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Direccién de Recursos Humanos

Todos soflamos, mas no iguamente; quienes
suefian de noche en € polvoriento nicho de su
mente, despiertan para ver que era vanidad;
pero |os sofiadores diurnos son peligrosos,
pueden representar sus suefios con 0jos abiertos
y convertirlos en realidad —

T.E..Lawrence

Caja Costarricense de Seguro Social



GLOSARIO

CCss Caja Costarricense de Seguro Social

DRH Direccion de Recursos Humanos

ORDd Oficinas de Recursos Humanos Desconcentradas
PCA Perfil Corporativo de Actuacion

ARH Administracion de Recursos Humanos




Direccién de Recursos Humanos
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Perfil Corporativo de Actuacion

Caracteristicas

Se trata de unaimagen de éxito de la Direccién de Recursos Humanos donde se define su razén de ser, €l
propésito central que posee en €l escenario ingtitucional de la Caja Costarricense de Seguro Social como
Corporacion. Representa la situacion objetivo deseaday como tal, es un marco de referencia para
construir en las circunstancias de hoy la agenda de cambio y desarrollo organizacional.

En su conjunto, € Perfil Corporativo de Actuacion consta de vision, mision, principios fil osoficos,
valores, lineas de servicios, caracteristicas de las lineas de servicios, funciones substantivas y areas

estratégicas de actuacion

En una segunda etapa de trabajo, fuera del ambito de competencia de esta consultoria, la agenda de
cambio y desarrollo organizacional se materializa en un Programa Direccional, es decir, en un conjunto
organico de proyectos estratégicos, operaciones, acciones, etc, que aplicados sobre la situacién inicial
ateraran a esta en la direccién de la situacion objetivo, con un grado aceptable de correspondenciay

probabilidad

Principales componentes®

Elementos del Perfil

Descripcion

Vision

Seremos la unidad corporativa lider en €l desarrollo
del capital humano de la CCSS.

Gestionaremos de manera continua que los
problemas y las soluciones correspondientes
destinadas al desarrollo del capital humano, formen
parte prioritaria de la agenda de | as autoridades
superiores en los diferentes niveles y ambitos
gerenciales.

Representaremos el vértice de conocimiento y
experiencia para brindar asesoria en la gestion del
recurso humano.

Generaremos politicas y normas técnicas parala
administracién estratégica del recurso humano bajo
parametros de calidad y productividad, fomentando
los mejores valores en €l funcionario de la
institucion.

Pondremos en préactica unafilosofia laboral basada
en el conocimiento, la experienciay €l espiritu de
trabajo en equipo, abriendo espaciosala
creatividad y alainnovacion, en estrecha
colaboracién con las oficinas de recursos humanos
desconcentradas, administradores y directores de
los diferentes centros de la Caja.

! |_os diferentes componentes del Perfil Corporativo fueron producto de cinco (5) minitalleres donde
participaron diversas Jefaturas de la Direccién de Recursos Humanos. Un detalle de los participantes
puede ser apreciado en el item de " Actividades de aprendizaje/Capitulo Contribuciones de la

consultoria/lDocumento final Informe de Consultoria’




Direccién de Recursos Humanos

Mision La Direccion de Recursos Humanos es la unidad
corporativa especializada en la administracion
estratégicade los recursos humanos delaCaja
Costarricense de Seguro Social.

Su mision es;

» Brindar servicios de asesoriay capacitacion a
[ideres institucional es de ambito nacional y
local;

» Fomentar el éxito del proceso de
desconcentracion de la administracion de los
recursos humanosy €l papel protagénico y
eficaz de las Oficinas de Recursos Humanos;

» Evaluar lacalidad, eficaciay coherencia de los
procesos técnico administrativos bajo su area
de competencia;

» Desarrollar nuevas herramientas y productos
destinados a mejorar la gestion del recurso
humano

Para cumplir con su misién cuenta con un sistema
de direccion estratégica, una organizacion moderna
de alto rendimiento y unared de socios anivel
nacional.

Principios filosoficos Vision de largo plazo

Centrados en la solucion de los problemas
Interesados en la calidad, €eficienciay eficacia
Orientados alas personas

Basados en la confianza

Asumir riesgos

Orientados a cambio

Caja Costarricense de Seguro Social




Valores Pensamiento estratégico

Liderazgo compartido

Eticaen lagestion

Cooperacion con lideres ingtitucionales en
diferentes &mbitos

Negociacion y participacion

Aprendizaje continuo

Trabajo en equipo

Reconocimiento ala contribucién individual
Creatividad

Compromiso

Lealtad

Responsabilidad

Equidad

Lineas de servicios actuales Reclutamiento y seleccion *2
Clasificacién y valoracion de puestos *
Administracion salaria *

Politicasy Normas

Relaciones |aborales *

Seguimiento y evaluacion

Unidad de gestion de recursos humanos
Programa de desarrollo humanos
Centro de desarrollo social

Caracteristicas de nuestros servicios Espiritu de servicio a cliente interno

Calidad en los procesos técnico administrativos
Utilizacién de tecnologia de punta

Gestién innovadora

Coherenciaanivel nacional

Funciones substantivas Advogacia

Gestion de recursos de diferente indole
Planificacion estratégica situacional

Formulacién de proyectos, politicasy normas
ténicas

Fomento de lainvestigacion

Divulgacion de informacion

Capacitacion y educacién permanente en servicio
Asesoriay asistencia técnica directa
Cooperacion técnica entre dependencias y unidades
Sistematizacion y socializacion de mejores
précticas

Establecimiento de alianzas estratégicas
Desarrollo de nuevas herramientas y productos
Organizacion de espacios de reflexion y debate
Seguimiento y evaluacién de procesos técnico
administrativos criticos

5

%

Decélogo de &reas estratégicas ° Evaluacion y seguimiento

Desarrollo de capacidades locales
Proyectos especiales (SIR, TECLAS, EIS,
GAT, CALIDAD)

Politicas y normas

Planificacion estratégica e investigacion
Plataforma organizativa de interaccion

5

%

5

%

*.
°n

*.
°n

*.
°n

? Las lineas de servicios marcadas con asterisco representan el nicleo duro de |las dreas de competencia de
laDRH, es decir, son las que definen su "naturaleza" como organizacion.
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Direccién de Recursos Humanos

El desafio del cambio

El cambio es un experimento maravilloso que su necesidad hace que sea incluso mas maravillosos. Pero,
el problemareal de los programas de cambio es que la gente que se supone tiene que cambiar seresiste
duramente. Muchas veces |a gente no se resiste solo a cambios malos o dafiinos, sino también aquellos
gue pueden favorecer claramente sus intereses personales. Estaresistencia estan comin y tan destructiva
paralos esfuerzos que supone cambiar, que la busgueda de su comprensiéon es unade las piedras claves
parael control de los cambios.

Al menos seis factores que contribuyen alaresistenciaa cambio han sido aceptados de manera universal,
a saber, percepcion de consecuencias negativas, miedo atener que trabajar mas, necesidad de romper
habitos, la falta de comunicacion y no considerar que los esfuerzos para el cambio tienen que ser globales
eincluir todos los aspectos de la organizacion y la " sublevacion” de los empleados.

¢Cudl eslaesencia de cada uno de estos factores que contribuye alaresistenciaa cambio ?

Factores Esencia

Percepcidn de consecuencias negativas El individuo o grupo que tiene que cambiar sera
afectado por € cambio, o por |0 menos cree que lo
serd. El cambio desencadena multitud de temores: a
lo desconocido, ala pérdidade libertad, ala pérdida
de status o posicién, ala pérdida de autoridad y
responsabilidad, ala pérdida de buenas condiciones
de trabajo y econémicas

Miedo atener que trabajar méas L os protagonistas del cambio creen que € mismo
ocasionara un incremento en la cantidad de trabajo
y menos oportunidades de recompensa. Uno de los
factores de mayor interés en este sentido, esla
creencia por parte de los protagonistas del cambio,
de que se van a alterar los términos de los
convenios que los empleados tienen con las
organizaciones.

Necesidad de romper habitos L os cambios requieren que los participantes alteren
habitos que han mantenido durante largos periodos.
Puede entonces sorprendernos gque se resistan ?

Lafaltade comunicacién La organizacion no comunica eficazmente el qué, el
porquéy el como del cambio y no explica
detalladamente | as expectativas de desempefio en el
fu.turo.

Los Directivos dan unas pocas charlas sobre €l
cambio, se reparten unos cuantos memoranduns y
notas optimistas. Eso estodo. Simplemente se dgja
gue los empleados se pregunten y especulen sobre
el cuando, dénde, como y, lo mas importante, €l
porqué del cambio.

% Se trata de la agenda de cambio de laDRH que le permitiriaun "giro" haciaun perfil corporativo. de
actuacion. Tomarian como referencia, en cada caso con su especificidad, el "nicleo duro funciona” dela
DRH

8
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No considerar que los esfuerzos para el cambio
tienen que ser globales e incluir todos | os aspectos
delaorganizacién

la estructura de una organizacion, los programas, la
tecnologia, las competencias bésicas, €l
conocimiento y las habilidades delos empleados, l1a
cultura (principios, normas, creencias,
presunciones) no estén incluidas e integradas en el
esfuerzo que supone el cambio.

En resumen, los métodos tradicionales, los
procesos, |os procedimientos, los sistemas de
recompensa, las estructuras, la tecnologia, etc, que
no fueron especificamente considerados en €l
esfuerzo para un cambio, se mantuvieronigual e
hicieron que el cambio fueraimposible.

La"sublevacion” de los empleados

Aquellos que se resisten a cambio lo hacen porque
creen gque se les esta obligando mas alade su
capacidad.

Fuente: Elaboracion propia

Ilustracién 1: Factores que contribuyen alaresistenciaal cambio enlaDRH

Gestion,

SifiEEion
inicial

dell
CAIMbIO,;

® Visién, mision

A Resistencias \%eri;c pos
© Percepcion de consecuencias irv Ciaéaoieﬂ’slicas
negativas funciones
© Miedo atener que trabajar més ;’Z’;‘::;i"as
T~ ©Necesidad de romper habitos W
© Faltade comunicacion : -
Direccidn de © Ausenciaenavision globel Direccion de
ReCUI'SOS © “Sublevacion” de los empleados Recursos
Humanos UL Humanos
Tradiciona Corporativa




Perfil Corporativo de Actuacion - El Desafio del Cambio

Mapa valorativo de la resistencia al cambio en la DRH

Factores deresistenciaa cambio Significado de lavaloracion Mapa valorativo de problemas
-0 [P 0° 1’ 2° 3
Percepcion de consecuencias negativas Si 0 nada (Es un problema o nadalo es) X
Miedo atener que trabajar mas Si (Afirmacion débil) X
Necesidad de romper habitos Si 0 nada (Es un problema o nadalo es) X
Falta de comunicacion Si, por supuesto (No se tiene duda sobre la X
importancia del problema)
No considerar que los esfuerzos parael cambio | Si, por supuesto (No setiene duda sobre la X
tienen que ser globales e incluir todos |os aspectos | importancia del problema)
de una organizacion
"Sublevacion" de los empleados No (No es un problema parala DRH) X

* No, por ningtin motivo (Alto valor del no reconocimiento del problema)

®>No (No es un problema para mf)
® Diria que no ( Depende de la negovciacion con otros)
"'Si (Declaracion afirmativa méas débil)

8 Si, por supuesto (No se tiene dudas sobre laimportancia del problema)

°Si, 0 nada (Si es un problema o nadalo es)




Direccién de Recursos Humanos

Qué hacer en estas circunstancias ?

% Consolidar en la Direccién de Recursos Humanos la necesidad del cambio’®. Algunas iniciativas que
se pueden tomar en este sentido son:;

» Aclarar hastala saciedad de que €l "giro" organizativo hacia un PCA no posee implicaciones
negativas. Levantar un inventario de dudas de los trabajadores y jefaturas y responderlas unaa
una de la manera mas transparente posible y con lainformacién mas vadlida disponible. La
iniciativa se podria llevar hastala preparacion de un documento de "Dudas mas frecuentes
acercadel Perfil Corporativo de Actuacion y la Desconcentracion en laDRH" para ser
distribuido y , eventualmente, comentado en pequefios grupos (10 integrantes) bajo la
conduccioén de facilitadores (10 ?), sujeto a un cronograma de trabgjo

> Introducir un sistema de recompensas morales basado en la consecuencia practica con €l
proceso de desconcentracion y el nuevo Perfil Corporativo de Actuacion y difundir
periodicamente sus resultados

» Comunicar, comunicar y no dejar de comunicar en ninguna circunstancia u oportunidad el Perfil
Corporativo de Actuacion o algunos de sus componentes relevantes y ser consecuente
- especialmente los directivos para crera un efecto de “modelagje” - con su préactica

» Ofrecer unavision global del cambio basado en el perfil corporativo y sus consecuencias
précticas. Hacer énfasis en unavision global que integrala transformacion organizacional de la
DRH con 1) el desarrollo de nuevas metodol ogias y habilidades parala evaluacion de procesos
criticos en la administracion de los recursos humanos, 2) € desarrollo de capacidades locales
paraincrementar €l rol protagénico de las oficinas de RH, 3) lapuestaen marchadel SIRy €l
perfeccionamiento continuo de las propuestas de TECLAS, EIS, GAT, CALIDAD ,4) €
perfeccionamiento del "paquete” de politicasy normas, 5) €l desarrollo de la planificacion
estratégica como herramienta de conduccién y lainvestigacion operacional 6) y la construccion
de una plataforma organizativa de interaccion con los socios intra'y extrainstitucionales.

Ilustracion 2: Ingredientes necesarios para un cambio exitoso en la DRH

] N Gestion,
1/

iniclall @Bk ' M

i > , © Principios,
Qué hacer ?

valores

© Aclarar lano existencia de © Caracteristicas
consecuencias negativas con el giro Servicios,
organizativo hacia un perfil corporativo funciones

. . substantivas
© Introducir un sistema de recompensas

morales basado en la consecuencia OAreas
P estratégicas
préctica con el proceso de

desconcentracion

D | reCC| (,)n de ;@;}Cmoun;iucn;rcar, co.m.lfnicar y no dejar dé D | reCCl én de

Recursos basdo on 6l perf Corporaivoy S Recursos
consecuencias practicas

Humanos UL ,, Humanos_

Tradicional Corporativa

19 En mi opinién, la necesidad del cambio deviene del contacto con lareaidad de |as unidades
desconcentradas y de un gjercicio vigoroso de peticion y rendicion de cuentas alo interno delaDRH, a
partir de un plan modular basado en problemas y operaciones asociados a la puesta en practica del PCA
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Consultoria

“Pensamiento Estratégico y Recursos Humanos”

Subproductos de consultoria

v Infome Final Ejecutivo

v Iniciativas de Mercadeo de la Imagen Corporativa de
laDRH

v’ Lineamientos estratégicos para un Programa de
Tratamiento Preferencial alas Unidades Desconcentradas

v Pexfil Corporativo de Actuacién/ El Desafio del
Cambio

v Dispositivo de Estimulo, Seguimiento y Evaluacion de
|deas Nuevas

Informacion para contactos

Direccion de Recursos Humanos
GAD/CCSS; Apartado Postal 10105
Tel: (506) 2333036

marianosalazarc@yahoo.com






