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1. Introduccidén (Extension entre 1y 2 carillas)*

La presente investigacion tiene el propdsito de responder el siguiente interrogante:

¢, Como afectd la modificacion de la Ley 23.660 la gestion de Recursos Humanos de la
Obra Social SALUD?. La presente investigacion se basara en un caso real. El problema
es suscitado en una Obra Social Sindical, en la Ciudad de Buenos Aires, Argentina, en el
barrio portefio de Montserrat.

En el afio 2000, mediante el decreto 446/2000, se modifico la Ley 23.660 (Ley de Obras

Sociales), legislando ciertas modificaciones con aplicacion a las Obras Sociales.

El objetivo principal que de esta tesis, es analizar el impacto organizacional que tuvo la
ley 23.660 en la Obra Social SALUD en general, y en la Gestién de RR.HH. en particular.
Asimismo, tenemos como objetivo analizar cudl es el modelo de Gestion de RR.HH.

apropiado para su nueva estructura.

Los objetivos especificos, que se desprenden de los generales, son:

- Evaluar el impacto de la ley 23.660 a nivel organizacional.

- Analizar el modelo de Gestion de RR.HH. previo a la implementacion de la ley.

- Analizar el impacto de la ley en el modelo de Gestion de RR.HH. De que forma funciona

hoy.
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- Determinar el modelo de de Gestion de RR.HH. adecuado al modelo de la organizacion
actual.
- Determinar las necesidades actuales en términos de RR.HH. que permitiran migrar hacia

este nuevo modelo.

Las hipotesis que guiaron nuestra investigacion fueron las siguientes:

- El impacto de la ley 23660 produjo cambios significativos en la estructura organizacional
y estos cambios no se ven reflejados en el desarrollo de nuevas competencias de RRHH.
- Dados los cambios propuestos, es necesario el desarrollo de una gestion de RR.HH.

aliada del negocio.

La metodologia de este trabajo es un caso de estudio exploratorio descriptivo y las

técnicas e instrumentos utilizados fueron las siguientes:

- Andlisis de encuesta de clima

- Entrevistas en profundidad a 10% de la poblacién, informantes clave de la organizacién,
empleados y directivos de la Obra Social. La muestra contara con empleados de rangos y
departamentos diferentes para que sea representativa. Las preguntas sugeridas, dan
cuenta de las perspectivas de las 7S.

- Encuesta sobre evaluacion de roles de recursos humanos (ULRICH. D:

1997)

- Andalisis de documentos escritos

La intencion de este trabajo de investigacion es poder analizar el impacto que tuvo la ley
en la obra social en general y en la gestiéon de Recursos Humanos en particular.
Asimismo, intentamos analizar cual es el modelo de gestion de Recursos Humanos
apropiado para su nueva estructura. La razén por la que decidimos emprender esta
investigacion es que creemos que puede ser de interés ya que muchos de los indicadores
aqui explorados podrian extrapolarse a otras empresas argentinas, ya que la inestabilidad
institucional y los cambios en la legislacién son hechos que suceden de manera
recurrente en nuestro pais. Asimismo, creemos que esta investigacion puede ser
considerada un aporte al entendimiento de cdmo los cambios legislativos pueden afectar
a una organizacion, ya que hay pocos desarrollos al respecto. Es por esto que nos

embarcamos en esta investigacion. Los resultados esperados son la verificacion de las



hipétesis planteadas segun las técnicas e instrumentos utilizadas y de acuerdo al marco

conceptual elegido.

2. Antecedentes y Planteo tedrico (Extension no mas de 2 carillas)

Decidimos ahondar el modelo de las 7s de Mckinsey, quien nos ayudo6 a desarrollar los
instrumentos de medicion en el campo, ya que nos permitié medir la situacion actual en
sus 7 dimensiones. Esta teoria nos resultd de gran importancia para poder observar la
gran multiplicidad de factores que influyen en la habilidad de esta organizacion para
adaptarse a su nuevo entorno. Tomaremos esta teoria como central para analizar el caso
de la Obra Social. Las 7 dimensiones planteadas por el modelo de gestion de las 7 s de la
estructura organizativa de McKinsey nos ayudara a tener un diagnostico de la situacion. A
partir de esta teoria se desarrollaron preguntas para ser usadas en la entrevista (Anexo 2)
y también se generaron indicadores que ayudaron a sistematizar lo recolectado en las

entrevistas, como se puede ver en el capitulo 5.

Por otro lado, tomaremos como marco tedrico el modelo de Ulrich de gestion de RRHH.
Dave Ulrich (1997) plantea que, histéricamente, el aporte de los profesionales de recursos
humanos estuvo definido por las actividades o trabajos realizados. Este paradigma pierde
de vista la creacion de valor y la orientacion a resultados. De esta forma, el autor sugiere
gue, para crear valor y obtener resultados, debe producirse un cambio de perspectiva y
comenzar a centrarse en los aportes que realiza el trabajo, ya que esos aportes son los
gue garantizan los resultados. Los Recursos Humanos nunca han sido mas necesarios
gue en casos de grandes cambios, sin embargo, se plantea la urgencia de desarrollar un
nuevo rol y agenda para los mismos. En otras palabras, debemos reinventar los Recursos
Humanos (ULRICH, D., 1997). En este mismo sentido tomaremos en cuenta lo que
plantea Alejandro Sioli del IAE en el estudio de competencias de Recursos Humanos
(HRCS). desde 1987 y cada cinco afios, impulsado en la Universidad de

Michigan por Dave Ulrich y Wayne Brockbank, se realiza el estudio de competencias de
Recursos Humanos (HRCS). El HRCS aporta informacion que permite delinear, evaluar y
mejorar el desempefio en un conjunto de competencias especificas claves para agregar
valor a las organizaciones. Esta investigacion persigue a lo largo de los afios tres

objetivos fundamentales:



- Identificar las competencias requeridas por los profesionales de Recursos

Humanos;

- Evaluar la importancia relativa de las mismas en la efectividad de los profesionales de
Recursos Humanos;

- Profundizar las capacidades que necesitan los departamentos de Recursos

Humanos para ayudar a construir el negocio de las organizaciones.

Este modelo identifica las seis competencias (dominios) fundamentales que un profesional
de recursos humanos efectivo pone en juego en su actividad y sus respectivos factores,
gue representan la capacidad de desarrollar acciones especificas que, combinadas,
hacen a la efectividad de cada competencia. Su desarrollo garantiza un impacto

demostrable en la performance del negocio.

Asimismo, tomamos en cuenta lo explicitado por Horacio Cortese en sus articulos “Menu
de competencias que agrega valor’ y “La gestion Humana en situacion y tiempo real,
estudio de 41 empresas de Argentina, realizado entre 2003 y 2010. En estos, se pregunta
gue se espera de los profesionales de Gestion Humana y muestra los tipos ideales de
gestiébn humana, teoria que nos ayudara a analizar el modelo de Gestion de RR.HH.
También nos ayudara a determinar las necesidades actuales en términos de RR.HH. que
permitirdn migrar hacia este nuevo modelo. Esta manera de pensar lo que se espera de
los profesionales de Recursos Humanos nos ayudara a analizar las necesidades en
términos de Recursos Humanos y a determinar el modelo de gestion de Recursos

Humanos en la situacion actual de SALUD.

En el articulo de la investigacion de la gestion humana en situacion y tiempo real se
exponen los resultados de una investigacion que de manera continua se viene
desarrollando desde 2003 hasta el presente. El objetivo de este estudio exploratorio ha
sido diagnosticar la Gestion Humana de las organizaciones en situacion y tiempo real. Las
siguientes hipoétesis que guiaron esta investigacion, y que han sido validadas, seran las

gue profundizaremos en este marco tedrico para poder guiar esta investigacion:

1) El modelo de competencias de los profesionales de RRHH es un tipo ideal que no se
da en forma pura en la realidad.
2) La gestion de Recursos Humanos de una empresa es situacional y funcional al sistema

cultural y socio estructural de la organizacion.



3) Ser activista creible, es una condicion necesaria para la gestion eficaz de un lider.

Por estas hipotesis, y por la capacidad de esta investigacion de haber identificado
habilidades, conocimientos y actitudes necesarias para que los profesionales de Gestidn
Humana comprendan las restricciones de las organizaciones, es que consideramos esta

investigacidon como una guia para la presente investigacion.

Por ultimo, tomamaos el concepto de Comunidades de practica de Lave J y Wegner E. En
1990 Etienne Wegner y Jean Lave, realizaron una investigacion plasmada luego en el
libro “Situated learning” donde aparece por primera vez el término “comunidades de
practica” (LAVE, J.; WENGER, E., 1999). Los autores sostienen que el aprendizaje es
situacional y surge como consecuencia de la actividad desarrollada en un contexto y una

cultura determinada.

3. Materiales y Métodos (Extension no mas de 1 carilla)

Hemos realizado un estudio exploratorio descriptivo orientado a la exploracion y
explicacién de los cambios suscitados y la respuesta que la organizacion tuvo frente a
ellos en un caso de estudio. Asimismo, se tratara de explicar e identificar el tipo de
gestion de RRHH antes y después de la implementacion de los cambios. También, se
intento identificar las competencias de los representantes de RRHH antes y después de
los cambios, para entender si habian evolucionado de la manera en que la organizacion lo

requeria.

Se analiz6 una muestra representativa del 10% de la poblacion, teniendo en cuenta todas

las areas y rangos.

Las técnicas de recoleccién de datos utilizadas fueron:
- Analisis de encuesta de clima
- Entrevistas en profundidad a 10% de la poblacion, informantes clave de la
organizacién, empleados y directivos de la Obra Social. La muestra contara con
empleados de rangos y departamentos diferentes para que sea representativa. Las
preguntas sugeridas, dan cuenta de las perspectivas de las 7S.
- Encuesta sobre evaluacion de roles de recursos humanos (ULRICH. D:
1997)



- Anadlisis de documentos escritos

Dada la complejidad del caso en estudio y el tiempo transcurrido desde la implementacion
de los cambios, elegimos la entrevista en profundidad como método de recoleccion de
datos por su flexibilidad. Esta metodologia nos permitird analizar en detalle el pasado y

presente de la organizacion en estudio.

La clave de las entrevistas fue lograr un espacio de confianza con los informantes, para
comprender sus puntos de vista y su aprendizaje sobre los acontecimientos vividos. La
guia de preguntas no es taxativa sino orientadora. Se puso atencion al relato de la
experiencia, poniéndose en el rol de observadores amplios, sin contaminaciones

provenientes de los propios juicios.

Dado que a lo largo de las entrevistas, los informantes pusieron a disposicion de la
presente investigacion, material documentado por la organizacion con respecto a los
cambios implementados, se realizé un andlisis del mismo que permitioé reconstruir los

cambios implementados y los resultados esperados.

Las entrevistas en profundidad a informantes claves comenzaron en Marzo de 2006 y se

extendieron hasta principios del 2007.

Fueron seleccionados 20 empleados de distintos sectores y rangos, algunos poseen mas
informacion sobre los cambios propuestos y cuales eran los resultados esperados, y

otros, como empleados recibiendo las decisiones tomadas e implementandolas, pudieron
aportar su punto de vista acerca de su propia experiencia. De los 20 entrevistados, 17 de

ellos se siguen desempefiando en la Obra social, en especial los directivos y gerentes.

4. Resultados y Discusién (Extension entre 1y 2 carillas)

Dentro del marco de nuestra tesis planteamos las siguientes hipotesis como guia de
nuestra investigacion. “El impacto de la ley 23660 produjo cambios significativos en la
estructura organizacional y estos cambios no se ven reflejados en el desarrollo de nuevas
competencias de RRHH.”

Tomando en cuenta lo analizado a través de los capitulos de nuestra tesis podemos

afirmar, no solo a través de las entrevistas sino también a partir de los documentos



recopilados, que el impacto de la ley 23660 produjo cambios significativos en la estructura

organizacional.

Estos cambios pudieron verse en la magnitud y el crecimiento no solo de afiliados,
empleados, servicios e infraestructura, si no también en el cambio de los procesos y

procedimientos a los cuales esta nueva estructura debi6 adaptarse.

Otra variable de esta hipotesis, fue que estos cambios innegables no se vieron reflejados
en el desarrollo de nuevas competencias de RRHH. Los resultados analizados nos
permiten concluir que no se pudo constatar que el departamento de Recursos Humanos
haya desarrollado nuevas competencias que ayudaran a afianzar el nuevo modelo de la
Obra Social. Si bien entendemos que hubo un avance en el desarrollo de nuevas
competencias, y esto es visto por todos los sectores de la organizacion, entendemos que
estas nuevas caracteristicas no estan a la altura de los desarrollos que eran necesarios

para poder solventar cambios estratégicos.

El analisis anterior nos remite a nuestra segunda hipétesis planteada:

“Dados los cambios propuestos, es necesario el desarrollo de una gestiéon de RR.HH.
aliada del negocio”. El andlisis de las encuestas nos permite concluir que el area de
recursos humanos no se encontraba en ninguno de los dos periodos posicionado en un
rol de aliado del negocio.

Ahora bien, significa esto que el departamento de Recursos Humanos deberia desarrollar
una gestion de servicio tendiente al rol de aliado del negocio?. El andlisis cualitativo de las
entrevistas nos ayudara a responder este interrogante. “Dados los cambios propuestos,
es necesario el desarrollo de una gestion de RR.HH. aliada del negocio”, no pudo ser
verificada. Creemos, en cambio, que como su rol de ejecutor operativo y de activista
creible, fue construido desde el 2002 hasta el 2006, el proximo paso de este
departamento seria el de convertirse en un arquitecto de la estrategia, sosteniendo a
través suyo la agilidad estratégica e involucrando a todos sus clientes en ella. Asimismo
creemos que deberian poner foco en desarrollar habilidades tendientes a ser guia de
cultura y cambio, facilitando de esta manera la definicién y el desarrollo y la
personalizacion de una nueva cultura organizacional, facilitando el cambio, tan necesario

en este contexto.



Asimismo, y teniendo en cuenta el articulo de Horacio Cortese presentado en el marco
tedrico, podriamos decir que este departamento de Recursos Humanos comenzo su
transicion de un rol basico transaccional al de proveedor de servicios de recursos
humanos, pero que aun no se encuentra en condiciones de asumir un rol de aliado del

negocio.

5. Conclusiones / Recomendaciones (Extension hasta 1 carilla)

Podemos afirmar que el impacto de la ley 23660 produjo cambios significativos en la
estructura organizacional y estos cambios no se ven reflejados en el desarrollo de nuevas
competencias de RRHH. La primera variable de la hipétesis fue demostrada no
solamente con los niumeros presentados que dan clara muestra del crecimiento de la
Obra Social, si no también en todas las entrevistas llevadas a cabo. El Cambio lesgislativo
por el que atraveso la Obra Social, y para la cual no pudo estar previamente preparada, la
afectd de todas las maneras en que una organizacion puede ser modificada. Las 7 S de
McKinsey nos ayudé a entender como cada una de estas dimensiones se vio
profundamente afectada por este cambio legislativo, ya que todas debieron cambiar

adaptandose a un nuevo escenario y mercado.

Los indicadores analizados nos permiten concluir que, a pesar de mostrar la adquisicion
de ciertas habilidades (por la diferencia de puntuacion entre el 2002 y el 2006 planteada
por todos los entrevistados), el departamento de recursos humanos no desarrollé
habilidades que permitieran crear mision, vision, valores, mejoras continuas o toma de

decisiones que lo posicionaran como aliado del negocio.

p ¢ Segunda hipétesis falsada

No pudimos demostrar en la presente investigacion que dados los cambios propuestos, es
necesario el desarrollo de una gestion de RR.HH. aliada del negocio. Es dentro de este
contexto y sistema particular que podemos afirmar que no es necesario el desarrollo de
una gestion de Recursos Humanos aliada del negocio, ya que la institucion aiin no cuenta
con la estructura, los sistemas, el estilo, el personal, las habilidades, la estrategia y los
valores compartidos (segun el modelo de las 7s) que favorezcan el desarrollo de este tipo
de rol en Recursos Humanos.



Por las razones anteriormente descriptas, es que preferimos adaptar la segunda hipotesis
a la siguiente: dados los cambios propuestos, es necesario el desarrollo de una gestién de
recursos humanos como Proveedor de servicios de recursos humanos, desarrollando
habilidades tendientes a convertirse en un arquitecto de la estrategia y a ser guia de

cultura y cambio.

En este sentido, se recomienda como primer paso que los profesionales de recursos
humanos tomen conciencia de la discrepancia que se vio entre su evaluacion sobre sus
propios servicios y las evaluaciones realizadas por sus clientes. También seria atinado
concientizarlos de la diferencia de esta apreciacién dependiendo de la piramide
jerarquica. Es importante acordar con los integrantes del departamento la necesidad de
comenzar a moverse del rol tradicional para comenzar con un rol de proveedor de
servicios. Para poder lograr este objetivo, seria importante que el departamento de
recursos humanos tenga acceso al estudio de valoracion del rol de recursos humanos
utilizado en el marco de nuestro estudio. De esta manera, podrian identificar las
expectativas de sus clientes y asi poder alinear sus objetivos a los organizacionales. De

esta forma, se comenzaria con un proceso de aclaracion de roles y responsabilidades.

Para poder realizar esta transicion a un nuevo modelo de gestidén se recomienda trabajar
en un andlisis de las competencias actuales de recursos humanos para identificar la

brecha existente entre estas y las deseadas o esperadas por la organizacion.
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