pruebasde aptitud por escrito, en las cuales solamente las personas que logran una
nota minima pasaran a la siguiente ronda del proceso de seleccion. Aunque parezca simplista,
el hecho de aplicar pruebas para determinar las habilidades del solicitante evita contratar
individuos que falsifican o exageran sus capacidades.
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Las entrevistasindividuales son probablemente la forma mas comun de escoger a los
solicitantes, pero no deberfa confiarse inicamente en ellas. El simple hecho de que alguien se
desempefie bien en una entrevista no quiere decir que sea la persona idénea para el cargo. Las
entrevistasengrupo y los ejerciciosde simulaci—rpueden comprobar las habilidades del
solicitante para el liderazgo y la comunicacion, su voluntad para trabajar en equipo y su
caracter. Por ejemplo, al ser la honradez una caracteristica importante para todos los
empleados de microfinanzas, las instituciones microfinancieras pueden disefiar un ejercicio
en grupo que tiente a los candidatos a hacer trampa para ganar.

En sus esfuerzos para contratar a la persona idonea, algunas instituciones microfinancieras
piden a los candidatos preseleccionados (para la oficina central y para los puestos de campo)
que visiten a los clientes. Al observarlos interactuarconlos clientes la organizacion puede
tener una mejor idea de como sera su relacién con el mercado meta. Otra variacion de este
ejercicio es pedir a los candidatos que entrevisten a personas de bajos ingresos y luego que
preparen una presentacion para el comité de seleccion. Este método de cribado, tiene la
ventaja adicional de evaluar si los candidatos son buenos oradores en publico y si son capaces
de organizar sus ideas. Este tipo de herramientas dan un perfil de los solicitantes y de su
habilidad para manejarse en el ambiente de la institucion, tanto en términos de su cultura
interna como del ambiente externo en el que trabaja la institucion.

En algunas organizaciones, los candidatos preseleccionados tienen la oportunidad de
demostrar su talento en el ambiente de trabajo antes de ser contratados. En Equitybuilding
Societle Kenya, por ejemplo, los candidatos seleccionados no firman inmediatamente un
contrato, sino que se les pide que trabajen en la institucion durante una semana con el objeto
de que los gerentes puedan ver como se desempefian. Asimismo, Moznosti, en Macedonia,
muy pocas veces contrata a alguien para que ocupe directamente un puesto fijo; lo que hace es
dar una pasantia de un mes a las personas interesadas en aprender sobre microfinanzas, y usa
este periodo para evaluar la personalidad, la actitud y la motivacion de la persona.

Estos métodos rigurosos de seleccion, ademas de ayudar a la institucion a escoger a los
candidatos adecuados para el empleo, promueven el trabajo en equipo. Todos los
compafieros de trabajo seleccionados a través de un proceso competitivo tienden a respetarse
y sentir orgullo por lo que hacen (véase el recuadro 14.3).

Vale la pena hacer otras tres recomendaciones con relacion al proceso de evaluacion.

e Esimportante buscara personalque sesientamotivado paraalcanzarla misi—n
dela organizaci—nuna institucion microfinanciera puede retener mejor a su personal si
contrata a personas que ven su trabajo no sé6lo como una simple fuente de ingresos, sino
como un medio para cambiar el mundo, un lugar donde trabajar con colegas amables y
donde lograr respeto y confianza. Esta caracteristica puede ser evaluada a través de ciertas
preguntas en la entrevista, a través de examenes psicométricos o de ejercicios de
simulacion.

e Paraserviralas mujeres,contrate a mujeres:de acuerdo con Mayoux (2003), existe
una clara relacioén entre el empoderamiento de las clientas y el personal femenino en la
instituciéon microfinanciera. Si la institucion no puede contratar un numero suficiente de
mujeres como personal de campo, debido a que la cultura local les impide trabajar fuera
del hogar o conducir motocicletas, tiene que analizar cuidadosamente las actitudes de los
solicitantes masculinos hacia las mujeres.
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® Comprobarlas referencias:los gerentes saltan a menudo este paso en el proceso de
seleccién porque piensan que toma mucho tiempo y que no obtendran ningtin elemento

util de las personas que el candidato ha selecciono para ofrecer referencias. Estos
escépticos se sorprenderan de lo valioso que puede ser el hecho de revisar estas

referencias, especialmente si se pide informacioén especifica contactando a los anteriores
supervisores y compafieros de trabajo del candidato en los dos o tres puestos de trabajo
anteriores. Muchas veces los solicitantes mas impresionantes tienen algin secreto
vergonzoso bien guardado, que sélo se puede descubrir por medio de las referencias.

Recuadro 14.3 Selecci—n de candidatos en PRODEM

Una vez definido el perfil de los puestos de trabajo, PRODEM empez—a buscar
candidatos con ese perfil. Se colocaron avisos en los peri—dicos nacionales mis
importantes anunciando los puestos vacantes. Se recibieron de 35 a 50 curr’culums
para cada puesto, de los cuales siete u ocho personas fueron [lamadas a participar en el
siguiente paso del proceso de selecci—A. El grupo de participantes fue sometido a dos
extmenes. El primero fue un examen psicotZcnico para probar las habilidades de los
candidatos en las freas de razonamiento espacial, numZrico y mectnico, en la l-gica
verbal y en la comprensi—A. En el segundo examen se realizaron simulaciones en grupo
para probar la habilidad de los candidatos para trabajar en equipo, interactuar con otros
y asumir el liderazgo. En algunos casos, se aplic—un tercer examen para evaluar si el
candidato ten’a el conocimiento tZcnico necesario para asumir las responsabilidades del
puesto en concreto.

Se calcularon los resultados de los extmenes y se seleccionaron a los finalistas de
manera competitiva en funci—A del promedio de sus resultados. Los extmenes fueron
ponderados equitativamente, pero para aprobar era necesario superar un puntaje
m’nimo en cada examen. Hubo tambiZn un I’'mite en la diferencia aceptable entre los
puntajes de los diferentes eximenes. Esto sirvi—para asegurar que los futuros
empleados mantuvieran el mismo equilibrio relativo en todas las freas que PRODEM
consideraba importantes.

En la oftima etapa del proceso de selecci—n, se entrevist—aproximadamente a tres
candidatos por puesto, para evaluar sus habilidades para hacer el trabajo en cuesti— y
su afinidad con la cultura de PRODEM. Debido a que PRODEM estaba mis interesado en
conocer el potencial de la persona entrevistada que en saber sus logros pasados, muchas
de las preguntas implicaban situaciones hipotZticas. Las entrevistas corr’an a cargo
generalmente de un panel, integrado por el supervisor para quien trabajar’a el nuevo
empleado y un representante del Departamento de Recursos Humanos.

El riguroso proceso de contrataci—A de PRODEM, ademis de facilitar la contrataci— de
personal cualificado, sirvi—para establecer una cultura de mZrito e integridad dentro de
la instituci—A. Al ser un proceso tan intenso, que requiri—tantas etapas y tanta gente, el
empleado, una vez contratado, no sinti—agradecimiento o lealtad hacia una persona en
particular dentro de la instituci—, sino hacia la instituci—A en conjunto que hab’a
patrocinado el proceso y hacia los individuos que hab’an sobrevivido al mismo. Sabiendo
gue todos pasaron el mismo examen, los empleados se sintieron parte de un personal de
alto calibre, y esto los motiv—para trabajar como tal.

Fuente: adaptado de Frankiewicz (2001).
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8)

Seleccionara los mejores candidatos: en la conclusién del proceso de evaluacion, las
instituciones deberian seleccionar al mejor candidato para cubrir el puesto vacante. La mejor
forma de evitar el despido de empleados es, en primer lugar, contratar a las personas
correctas. Esto puede parecer obvio, pero en la prisa para contratar personal, los miembros
de la administracion de la institucion pueden no investigar correctamente a los candidatos. El
resultado de una contratacion apresurada es invariablemente la contratacién de la persona
equivocada. También es posible que las instituciones deseen que los empleados actuales
participen en la seleccion de los futuros miembros de su equipo. Lo ideal serfa que las perso-
nas que trabajaran con el nuevo empleado tengan una importante voz en la decision de
contratacion. Este aporte es especialmente importante si la institucion confia en el trabajo de
equipo y en los incentivos basados en grupos, ya que la quimica entre los miembros ayuda a
determinar el éxito del equipo.

Negociar los contratos: una vez que un candidato ha sido seleccionado, la institucion
microfinanciera tiene que hacer una oferta de empleo y negociar un contrato para que el
candidato forme parte de la institucién. La mayoria de las instituciones microfinancieras
incluyen un per’odo de pruebaen sus contratos de empleo. Tienen también el cuidado de
especificar el componente basado en el desempefio para cualquier acuerdo de compensacion.
Generalmente, los incentivos no se pagan mientras los nuevos empleados estén en su periodo
de prueba para evitar un crecimiento no saludable.

Contrataci—n para puestos de gerencia

El proceso de buscar y seleccionar personal para cargos mas altos sigue el mismo proceso en

general, aunque existen algunas diferencias importantes:

los altos cargos vacantes solo surgen ocasionalmente, por ejemplo, por jubilacién o creacion
de nuevos puestos, por eso es mas dificil tener un plan de contratacion;

los potenciales candidatos forman un grupo muy pequefio, asi es que el proceso de busqueda
tiene que dirigirse aun mas hacia sectores especificos, quizas contratando a un “cazador de
talentos” (una empresa especializada en la seleccién de ejecutivos de alto nivel);

a diferencia de los puestos de nivel operativo, para los altos cargos, las instituciones
microfinancieras tienen que tomar en cuenta a los candidatos internos, como se describe
exhaustivamente mas adelante en el apartado 14.4;

se debe dedicar una atencion especial a la evaluacion de las habilidades y aptitudes de los
candidatos, porque es dificil para las instituciones dar una capacitacion técnica a los cargos de
nivel ejecutivo;

se requieren analisis mas cuidadosos de los antecedentes de los candidatos para puestos con
mayores responsabilidades;

puede ser dificil realizar entrevistas en grupo o utilizar simulaciones como parte de las técnicas
de seleccién, pero las instituciones microfinancieras tienen que conocer como interactua el
candidato con el mercado meta.
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Después de la contratacion, la capacitaci—A es el segundo paso en la gestion de los recursos

14.3 Orientaci—n y capacitaci—n

humanos. Es necesario presentar la institucion, su cultura y su modo de hacer las cosas a los nuevos
empleados. Este importante elemento de la estrategia de recursos humanos permite que los nuevos
empleados contribuyan rapida y eficazmente en la institucion. Los empleados existentes también
necesitan mejorar sus capacidades, sumar nuevas habilidades, conocimientos y responsabilidades
que les permitan crecer y ayudar al crecimiento de la institucién. De hecho, la capitacion del personal
es un proceso continuo a lo largo de toda la relacion entre el empleado y la institucion.

La capacitacion del personal, tanto para los nuevos empleados como para los empleados actuales
tiene generalmente dos objetivos fundamentales: 1) promover y sostener la cultura institucional; y
2) ensefiar al personal los procedimientos operativos que tienen que seguir para realizar su trabajo
(lo que también incluye conocer los procedimientos utilizados en otras areas de la organizacion).

Orientaci—n del nuevo empleado

La otientacién del nuevo empleado es la primera oportunidad para adecuar los objetivos y los valores
del empleado con los de la institucion (y es quiza la mas importante ya que las primeras impresiones
suelen perdurar). La cultura de la institucion puede ser transmitida y difundida de tres maneras.

® Conquistar al personal: es un reto hacer que el nuevo personal adopte como propios los
valores y objetivos de la institucion. Durante la capacitacion, se pide a los nuevos empleados que
discutan cudles serfan las condiciones ideales de trabajo, como les gustaria que los compafieros
de trabajo trataran a los clientes e interactuaran entre si y como les gustarfa ser tratados por la
gerencia. El moderador del debate debe conducirlo de modo que se presenten los elementos
claves de la cultura de la institucion y sus objetivos, y asi dar al nuevo personal una razén para
identificarse con ella.

® Mensajesexpl'citos: durante la capacitacion y sobre la base de este debate, se puede
comunicar explicitamente la mision, los valores y la cultura de la organizacion. Se transmite
claramente lo que la institucion quiere lograr, como espera que el personal trate a sus clientes e
interactie internamente y por qué esta actitud es tan importante para la instituciéon. En algunas
instituciones microfinancieras, el gerente general participa en la sesiéon de orientacion para dar
la bienvenida a los nuevos empleados, compartir con ellos su visiéon de la organizacion e
indicarles como se beneficiaran si se comprometen a convertir esta vision en una realidad.

e Moldear la cultura: los capacitadores deberian también “guiar la conversacion”, enviando
mensajes explicitos sobre las actitudes y los comportamientos que se espera obtener del pet-
sonal. Por ejemplo, si la institucién espera que los empleados sean criticos y analiticos,
entonces la capacitacion debe motivar el debate y aceptar las diferentes opiniones.

La capacitacion inicial del personal incluye generalmente dos componentes: a) la capacitacion en
aula y b) la capacitacion en el puesto de trabajo. Durante la fase de capacitaci—ren aula, los
nuevos empleados reciben una perspectiva general de la organizacién para ver qué lugar ocupan
sus funciones dentro del marco general. Esto se usa para transmitir a los empleados los valores de
fondo de la institucién como, por ejemplo, el compromiso de brindar servicios de calidad al
cliente, asi como ensefarles el aspecto tedrico de sus tareas. El contenido de la capacitacion
dependera, en parte, de la estructura organizacional; por ejemplo, si esta organizada en equipos de
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trabajo, sera necesario ensefar habilidades de relacion interpersonal y de solucion de problemas.
Si la organizacién esta basada en la autonomia del personal de campo, se debera ensefiar a los
empleados como leer e interpretar informes de indicadores de desempefio.

La fase de capacitaci—men el puestode trabajo, la cual puede durar varios meses, permite al
nuevo personal aprender los aspectos técnicos del trabajo y los detalles mas importantes del
negocio, a través del personal experimentado. En microfinanzas, muchas habilidades del personal
de campo, como la seleccion de clientes y la administracion de la mora, pueden aprenderse mejor
por medio de la experiencia (véanse los recuadros 14.4 y 14.5). La fase de capacitacion “en el
puesto del trabajo” puede reforzarse por medio de un sistemade aprendizajecon instructores
experimentados, en dénde los nuevos empleados pueden aprender muchos de los matices de las
microfinanzas sin tener que cometer graves errores.

Es vital que los instructores sepan cémo capacitar al nuevo personal de una manera eficaz, sobre
todo porque ellos trasladan la cultura de la institucion a la vida real. Sus acciones deben demostrar
coémo se aplica la mision, los valores y la cultura en la practica. Las instituciones deben desarrollar
un curso de capacitadorescon el fin de ensefiar al personal de campo expetimentado coémo
capacitar en el puesto de trabajo a los nuevos empleados. El departamento de recursos humanos
debe también supervisar el desempeno del personal nuevo al cabo de unos 3 o 4 meses de trabajo.
Al observar su desempefio practico, se puede evaluar las habilidades tanto del aprendiz como del
instructor, y en caso necesario recomendar capacitacion adicional.

Recuadro 14.4 TZcnicas de capacitaci—n Gnicas en el Banco Grameen

Grameen no tiene un manual formal de capacitaci—A. En su lugar, el material didfctico
escrito contiene unalista de preguntas acerca de los objetivos y actividades de Grameen.
Se supone que los aprendices deben hacerse esas preguntas y responderlas mientras
trabajan. El tiempo pasado en el aula se dedica a discutir las respuestas que los
aprendices han encontrado para estas preguntas 'y a comparar las experiencias pricticas
vividas, en vez de presentar un material adicional. Esta tZcnica hace que los aprendices
asuman laresponsabilidad de aprender, mientras se concentran en los temas de mixima
importancia para Grameen.

Fuente: adaptado de Rhyne y Rotblatt (1994).

Recuadro 14.5 La capacitaci—h en el puesto de trabajo en
ACTUAR-Bogott y ADEMI

Al cabo de una semana de orientaci—n inicial, cada nuevo empleado de ACTUAR-Bogott en
Colombia debe trabajar con el personal de campo experimentado que ya tiene una cartera
considerable de clientes (60 grupos). Trabajan juntos durante dos meses, con el objetivo de
agregar en ese tiempo 20 grupos mis ala cartera. Cuando se alcanza este objetivo, sereparte
la cartera dando a cada trabajador un conjunto de 40 grupos.

De igual modo, en la Repoblica Dominicana los empleados nuevos de ADEMI pasan dos
semanas en la oficina central para seguir un programa de capacitaci— inicial, sequidas de 4
semanas de acompa—amiento del personal de campo experimentado. Se espera que, al observar
c—mo trabaja el responsable de crZditos con sus clientes, el nuevo empleado empezart a crear su
carteraen un trea geogrifica pr—ima por 3 meses, al cabo de los cuales ya puede trabajar solo.

Fuente: adaptado de Rhyne y Rotblatt (1994).
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En las instituciones microfinancieras exitosas, la capacitacion del personal no acaba después de la

Capacitaci—n en servicio

capacitacién otorgada al nuevo personal. La capacitaci—ontinua es necesaria para que los
nuevos empleados puedan desarrollar sus habilidades, adaptarse al cambio y contribuir de manera
mas productiva y eficiente a lograr los objetivos de la institucion. La estrategia de recursos
humanos debe incluir un monitoreo regular de las habilidades que los empleados tienen que
cumplir a cabalidad para lograr los objetivos personales e institucionales, y debe facilitar
oportunidadesprofesionalesde desarrollopara responder a estas necesidades.

Algunas instituciones microfinancieras dan dos semanas de capacitacién por afio a todos los
empleados. Otras ofrecen capacitaciéon en servicio sélo si es necesario. Aunque esta dltima
estrategia es mas economica, no es necesariamente efectiva. Los estudios recientes sobre la
educacion de adultos apoyan la hipétesis de que los empleados necesitan una capacitacion con-
tinua para reforzar y ampliar lo que aprendieron antes.

A continuacion, se presentan diferentes tipos de capacitacién en servicio.

e Capacitaci—mespec’fica:generalmente es una actividad aislada y muchas veces asociada a
algo como la instalacién de un nuevo programa informatico o la introduccién de nuevos
productos. Sin embargo, la capacitacion especifica en el trabajo puede también ayudar a
satisfacer crecientes necesidades de capacitacion de algin empleado, detectadas durante las
revisiones normales de desempefio.

e Capacitaci—melacionadacon el ascensode un empleado:esta capacitacion prepara al
empleado para asumir un puesto mas alto, con mayor responsabilidad. Esto incluye
generalmente capacitacion especifica para asumir un nuevo puesto, asi como capacitacion de
liderazgo y gerencia, con el objetivo de mejorar la habilidad del empleado para dirigir,
supervisar y motivar el desempefio de otros empleados. Esta capacitacion también puede
tratar de fortalecer la planificacion y las habilidades para analizar y elaborar informes.

e Capacitaci—Itruzada:esta capacitacién permite a los empleados realizar una variedad de
diferentes trabajos. Al formar empleados que pueden realizar diversas funciones, las
instituciones reducen su vulnerabilidad al ausentismo y su desgaste, y aumentan su
flexibilidad. Por ejemplo, se puede transferir a los empleados de un departamento a otro en
funcién de las necesidades; éstos pueden entregar diversos productos; y pueden participar
significativamente en redisefiar los procedimientos, porque conocen el ambiente del lugar de
trabajo desde diversas perspectivas. La capacitacion cruzada tiene una especial importancia en
las instituciones microfinancieras que quieren diversificar sus productos o buscan
activamente mejorar su eficiencia.

e Capacitaci—en habilidadesbisicas:ofrece oportunidades para aprender técnicas que se
aplican en casi cualquier puesto, como el tratamiento de textos o las hojas de calculo.

® Seminarios sobre cultura institucional: estos seminarios refuerzan la cultura institucional,
promueven el trabajo de equipo y motivan al personal. Algunas instituciones microfinancieras
ofrecen estos cursos cada afio, mientras que otras hacen sesiones de treinta minutos cada quince
dias en todas las sucursales. Estas actividades usualmente se centran en mejorar la cooperacion, la
comunicacion y el estado de animo, pero se pueden usar también para fortalecer cualquier area cul-
tural. Pueden ser utiles en particular para ayudar a una institucién a mantener y/o ajustar su cultura
durante el periodo de crecimiento, de reforma o de un cambio mayor en el ambiente externo.
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® Rotaci—nde personal: se trata de transferir al personal a otras ubicaciones fisicas. A
diferencia de la capacitacion cruzada, no necesariamente se aprenden nuevas habilidades, pero
el cambio de perspectiva puede hacer que los empleados aprendan nuevas formas de hacer su
trabajo. Sirviendo diferentes tipos de clientes en un ambiente distinto y bajo supervision de un
gerente con estilo diferente, se proporciona a los empleados nuevas habilidades para
desarrollar y encontrar nuevas formas para lidiar con nuevos retos. Esta rotacion facilita la
transferencia de las lecciones aprendidas, de las experiencias, de las innovaciones y de las
perspectivas entre las sucursales, facilitando la transferencia de lecciones aprendidas en ambas
direcciones. Algunas utilizan esta estrategia para reducir la vulnerabilidad al fraude.

14.4 Plan de carrera

El plan de carrera es otro componente crucial en la gerencia de recursos humanos. Esta seccion
abarca los siguientes asuntos importantes: el enriquecimiento del trabajo como una alternativa a la
promocion; las ventajas y desventajas de los ascensos internos frente a la contratacion de candidatos
externos; los obstaculos del plan de carrera para las mujeres; y la planificacion de la sucesion.

Enriquecimiento del trabajo

Una estrategia clave para retener al personal es darle la oportunidad de avanzar dentro de la
institucién, obtener promociones a un nivel mas alto de responsabilidad, asumir
responsabilidades adicionales en la misma posicién actual, o bien darle una mayor autonomia o
autoridad en el ejercicio de sus responsabilidades actuales, por ejemplo, aumentando la autoridad
de aprobar créditos a un responsable de créditos.

Las instituciones microfinancieras tienden a tener estructuras organizacionales relativamente
planas, por eso muchas veces las oportunidades de ascenso estan limitadas. Pero, si bien no todo
el mundo puede lograr un ascenso, al menos se puede hacer que un puesto sea mas interesante o
desafiante por medio del enriquecimiento del trabajo. Al igual que en la capacitacion cruzada,
las estrategias del enriquecimiento del trabajo aumentan el nivel de participacion y contribucion
de un empleado en la institucion, por ejemplo, mediante oportunidades de lograr una mayor
autonomia, la participaciéon en grupos que estan trabajando en la innovacién de productos, la
realizacion de una investigacion de mercado o el aprendizaje de nuevas habilidades.

AAscensos internos?

Todas las instituciones microfinancieras pueden proponer algunas oportunidades de ascenso a
sus empleados, y las instituciones en fase de crecimiento necesitan con frecuencia cubrir puestos
de cierto nivel. Al intentar cubrir esos puestos, las instituciones enfrentan un dilema: spromueven
a empleados que ya trabajan para la institucion o bien contratan a personas mas capacitadas ajenas
ala institucion? La definicién de una pol'tica de contrataci—Iy avancedel personalimplica un
dificil equilibrio entre la identidad institucional, la satisfacciéon del personal y la propia
combinaciéon de conocimientos internos VersSushabilidades técnicas. ILas instituciones
microfinancieras hallan ese equilibrio de diferentes maneras.

Por un lado, algunas instituciones microfinancieras como el Banco Grameen cubren casi todas sus
vacantes con personal interno de la institucion. Casi todos los miembros de la oficina central
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empezaron trabajando como personal de campo o jefes de sucursal, y fueron promovidos a sus cargos

actuales. Los beneficios de esta politica residen en el sentido de solidaridad que existe entre el personal
y el claro entendimiento que el personal de la oficina principal tiene de las operaciones de campo.

Existen muchos otros aspectos positivos de los ascensos dentro de la misma institucion. Las
compafifas exitosas desarrollan, promueven y seleccionan cuidadosamente el talento
administrativo que ha crecido dentro de su organizacién, lo que es considerado como un paso cru-
cial para conservar los principales valores y la cultura de la institucién. Ascender al personal
interno es también una importante estrategia de motivacion, ya que alienta a los empleados a
desempefiarse con calidad parar lograr una promocion.

Esta estrategia de promocion, sin embargo, tiene algunas limitaciones. Las instituciones
microfinancieras que desarrollan sus recursos humanos enteramente dentro de la institucion
pierden la posibilidad de obtener nuevas ideas y lograr la estimulacion que puede generar una per-
sona contratada externamente. Los empleados que logran una promocion interna pueden
también hacer suposiciones basadas en sus propias experiencias acerca de como se hacen las cosas
en campo, y pueden fallar al desconocer los cambios de ambiente.

En general, las instituciones microfinancieras combinan los ascensos con las contrataciones
externas. Muchas instituciones tratan primero de cubrir los puestos vacantes con candidatos
internos, pero si no pueden encontrar a la persona adecuada para el puesto, buscan afuera.
Cuando las instituciones microfinancieras tratan de escoger entre la promocién interna y la
contratacion externa deben tomar en consideracion las siguientes recomendaciones.

® Siuna instituciéon microfinanciera tiene una relacion de largo plazo con un empleado que ha
desarrollado y aprendido nuevas habilidades y que demuestra dotes de liderazgo, serfa
recomendable que fuera considerado como un candidato importante cuando se abre un
puesto de gerencia.

® [as personas solo deberfan lograr un ascenso cuando pueden asumir las responsabilidades del
nuevo puesto. Promover a las personas a puestos superiores para los cuales no estan
adecuadamente preparadas conduce inevitablemente al desastre, tanto para la institucion
como para el empleado. LLos buenos responsables de créditos no son necesariamente buenos
jefes de sucursal.

® Si una instituciéon microfinanciera quiere aplicar seriamente una politica de contratacion
interna, tiene que comprometerse a dar una capacitacion continua a sus empleados para
asegurar esta politica. Cuando el personal logra un ascenso, tiene que estar bien preparado
para asumir sus nuevas responsabilidades.

® Jos ascensos internos pueden simplificar las transiciones. Durante los periodos de
crecimiento rapido, un nuevo gerente externo no tiene tiempo para aprender en el trabajo. En
esta situacion, el empleado interno que ya conoce la organizaciéon puede ser un mejor
candidato. Sin embargo, en transiciones estructurales, como cuando las organizaciones no
gubernamentales se transforman en instituciones financieras reguladas, un gerente externo
que esta familiarizado con el nuevo tipo de institucion y tiene las habilidades para manejarlo,
puede servir mejor a las instituciones microfinancieras.

® Todas las instituciones microfinancieras pueden aprovecharse de las nuevas ideas vy
perspectivas que vienen del personal contratado externamente.
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Cuestiones de gZnero y plan de carrera

Al disefar su enfoque para el plan de carrera, las instituciones microfinancieras también deberfan prestar
atencién al temade gZnero, especialmente a los obstéculos que pueden impedir que una mujer logre un
ascenso o incluso que lo intente. Cuando las organizaciones analizan este asunto, muchas veces los
resultados asombran incluso a los altos gerentes. Los ejecutivos suelen dar por sentado que las mujeres
no estan interesadas en posiciones de liderazgo, pero la actitud y la cultura institucional de los altos
ejecutivos son, en realidad, la fuente principal del problema (véase el recuadro 14.6). Si tales conclusiones
emergen, es posible que provoquen un debate acerca de la manera de cambiar la cultura institucional para
dar oportunidades legitimas a las mujeres de desarrollar sus catreras.

Recuadro 14.6 El techo de vidrio para mujeres que ocupan cargos de
gerentes en microfinanzas

Aunque la igualdad de derechos en el empleo es un elemento esencial en los derechos
humanos de la mujer, esto no conduce necesariamente al empoderamiento de las
mujeres. La experiencia de muchas instituciones microfinancieras con las pol’ticas de
igualdad de oportunidades indica que muchas veces la contrataci—-A de mujeres es
dif’cil, especialmente cuando se trata de puestos altos. Esto se debe a las restricciones
de gZnero que afectan tanto a clientes como a miembros del personal. Para vencer estas
restricciones, se necesitan cambios fundamentales en los procedimientos de
contrataci—, en la cultura institucional y en las condiciones de trabajo. Por ejemplo, el
personal carece frecuentemente de experiencia en el antlisis de gZnero, as’ es que se
puede solicitar capacitaci—n adicional. Si las instituciones microfinancieras toman en
serio su misi—A de facultar a las mujeres, entonces tienen que dar el egjemplo a sus
clientes contratando y promoviendo a mujeres.

Fuente: adaptado de Mayoux (2003).

Ademas de las percepciones en cuanto a los puestos de alta gerencia, hay también otros asuntos
concretos que hay que tratar para reducir las barreras de género en los planes de carrera. Un reto
comun es la conciliacion de las responsabilidades del hogar y las exigencias laborales, lo cual se
siente con mas fuerza entre las mujeres en casi todas las culturas. Para permitir a los gerentes (ya
sean mujeres u hombres) combinar su trabajo y sus responsabilidades familiares, las instituciones
microfinancieras podrian considerar los siguientes puntos.

Flexibilidad en los horarios de trabajo: los horarios de oficina en una institucion
microfinanciera no siempre son adecuados para todos los empleados, especialmente para los
padres que tienen que ajustar sus horarios para atender a sus nifios. Las instituciones
microfinancieras pueden ayudar a sus empleados a conciliar sus responsabilidades laborales y
familiares flexibilizando los horarios de trabajo, o permitiendo incluso el teletrabajo. Algunas
organizaciones han observado que esta flexibilidad incrementa la productividad.

e Oportunidades de trabajo a tiempo parcial: debido a sus responsabilidades familiares,
algunos empleados preferirfan un trabajo a tiempo parcial (con horas repartidas a lo largo de
toda la semana o concentradas en un par de dias).

e Oportunidades de trabajo compartido: para acomodar a los empleados que trabajan a
tiempo parcial, algunas organizaciones coordinan las tareas de manera que dos (o mas) perso-
nas completen el trabajo de un solo puesto. Por ejemplo, dos responsables de créditos a
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tiempo parcial podrian ocuparse de la cartera de un responsable de créditos de jornada
completa. Sin embargo, en los puestos de gerencia, es un poco mas dificil compartir el trabajo,
aunque no imposible. Durante varios afios, el departamento encargado de las pequefias

empresas de CARE estuvo bajo la direccion de un equipo formado por una pareja de esposos
donde cada uno trabajaba tres dias a la semana.

e Subsidiosparael cuidado de los ni—0s: muchas instituciones microfinancieras no son lo
suficientemente grandes como para ofrecer servicios de guarderia, pero si pueden apoyar
econémicamente a los empleados que tienen hijos pequefios. En algunos casos, estos
subsidios también pueden ofrecer ventajas tributarias a la institucion.

® Interrupciones de la carrera profesional: un factor importante para apoyar el progreso
profesional de la mujer es que pueda tomar un tiempo libre en el transcurso de su carrera, y
regresar a la organizacion y a su puesto de trabajo cuando su situacién personal lo permita, sin
perder los beneficios de la antigliedad. Este permiso de ausencia sin goce de sueldo o afio sabatico
pueden ser especialmente importantes para las mujeres que ocupan puestos de gerencia.

Planificaci—n de |a sucesi—n

Es dificil encontrar lideres fuertes (siempre que sea posible, es mejor crearlos). Por ello, un asunto
esencial para las instituciones microfinancieras es la planificaci—nde la sucesi—nl.as
instituciones microfinancieras tienden a depender del liderazgo y de la experiencia de un pequefio
grupo de ejecutivos, algunas veces muy pequefio. Si el Gerente General llega a sufrir un accidente
grave, podria destruir la organizacion. Por consiguiente, como estrategia de gestion de los riesgos
relacionados con los recursos humanos, el consejo de administraciéon debe tener un plan para
reemplazar a los miembros clave del equipo de gerencia, e ir desarrollando la experiencia necesaria
para estos reemplazos.

Aunque la organizacién no tome en cuenta los accidentes, siempre es sabio preparar a algunos
candidatos internos para futuros puestos ejecutivos. El proceso de refuerzo del liderazgo también
incluye la renovacién del liderazgo. Si alguna persona se destaca en la organizaciéon por su
capacidad y su desempefio, se le debe dar el apoyo necesario para que pueda tomar un periodo
sabatico con el fin de reforzar su formacion y enriquecer sus experiencias.

14.5 Gesti—n del desempeiio

Una vez que una institucién microfinanciera ha contratado y capacitado al personal, la estrategia
de recursos humanos debe centrarse en guiar y motivar el desempefio del empleado, a fin de que
contribuya a lograr los objetivos de la institucién. Lo ideal serfa que la organizaciéon motive el
desempefio del empleado a corto y largo plazo, a fin de cosechar el mayor beneficio posible de la
inversién hecha en la capacitaciéon continua de su personal. Para lograr este objetivo, una
estrategia efectiva de recursos humanos exige a los gerentes: 1) fijar, para cada empleado, metas de
desempefio y criterios de evaluacion, por un lapso de tiempo determinado; 2) supervisar el
desempefio del empleado en su intento de alcanzar las metas fijadas; 3) sancionar a los empleados
cuyo desempefio o comportamiento sea inaceptable; 4) evaluar el grado de cumplimiento de la meta
a fin de recompensar el buen desempenio, hacer los ajustes necesarios y poder fijar metas para el
siguiente perfodo. Para empleados que todavia no han podido llegar a sus metas, ain después de
repetidos intentos, los gerentes tienen que considerar un quinto elemento: rescindir el contrato.

233



14. Gesti—nde recursos humanos

Establecer objetivos de desempeiio

Para generar un 6ptimo desempefio, los gerentes deben comunicar al empleado lo que esperan de
¢l y como puede contribuir su trabajo en el plan global de la institucion. El proceso de establecer
objetivos de desempe—0es mais exitoso cuando tanto el gerente como el empleado estin
involucrados en los mismos. Los miembros del personal contribuyen al debate desde la
perspectiva de su trabajo pasado, de su experiencia, de sus aspiraciones y del area de trabajo que
mas les gusta. Los gerentes ajustan la meta individual o del departamento a las metas y estrategias
institucionales. Esta combinacion produce lo siguiente:

HACER BIEN LAS COSAS (la contribuci—n individual)

y
HACER LO CORRECTO (la contribuci—n del gerente)

Este proceso, resumido en el grafico 14.1, ayuda a establecer objetivos desafiantes, pero realistas.
Las metas desafiantes conducen a un desempeno superior del empleado, siempre y cuando las
metas sean aceptadas por aquellos que tienen que lograrlas. Como es logico, el grado de
aceptacion de las metas de desempefio por parte de los empleados depende de su grado de
participacion en el proceso de fijarlas. Si una meta es demasiado dificil de lograr, los empleados ni
siquiera trataran de lograrla, o se frustraran y dejaran de intentarlo.

Grifico 14.1 El proceso de establecimiento de los objetivos de desempeiio

Estrategia
organizativa o
Plan de negocios

Metas
por grupo o
departamento

Desempeiio
pasado

Establecer
objetivos de
desempeiio

Declaraci—n
de la misi-a

Aspiraciones
individuales

Lo que a la gente
le gusta hacer

Descripci—h
del trabajo
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4 ’ t o 4
Tomando como punto de partida las metas de la institucion microfinanciera, deben determinarse
objetivos para cada empleado (o para cada equipo, si la institucion estructura su trabajo de esta
manera). Esos objetivos deben describir las contribuciones que los empleados deben hacer para

lograr las metas de la institucion y luego definir especificamente resultados medibles. Este proceso
incluye:

revisar los objetivos y el desempeno de afios anteriores;

convenir un plan de trabajo o un plan de accion personal que destaque las areas de trabajo bajo
la responsabilidad del empleado;

® claborar un plan de desarrollo profesional para asegurarse de que el empleado tenga las
habilidades necesarias para enfrentar los futuros desafios;

® acordar un plan de incentivos y compensaciones que relacione el logro de los nuevos
objetivos con las recompensas individuales o colectivas.

Al establecer los objetivos de desempefio, las instituciones microfinancieras deben:

® establecembjetivosinteligentes:los objetivos especificos, medibles, realizables, realistas y
con plazos concretos son mucho mas faciles de entender, perseguir y evaluar;

® incluir objetivosde calidad: muchas instituciones microfinancieras limitan los objetivos de
calidad a los niveles de mora o a la cartera en riesgo; sin embargo, aunque la calidad de la
cartera es innegablemente importante, los objetivos de calidad también deben tomar en
cuenta los errores del servicio al cliente, los descuidos al llenar los documentos (ej., en los
recibos o solicitudes de crédito) y la puntualidad (por ejemplo, en las reuniones del personal o
las citas con el cliente);

e establecerobjetivos de desempe—oen todos los nivelesde la instituci—n:en muchas
instituciones microfinancieras, el proceso de establecer los objetivos de desempefio comienza
y acaba con los responsables de créditos y los jefes de sucursal; atin con la creacién de un
equipo dinamico y entusiasta que voluntaria y continuamente sale a buscar oportunidades
para mejorar la calidad; el servicio al cliente y la eficiencia requieren de una gran motivacion en
todos los niveles;

® asegurarque los empleadostengan control sobre los resultados: para establecer
objetivos que tengan un impacto positivo en el desempefio del empleado, éste debe tener con-
trol sobre los resultados de las acciones que se le pide que cumpla. Si las barreras externas le
impiden lograr los objetivos y si no tiene los medios para quitar esas barreras, es posible que
esos objetivos irrealizables desalienten su desempefio.

Supervisar el desempefio

Una vez que se han fijado los objetivos, los empleados necesitan retroalimentacion constructiva y
mucha estimulacion para lograr su mejor rendimiento. Necesitan de una supervision que ofrezca
mas que reprimendas e instrucciones para corregir su desempefio. Se les debe guiar, transmitir
energfa y brindar apoyo para eliminar los obstaculos que impiden un buen desempefo. En otras
palabras, necesitan una supervision que apoye su exitoso desempefio en el trabajo.

Enun enfoquede supervisi—oentradoenel personallos gerentes entienden que su principal
papel consiste en resolver los problemas y actuar como consejeros y no como supervisores.
Exigen responsabilidad y verifican los avances para lograr los objetivos establecidos, pero
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también reconocen los logros obtenidos y apoyan la formacion necesaria y el desarrollo. Brindan
retroalimentacion honesta y oportuna a los empleados con el fin de reforzar un comportamiento
efectivo, reducir el comportamiento ineficaz y ayudar a los empleados a hallar oportunidades que
mejoren su desempefio en el trabajo (véase el recuadro 14.7).

Recuadro 14.7 TZcnicas para brindar retroalimentaci—n

1. ConcZntrese en comportamientos espec’ficos: diga al receptor cutl es laraz—a de su
halago o de su cr'tica. Use ejemplos que expliquen su retroalimentaci—n,
especialmente cuando Zsta es negativa.

2. Mantenga la comunicaci-n a nivel impersonal: los ejemplos para explicar una
observaci—A negativa deben ser descriptivos, y no sentenciosos ni evaluativos. Los
ejemplos deben ser relativos al trabajo y no a la persona.

3. Brinde retroalimentaci—n oportuna: la observaci—n es mis significativa para el que la
recibe si el intervalo de tiempo entre su formulaci— y el comportamiento que la
provoc—es corto.

4. Asegiirese de que el mensaje haya sido comprendido: la observaci— tiene que ser
concreta y completa. El destinatario tiene que entender clara 'y completamente su
mensaje.

5. Si laretroalimentaci—n es negativa, asegiirese de que el receptor tenga el control para
cambiar la situaci—: una observaci—h negativa s—o deber’a formularse con respecto
a algo que el destinatario pueda de alguna manera corregir.

6. Intente ofrecer soluciones: si hay problemas, en vez de centrarse excesivamente en la
cr'tica, reencauce el debate hacia lo positivo: Acufles son las ideas que el empleado
tiene para arreglar el problema?

7. Adapte la retroalimentaci—n de acuerdo a la persona: las personas con un alto nivel de
desempe—o deben recibir con frecuencia apreciaciones que, sin que tengan un elemento
supervisor, los alienten a gjecutar acciones rectificadoras. Estas personas requieren un
m’nimo de instrucci—A, porque su comportamiento es confiable y constante. En cambio,
las personas con un escaso desempe—o requieren de una orientaci—A asidua y muy
espec’fica para provocar el cambio en su comportamiento. Por otro lado, las
recomendaciones deben adecuarse al tipo de personalidad de cada receptor.

Fuente: adaptado de Pityn y Helmuth (2005).

La experiencia demuestra que la mayor parte de la energfa que asegura el buen funcionamiento
viene de la interacci—miaria entre el personal y los supervisores. La supervision centrada en el
personal debe ser participativa, constante y sistematica. Cuidese del sindrome “del que demanda
atencion”: no dirija su atencién solamente a los empleados con un escaso desempefio. Los
empleados deben recibir continuas observaciones y valoraciones y no solamente una vez al afio en
ocasion del proceso formal de evaluacion. ILa evaluacion y monitoreo del desempefo debe ser un
proceso continuo si se quiere generar un verdadero impacto. De hecho, éste es un asunto tan
importante que los gerentes que reconocen que no son muy buenos en la comunicacion interper-
sonal deben buscar urgentemente oportunidades de capacitacion en este campo.
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Una técnica que las instituciones microfinancieras pueden considerar como parte de su sistema de
monitoreo, especialmente para los gerentes, es la retroalimentacion de 360grados Este proceso
define el rendimiento de un empleado desde el punto de vista de varias personas (es decir jefes,
subordinados, compaferos y clientes), y el resultado serfa la evaluacion global de este empleado.
Se ha comprobado que este proceso es el mas util cuando se aplica como herramienta confidencial
para el desarrollo continuo del personal, de esta manera no se pueden atribuir exactamente de
quién son las respuestas. El proceso ayuda a los empleados a saber donde y como pueden mejorar

su propio desempefio, y a las instituciones microfinancieras a determinar qué areas deben
mejorarse (véase el recuadro 14.8).

Recuadro 14.8 C—mo funciona el proceso de
retroalimentaci—n de 360 grados

Se pide a varias personas que califiquen el rendimiento de un empleado sobre varios
aspectos relacionados con las competencias asociadas al puesto de trabajo. Esto
generalmente se hace por medio de una encuesta escrita o electr—nica que completa tanto
el empleado como los trabajadores y los clientes que interactaan con 7. Las evaluaciones
de todos los que calificaron al empleado son procesadas para obtener un documento
detallado sobre sus fortalezas y freas de desarrollo. Muchas veces, un consultor externo o
un gerente de recursos humanos reomen los resultados y los presentan al empleado. De esa
forma, el empleado puede establecer un plan de desarrollo para discutirlo con su jefe. Al
repasar los resultados de todos los empleados juntos, el consultor o el gerente de recursos
humanos pueden determinar cutles son las tendencias generales y las necesidades de
desarrollo en la instituci—A y establecer un plan de desarrollo para toda la organizaci—A.
Aunque este proceso se puede repetir tantas veces como sea hecesario, generalmente se
recomienda realizarlo cada dos o tres a—os.

Fuente: adaptado de Pityn y Helmuth (2005)

Disciplina

Una de las tareas mas dificiles de los gerentes es disciplinar a aquellos empleados cuyo desempefio
o comportamiento es inaceptable. Es mucho mas facil decir a los empleados que estan haciendo
un buen trabajo y mantener este nivel de trabajo, que tomar medidas en contra de aquellos que no
cumplen con las politicas de recursos humanos o no alcanzan sus objetivos de desempefio. Para
ayudar a los gerentes a disciplinar bien a sus empleados, las instituciones microfinancieras tienen
que contar con politicas transparentes de recursos humanos que no sélo esbocen “lo que hay que
hacer” y “lo que no hay que hacer”, sino que traten también las implicaciones de no respetar las
politicas o de no alcanzar los resultados esperados. Si eso esta claro para todos los empleados de la
organizacion, se eliminara la subjetividad y sera mas facil disciplinar a los empleados.

Hay dos tipos de comportamientos que pueden requerir una accién disciplinaria y que exigen
respuestas muy diferentes (aunque es posible que deba disciplinarse a algunos empleados por
ambos tipos de comportamientos).

e Comportamiento inaceptable puede tomar muchas formas, desde las transgresiones
relativamente menores como una repetida llegada tardia o violaciones del codigo de
vestimenta, pasando por la insubordinaciéon o la provocacion al conflicto en el lugar de
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trabajo, hasta llegar a la conducta vulgar, la deshonestidad y el fraude. Las politicas de recursos
humanos deberan clasificar por categorias los diferentes tipos de comportamiento inaceptable
segun su gravedad y establecer las respuestas adecuadas para cada uno de ellos (ej., una
advertencia informal preventiva, una advertencia formal, la suspension, el despido). Unas
politicas claras de causa y efecto permitiran a los gerentes tomar una accion disciplinaria
apropiada en vez de responder inadecuadamente en un momento de enojo.

® [aunica forma de evaluar un bajo rendimiento es, como se mencioné anteriormente, si el jefe
y el subordinado han establecido previamente objetivos con los cuales se puede comparar el
desempefio. Los objetivos de desempefio son mas faciles de establecer en el caso de los
responsables de créditos (ej., nimero de créditos, cartera en riesgo por debajo de un cierto
nivel), pero es también posible establecerlos para otros puestos. Por ejemplo, los gerentes
pueden evaluar el desempefio de los cajeros en funcién de los errores y la velocidad del proceso.

En ambos casos, los gerentes tendran que seguir procedimientos disciplinarios, pero con
diferentes estilos. En el caso de un bajo rendimiento, el gerente tiene que ser un consejero,
aportando apoyo y animo, ayudando al empleado a descubrir la razén del problema, y sugiriendo
capacitacion si es necesario. En el caso de un comportamiento inaceptable, el gerente adopta un
enfoque mas disciplinario, severo y estricto, pero justo.

Un modelo disciplinario debe apuntar a corregir y no a castigar. Ademas, los gerentes deben
investigar a fondo las situaciones, antes de tomar una medida disciplinaria. A continuacién se
presentan algunos procedimientos disciplinarios:

® permitir que los empleados afectados presenten su caso vy, si es posible, acompafiados por un
compafero de trabajo (o por el representante sindical);

® documentar todas las acciones disciplinarias: los gerentes deben documentar incluso las
advertencias informales, porque la suma de todas ellas puede justificar una advertencia formal;

® en caso de duda, el gerente debe discutir las situaciones disciplinarias formales con sus
supervisores o con el gerente de recursos humanos antes de proceder;

® las advertencias formales deberan estipular la naturaleza de la mala conducta o del bajo
rendimiento y las expectativas para el proximo petiodo, tanto para el gerente como para el
subordinado (el documento debera ser firmado por ambas partes);

® debera solicitarse siempre la asistencia de la alta gerencia (por ejemplo, un gerente de recursos
humanos) cuando se presenten acciones disciplinarias serias que podran tener como resultado
la suspension o el despido;

® Jos empleados deberan tener derecho a una apelacion formal ante cualquier accion
disciplinaria.

Evaluar el desempeiio

Las evaluaciones tradicionales del desempefio son semestrales o anuales. En estas evaluaciones,
los supervisores se sientan con sus empleados para evaluar el desempefio de cada individuo
durante el periodo referido, y este desempefo se compara con los objetivos fijados durante la
evaluacion previa. Se reconocen los logros y se establecen las areas donde se precisan mejoras.
Luego el supervisor y el empleado preparan los objetivos para el siguiente periodo.

238



Arquitectura organizacional

Algunos gerentes se resisten a evaluar a sus empleados y prefieren confiar en practicas informales

de supervision. Estos gerentes deben reconocer que esta manera informal es insuficiente, y que la
inmensa mayorfa de empleados desea vehementemente una oportunidad de tener un diadlogo
estructurado, al menos una vez al afio, con el fin de recibir opiniones formales sobre su
rendimiento y tratar cualquier asunto o preocupacion que podrian tener. De hecho, el proceso de
evaluacién del desempefio puede ser una oportunidad unica para cumplir a cabalidad y
simultaneamente cuatro funciones de la gerencia (una oportunidad que no hay que perder):

® Planificaci—nel proceso de evaluacion del desempefio permite fijar los objetivos para el
siguiente periodo y es una oportunidad para discutir las futuras tareas del empleado en la
organizacion e identificar la capacitacion y el desarrollo que necesita para cumplir a cabalidad
con estas tareas;

e Organizaci—nlos gerentes pueden usar la evaluacion del desempetio para reasignar tareas y
responsabilidades a los diferentes empleados;

® Liderazgo:los gerentes pueden aprovechar este tiempo con cada uno de los empleados para
motivarlos y hasta darles inspiracion. En una efectiva evaluacion, el gerente y el subordinado
deberan gastar aproximadamente el mismo tiempo hablando y escuchando el uno al otro para
que el resultado sea un intercambio de ideas y observaciones;

® Control: una evaluacién del desempefio no debe ser la tnica manera en la cual los gerentes
comparen el desempefio del empleado con las expectativas, pero ofrece una oportunidad for-
mal para hacerlo. Ademas, los gerentes pueden usar estas evaluaciones para recompensar a los
empleados por su contribucion en lograr los objetivos del equipo o de la institucion.

Generalmente, el proceso de evaluacion del desempefio se vincula con los incrementos salariales
anuales. En las instituciones microfinancieras (que suelen ser organizaciones planas con
relativamente pocas oportunidades de ascenso o de cambios significativos en los sistemas de
compensacion), las evaluaciones pueden tener una vinculaciéon menos clara con los aumentos y los
ascensos. Sin embargo, el proceso de evaluacion del desempeno puede centrarse en el incremento
del valor de un empleado dentro del equipo y la satisfaccion personal con su trabajo actual.

En la reunion de revision anual no deberfan haber sorpresas mayores, si:

® sc comunicaron claramente las expectativas del desempefio;

® cl monitoreo del desempefio tuvo lugar periddicamente a lo largo del afio;

® Ia retroalimentacion del gerente y los tutores ha sido abierta, honesta y coherente.

La discusién anual de la evaluacién debe ser una sesion de conclusiones, un resumen de un
proceso de revision de todo lo que pasé durante el afio. También debe ser un proceso orientado

hacia el futuro y especialmente centrado en la accién. El pasado sélo sera util en la medida en que
tanto el gerente como el empleado puedan aprender de sus lecciones [Pityn y Helmuth (2001)].

Despido

Desafortunadamente, no todo el mundo cumplirda con las expectativas. No todo el mundo
intentara remediar o corregir sus acciones. Inevitablemente, los gerentes tendran que realizar, en
algin momento, su tarea mas dificil y despedir a un empleado, ya sea por el repetido mal
desempefio o por una grave transgresion. Cuando surgen problemas de desempefio, los gerentes
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que mantienen registros de sus intervenciones, de los objetivos acordados y de los esfuerzos
realizados para corregir la situacion, encontraran menos dificultades en el proceso de despido, a
diferencia de los gerentes que carecen de esta documentacion.

Sinimportar la razon del despido, es importante planear una estrategia para comunicar claramente
y de una manera compasiva la situaciéon al empleado. Algunos de los elementos que deben
considerarse al planificar la estrategia de despido incluyen los siguientes [Pityn y Helmuth (2005)].

® Consejoslegales si el empleado no ha recibido las advertencias escritas adecuadas o si la
gerencia esta preocupada sobre las razones del despido, la institucion microfinanciera debe
buscar consejos legales sobre los pagos de las correspondientes indemnizaciones por despido
y sobre otras eventuales cuestiones legales.

e Documentaci—rlel despida consiste generalmente en una carta que contiene la cantidad,
los plazos y la duracion del pago de las indemnizaciones y de los beneficios correspondientes,
y la informacién sobre algunos servicios de orientacion que la institucion puede ofrecer.

® Reuni—nel principal objetivo de una reunién es comunicar la decision del despido, en la que
deben participar tanto el jefe que despide como el gerente de recursos humanos (o cualquier
gerente). El gerente de recursos humanos estd presente en la reunion para apoyar a ambas par-
tes, apaciguar posibles conflictos y actuar como testigo. Una reunion bien preparada asegura
un ambiente mas comodo donde el gerente y el empleado tendran mas facilidad para
comunicarse.

e Comunicaci—ral resto del personal:la instituciéon microfinanciera debe decidir como y
cuando informar al resto de empleados sobre el despido de un miembro del personal. La
manera con que se maneja este proceso mostrard al personal como trata la institucion a sus
empleados y esto afectara a la moral y al ambiente de la oficina. Asegurese de preparar bien el
mensaje y transmitirlo cuidadosamente. L.a comunicacion clara puede marcar la diferencia
entre un despido acertado y un despido erréneo.

e Comunicaci—ra los clientes: cuando el despedido es un agente de campo, también es
importante comunicar la situacién a sus clientes. La institucion microfinanciera no desea
perder clientes Nipersonal. En suma, para evitar el riesgo de fraude, es necesario informar a los
clientes de que no deben entregar ningun otro pago o deposito al personal despedido.

® Transici—rdel trabajo: como parte de la decision de despido, el jefe de recursos humanos y
el gerente deben decidir como redistribuiran las tareas del empleado despedido entre los
demas trabajadores de la institucion. Esto permitira una transicion clara y no dejara ninguna
tarea inconclusa.

Por supuesto, no todos los empleados que dejan una organizaciéon han sido despedidos de la
misma. Algunos se jubilan y otros se marchan para trabajar en otras organizaciones. Si los
empleados se marchan voluntariamente, el departamento de recursos humanos deberia realizar
entrevistas de salida para entender por qué se van.

Al igual que con las entrevistas de salida de clientes, algunas veces quien ofrece la
retroalimentacion mas honesta es quien se marcha de la organizacion. Estas entrevistas podrian
revelar problemas especificos con gerentes concretos o problemas generales en la organizacion,
de los cuales la alta gerencia no tenfa conocimiento.
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Una vez que la estrategia de recursos humanos de una institucién microfinanciera tiene objetivos

14.6 Compensaci—a

definidos y con buenos empleados que ayudan a lograr estos objetivos, se debe compensar a este
personal por su tiempo, sus ideas y su esfuerzo. Una inadecuada compensacion induce a los
empleados a reorientar su tiempo, su energfa y sus habilidades hacia otras cosas. Aun cuando se
quedan en la institucién, los empleados que no se sienten suficientemente compensados no
estaran dispuestos a dar a la organizacion lo mejor de ellos. Por ese motivo, la compensacion es
vital para motivar tanto el rendimiento como el compromiso del personal.

El tradicional enfoque de compensacion estimula a las personas a hacer lo que figura en su
descripcion de tareas, pero no necesariamente lo que es mas conveniente para la compania. Los
empleados generalmente reciben un salario acorde a su posicion en la jerarquia de la compafiia, a
su nivel de responsabilidad y al nimero de personas que dependen de ellos. Este enfoque
recompensa en realidad los gastos adicionales y los altos costos. las instituciones
microfinancieras no pueden permitirse el lujo de adoptar este enfoque porque tienen que
funcionar como organizaciones simples con poca burocracia. En consecuencia, deben buscar
enfoques alternativos para complementar su salario basico y los beneficios que ofrecen; por
ejemplo, los incentivos por desempefio descritos en el moédulo 19.

Para minimizar el movimiento del personal, las instituciones microfinancieras tienen que
asegurarse de que sus salarios y beneficios sean competitivos, tanto en el campo del desarrollo
profesional como en el de los mercados financieros'’. Si por razones financieras una instituciéon
no puede ofrecer un paquete competitivo de salarios y beneficios, deberfa aumentar el uso de
recompensas no financieras. Sin embargo, a medida que las instituciones microfinancieras
crezcan, tendran que encontrar los recursos para convertirse en empleadores competitivos. En el
pasado, se pensaba que, debido a los objetivos altruistas de las instituciones microfinancieras, su
personal debia trabajar por menos que el valor real de su esfuerzo. Esto fue un error. Las
organizaciones que recompensan a su personal en relaciéon al mercado atraen a los mejores
empleados y son mas exitosas. En algunos mercados, la competencia para atraer a personal
competente es casi tan grande como la competencia para atraer a clientes, lo que ha propiciado un
debate para encontrar una solucién aplicable a todo el sector de las microfinanzas (tal como se
describe en el recuadro 14.9).

" Tos gerentes de instituciones microfinancieras que deseen orientaciones sobre cémo crear sistemas salariales competitivos
pueden consultar el conjunto de herramientas de MEDA, desatrollado para MicroSav@ityn y Helmuth (2005).
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Recuadro 14.9: Un contrato de trabajo colectivo en Senegal

Las microfinanzas en Senegal han experimentado un notable crecimiento durante los aftimos
cinco a—os. En febrero del a0 2005, exist’an 781 instituciones microfinancieras (de las cuales 7
redes, 422 mutuales, 348 asociaciones de ahorroy crZditoy 11 organizaciones no gubernamentales).
En el a—0 2004, dichas instituciones crearon 1630 nuevos puestos de trabajo, en comparaci—A
con los 793 creados en el a—0 2000. Sin embargo, este sector carece de un marco legal pararegu-
lar las condiciones de trabajo y de empleo. Un antlisis de las condiciones de trabajo en las
instituciones microfinancieras de Senegal revela lo siguiente:

® |asinstituciones microfinancieras utilizan mfs voluntarios que trabajan sin un contrato laboral
apropiado (como los becarios);

® |a estructura cooperativa de muchas instituciones microfinancieras no facilita un debate para
mejorar las condiciones de trabajo, ya que los miembros del consejo de administraci—A (quienes a
veces ganan menos en sus actividades personales que los gerentes de la instituci—a microfinanciera)
encuentran que es dif'cil considerar un aumento de los paquetes de compensaci—;

® |as largas distancias que separan las distintas sucursales dificultan las reuniones de los
trabajadores para discutir sus problemas y encontrar soluciones colectivas;

® |afalta deregulaci—n en las condiciones de trabajo y de empleo permite a los gerentes actuar
de manera arbitraria; los trabajadores no estfn organizados, no conocen sus derechos y, por
consiguiente, no pueden negociar con la gerencia para mejorar sus condiciones de trabajo;

® laheterogeneidad de las instituciones microfinancieras, su gran nogneroy su peque—o tama-o,
presentan un problema para la regulaci—n de las condiciones de trabajo: Ahasta quZ punto
puede regularse el empleo en una peque—a instituci—A microfinanciera?;

® |aausencia de protecci—h social es un problema; la mayor’a de las instituciones microfinancieras
no brindan garant’as sociales como, por ejemplo, planes de jubilaci—A, seguros de salud y
protecci—n en caso de accidentes en el lugar de trabajo.

Estos problemas aquejan mis a las instituciones microfinancieras peque—as que a las redes. De
hecho, las redes se han ingeniado para lograr un buen nivel de sueldos, protecci—n y beneficios
sociales y comprenden que las mejoras en las condiciones de trabajo ayudan a la viabilidad
financiera de las instituciones. Las microfinanzas, como sector de servicios, requieren un uso
intensivo de mano de obra: los costos de personal representan del 50 al 70 por ciento del gasto
total de una instituci—-A microfinanciera. Por consiguiente, las instituciones microfinancieras
tienen que cuidar mucho sus recursos humanos y retener a su personal siempre que sea posible.

En el a—0 2005, con la ayuda de la OIT, el sector de las microfinanzas en Senegal inici—un debate
con vistas a crear un contrato colectivo para mejorar las condiciones de trabajo de los empleados de
microfinanzas. Los contratos colectivos son convenios negociados por sindicatos y empleadores e
incluyen los tZrminos y condiciones del empleo (incluidos los baremos salariales, las prestaciones
en materia de salud, el derecho avacacionesy las previsiones de seguridad laboral) para el grupo de
empleados representados por una organizaci— sindical. Los procedimientos para lograr el efectivo
cumplimiento de los derechos de los empleados tambiZn se determinan en estos contratos.

Durante los debates iniciales acerca de un contrato colectivo, todas las partes (el gobierno, el
sindicato y la patronal) estuvieron dispuestas a participar en un proceso social de diflogo para
asegurar una mayor armon’a y equidad. Todas las partes reconocieron que se necesitaba una
mejor calidad de recursos humanos para profesionalizar el sector, y un convenio colectivo puede
mitigar parte de la tensi—a entre los miembros del consejo de administraci— y los gerentes, ya
gque establecer’a condiciones m’'nimas para todo el sector. Ademis, la rotaci—A de personal
competente es una preocupaci—A muy importante. Las instituciones microfinancieras mis
grandes y que ofrecen mayores prestaciones pueden atraer al personal competente de las
instituciones mis peque—as.

Aunque tendremos que esperar algunos a—0s para conocer los resultados de estos debates, el sec-
tor de las microfinanzas deber’a analizar cuidadosamente la situaci—A en Senegal para ver si los
convenios colectivos pueden aplicarse en otras jurisdicciones.

Fuente: adaptado de Diop (2005).
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La creatividad institucional es lo unico que puede limitar las formas que utiliza una institucién para
motivar el desempeno y el compromiso de sus empleados. Cada institucion microfinanciera debe

14.7 InterZsy aprecio

adoptar estrategias integrales para saber cuales podrfan surtir mejor efecto en su ambiente y definir una
estrategia de recursos humanos que sea atractiva para su personal. Un buen salario, un paquete de
beneficios, capacitacién y oportunidades de desarrollo profesional seran sin duda parte de la estrategia,
pero mas alla de esto, lo que motivara a los trabajadores es sentir que su empleador se preocupa por ellos,
los valora como personas y les demuestra periédicamente su aprecio. Para crear un ambiente donde los
empleados den lo mejor de s a la institucion, se podtian considerar las siguientes sugerencias.

® Reconocerfoslogros:el reconocimiento puede ser un incentivo tan poderoso como lo es un
cheque extra. Muchas instituciones microfinancieras designan a un empleado como el
empleado del mes y éste recibe privilegios especiales, por ejemplo, tener un almuerzo con el
gerente general, publicar un articulo sobre su persona en el boletin de prensa, o poner su foto
en un panel especial. Otros reconocimientos pueden premiar los logros del mejor responsable
de créditos, la idea mas innovadora o el empleado nuevo mas prometedor. Pero el
reconocimiento no tiene que ser una ocasion especial. Como se explica en el médulo 19, los
gerentes pueden y deben premiar un buen desempefio cada vez que lo notan. También deben
reconocer las mejoras de desempefio en cualquier area, ya que este reconocimiento puede
incitar a que se cumplan mas progresos en todos los campos.

e Crear la infraestructura social adecuada para apoyar al personal: a veces el
departamento de recursos humanos se toma la responsabilidad de atender las necesidades
sociales del personal (como apoyar a los empleados que pasan por crisis personales o atender
las quejas del personal). Las grandes organizaciones pueden tener incluso un trabajador social
interno para apoyar la salud mental de los empleados.

e Verificar que el ambientede trabajo seaseguro:en algunos ambientes, las microfinanzas
pueden ser un trabajo muy peligroso. Cada afio, centenares de agentes de campo sufren
accidentes de transito, ya que tienen que viajar frecuentemente visitando a los clientes, ya sea
en bicicleta, en motocicleta o en transporte publico. También pueden recibir amenazas de
clientes malhumorados (o de sus conyuges), cuyos créditos se encuentran atrasados o cuyas
solicitudes fueron denegadas, o de deudores que no quieren pagar. Las instituciones
microfinancieras que manipulan dinero en efectivo son también sumamente vulnerables a las
amenazas de seguridad, ya que los ladrones tratan de robar el dinero tanto de la sucursal como
de los vehiculos que lo transportan. Las instituciones microfinancieras tienen la
responsabilidad legal y moral de analizar cuidadosamente este asunto y de encontrar
soluciones para crear un ambiente seguro en el lugar de trabajo. Otra razén comercial muy
importante para invertir dinero en la seguridad es que si un responsable de créditos sufre un
accidente no podra cumplir a cabalidad con las ventas y la recuperacion de pagos.

® Escuchar a los empleados sobre cémo quieren que sea el ambiente de trabajo: las
instituciones microfinancieras pueden dar la oportunidad a su personal para que participe en
la toma de decisiones en varios niveles a través de encuestas, de comités de asesoramiento
para empleados o de canales abiertos de comunicacion.

e Promoverun fuerte sentidode pertenencia:use la cultura de la institucion para integrar la
identidad personal de un empleado a la identidad de la institucién (véase el médulo 15).
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® Usela misi—rparadar un mayor significado al lugar de trabajo: una misién poderosa,
como mejorar la vida de la poblacion pobre, da al trabajo un sentido mayor que el puramente
economico. Una institucién microfinanciera puede aumentar el valor del trabajo al crear un
ambiente en el cual todos los empleados consideran que pueden mejorar el mundo.

® Construirv'nculossocialesia lealtad hacia las compafifas puede desaparecert, pero la lealtad
hacia los colegas perdura. Al alentar el desarrollo de los lazos sociales entre los empleados, las
instituciones microfinancieras muchas veces pueden reducir la rotaciéon de personal.

e Motivar el trabajo en equipo: es mis facil establecer un compromiso entre individuos que
entre un individuo y una instituciéon. Los miembros del equipo trabajan duro porque no
quieren quedar atras del resto del equipo. Cuanto mas responsable se siente un equipo para
cumplir su cometido, mayor es la presiéon de los miembros para sacrificarse por el equipo
(véase el médulo 10).

e Contrate y desarrollea I'deres del servicio: busque gerentes que sean facilitadores y
proveedores de recursos en vez de jefes y controladores. Los empleados se sienten valorados y
cuidados por gerentes que los escuchan, los alientan, los orientan, les dan consejos, les ayudan
a vencer obstaculos y dan cabida a sus ideas en niveles mas altos de la institucién.

e Dar un trato personalizadosi los gerentes quieren que el personal dé lo mejor de si, tienen
que evitar tratar a todo el mundo por igual. Un premio dado puede ser muy valioso para uno,
de poco valor para otro o un castigo para un tercero. Los gerentes también tienen que
reconocer que el interés del empleado cambia con el tiempo. A través del proceso de
evaluacion del desempefio y otros mecanismos, tienen que asegurarse periodicamente de que
saben lo que los empleados quieren encontrar en sus trabajos. Escuchar a los empleados y
entregatles lo que ellos mas valoran muestra que el gerente y la institucion cuidan de ellos y
quieren reconocer sus contribuciones de manera significativa.

En ultima instancia, es una mezcla de estrategias mas que una unica técnica, la que hace ver a los
empleados que la institucion valora su productividad vy la relacion a largo plazo con ellos, lo que
motivard a los empleados a querer lo mismo.

Principales mensajes ‘

1. Los gerentes no pueden cumplir su trabajo a cabalidad si la organizaci—A no tiene
una estrategia 'y una pol’'tica claras de recursos humanos.

2. MPrevenir es mejor que curar! Asegogese de contratar a las personas id—reas.

3. Planifique cuidadosamente la orientaci—A y capacitaci—A de los nuevos empleados
paratransmitir las habilidades requeridas y ense—arles la cultura de lainstituci—.

4. La capacitaci—h es un requisito continuo.
5. Bvaluar para el futuro no para el pasado.

6. Involucre a los empleados en el establecimiento de objetivos y evalog el
desempe—o en funci—n de esos objetivos.

7. Demuestre su aprecio hacia los empleados de manera regular y creativa.
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Estudio de caso prictico: Pal'tica de bisqueda y selecci—n de candidatos de BASIX

Pol’'tica de biisqueda de candidatos

1. BASIX es un empleador que aplica una pol’'tica de igualdad de oportunidades, no
hace ninguna discriminaci—Rn, ya sea sexual, religiosa o pol'tica. Sin embargo,
reconociendo el valor que las mujeres podr'an traer y las dificultades que ellas
enfrentan en el contexto sociocultural actual, toman medidas adicionales para
facilitar su ingreso a la compa—'a.

2. BASIXcree que en las Freas rurales es necesario contar con recursos humanos de alta
calidad (personas con capacitaci—a profesional en algam campo tZcnico como la
agricultura, la ganader’a, la ingenier’a, la gerencia, la contabilidad, la banca, las
computadoras y el servicio social).

3. Al tratarse de un sector de servicios, BASIX da un alto valor a los recursos humanos,
gue son los que generan sus Servicios.

Fuentes para |a biisqueda de candidatos
1. Fuentes internas

2. Centros educativos

3. Comunicaci—A boca a boca

4. Publicidad en los medios

Proceso de selecci—hn
1. Las solicitudes se tramitan conforme se van recibiendo, aunque sea una cada vez.

2. Se pide alos solicitantes cuyos perfiles corresponden a los requisitos de trabajo que
pasen algam tiempo en uno de los departamentos de la instituci—a.

3. Al final de su permanencia, el solicitante prepara un informe con sus observaciones
gue se somete a la gerencia de recursos humanos.

4. Se piden opiniones acerca del candidato a diversas personas en distintos niveles de
la organizaci—n (incluso a potenciales jefes, compa—eros y subordinados).

5. Se analiza el grado de motivaci-A de los candidatos usando instrumentos
psicomztricos desarrollados para evaluar los logros, el poder de adhesi— y las
motivaciones de los candidatos.

6. Se llama a los candidatos preseleccionados, cuyos nombres pasan a la lista final,
pararealizar una entrevista basada en:

® el curr’culum vital;
® ¢l informe preparado por el candidato;

® el informe recibido del potencial tutor y de los posibles compa—eros o
subordinados;

® ¢l antlisis de la motivaci— del candidato.
7. Un panel formado por tres gerentes realiza la entrevista a los candidatos.
8. En la entrevista final, se evaloan los siguientes parfmetros:

a) motivaci—n;

b) claridad de pensamiento;

C) comunicaci—f;
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d) percepci— de un asunto;

e) actitud hacialas personas que viven en freasruralesy hacia el trabajo en ireas
rurales;

f) agilidad mental.

7. El Gerente General hart la selecci—n final de los gerentes y de los ejecutivos. Las
otras selecciones estarfn a cargo del Gerente de Recursos Humanos.

8. Los candidatos preseleccionados por el panel de entrevistas serfn finalmente
entrevistados por el encargado oftimo de la contrataci—n, tal como se ha indicado
anteriormente (es decir, el Gerente General o el Gerente de Recursos Humanos,
segam corresponda).

9. Si el candidato es el adecuado, se le ofrece un contrato con un periodo de prueba de
seis meses.

10. La confirmaci—n del contrato al final del periodo de prueba se hart sobre la base:
® del logro de algunos partmetros de rendimiento mutuamente convenidos;
® del informe escrito por el tutor; y

® de una prueba de nivel m'nimo de comprensi—A administrada por la gerencia de
recursos humanos.

I Este estudio de casoprictico esuna adaptaci—idel Manual de operaciones de Basi¥rinanc@ndia).

Si desea informaci—a adicional, consulte:

' M. Brand y J. Gerschick (2000): Maximizingfficiendjhepathtoenhancedtreaemd
sustainabiliffashington, D.C., ACCION International), disponible en: www.accion.org.

I P. Cappelli (2000): “A market-driven approach to retaining talent”, en: Harvardusiness
Reviewigs. 103-111.

I C. Churchill (1997): Managingrowt:heorganizatioaathitectufenicrofinanstitutions
(Bethesda, DAI/USAID), disponible en: www.microlinks.org.

I C. Churchill, M. Hirschland y J. Painter (2002): Newdirectioispoverfinanc@ashington,
D.C., SEEP Network).

I J. Collins y J. I. Porras (1994): BuilttolastSuccessfabitefvisionagompani@ueva York,
Harper Business).

I E.Edgcomb y J. Cawley (1996): An instituciongilidéorenterpridevelopmengianizations
(Washington D.C., SEEP Network), disponible en: www.seepnetwork.org.

I C. Frankiewicz (2001): BuildingnstitutionabpacityhestorpfProde®87D200Q oronto,

Calmeadow), disponible en: www.pactpub.com.

I K. Pityn y J. Helmuth (2005): Humanmesoursenagem@niFIstoolkitMEDA y
MicroSave), disponible en: www.microsave.org.

! E.Rhyne y L. S. Rotblatt (1994): Whatmakethentick (Washington, D.C., ACCION

International), disponible en: www.accion.org.

I N. Rogovsky y E. Sims (2002): Corporaseiccessougpeopl®akingnternatioriabour
standardsrikforyouGinebra, OIT), disponible en: www.ilo.org.

246



