Todas las empresas pueden transformarse en

Excelentes Lugares para Trabajar.
Nuestra mision es ayudarlas a lograrlo.
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Ulises vy las flores de loto " -
La confianza en la empresa

Utilizando una expresion aristotélica,

- . : es un atributo, un valor
podemos sefnalar que "Empresario se

dice de muchas maneras". Para algunos fundamental que ésta debe
sera el "cerdo burgués™ del siglo XIX y ser capaz de transmitir"
para otros, como Juan Pablo 11, el co-
creador en la obra del Sefior. En el
espectro entre uno y otro extremo
podriamos identificar muchas mas.

Debemos compartir que en las empresas que se
acercan para medir su clima organizacional
encontramos gente de empresa que adhieren
consciente o inconscientemente a la segunda visiéon. No
porque resulte mas halagadora sino porque es la que

los convoca a una accién permanente de alerta y

compromiso.

Ahora bien, decirlo es facil, actuar en el dia a dia Carlos Matyszczyk

conforme a estos principios es sumamente dificil, como

. . . Gerente General Republica AFAP
lo ponen en evidencia los datos de la economia

internacional. Durante varias décadas estuvieron en Republica AFAP ha Iogrado generar una

pugna dos escuelas para encarar los negocios y las g
o T excelente percepcion de los empleados
organizaciones. Una es la de la maximizacion de las

ganancias. Sostiene que el empresario debe en el manejo por parte de la direccion

concentrarse en generar ganancias para los accionistas de la empresa, este importante grado

y que los directivos de las organizaciones no deben de confianza en lo lideres ha sabido

hacer filantropia con el dinero de aquellos. Frente a esa . .
o _ } ’ forjar un alto orgullo y sentido de
vision unilateral se desarroll6 la llamada teoria de los

stakeholders o de los grupos de interés vinculados con pertenencia. No en vano los
la empresa. Esta sostiene que las organizaciones colaboradores se sienten

comerciales se constituyen para producir bienes o continuamente motivados y disfrutan el



servicios Utiles para la sociedad.

En consecuencia, no pueden desatender la necesaria
armonizacion de intereses entre todos aquellos grupos
vinculados con ella: los accionistas, pero también los
empleados, los vecinos, los clientes, los proveedores,
los competidores, las autoridades y la comunidad en
general. Obviamente, las empresas distinguidas como
excelentes lugares para trabajar operan con la segunda
I6gica y no con la primera. Ahora bien, con esta vision
ética de los negocios, ¢cual es su posicion ante los
cambios profundos y drasticos que las circunstancias
obligan? Vivimos en un mundo en el cual, como decia
Heidegger, "los dioses se han retirado". Es decir, un
mundo desacralizado, tecnolégicamente globalizado y
econdmicamente egoista. No es el que nos gusta pero
es al cual hemos sido "arrojados".

Ademas, como describe Zygmunt Bauman, la sociedad
econOmicamente activa ha optado por la estética del
consumo abandonando paulatinamente la ética del
trabajo que cimento la era del bienestar. Por ello, segun
el sociélogo polaco es el shopping y no la fabrica el
lugar emblemético de la sociedad de consumo. Las
empresas pueden darse diferentes lujos. El Unico lujo
que no pueden darse es perder plata. Para subsistir
deben asegurarse no sélo que sus ingresos sean
mayores a los egresos, sino que esa diferencia alcance
para hacer las reinversiones necesarias para no perder
competitividad. Inversiones que por la velocidad de los
mercados y las distorsiones financieras son cada vez
mas onerosas. Adaptarse a estas realidades obliga a

tomar decisiones duras.

Ahora bien, ;coOmo se ocupan, en general, las empresas
excelentes por la calidad de sus vinculos, con todos los
diferentes grupos de interés en tiempos de crisis?
Nosotros encontramos que una organizacion en la cual
sus directivos inspiran sus decisiones en valores
sociales privilegia el dialogo por sobre la disputa, el
consenso por sobre la imposicion autoritaria, la equidad
por sobre la arbitrariedad. En sintesis, se refleja en la
vivencia de los distintos stakeholders como préjimos y

ir a trabajar. Carlos Matyszczyk nos
cuenta como han creado y mantenido
esa confianza desde y hacia la

empresa.

¢,Colmo se genera la confianza de los empelados

hacia la empresa?

La confianza en la empresa es un atributo, un valor
fundamental que ésta debe ser capaz de transmitir a
los diferentes grupos de interés asociados a ella, y para
lograrlo, es condicidon necesaria un comportamiento
decente de su parte. Yendo al grupo de interés en el
que se focaliza tu pregunta, es necesario un
comportamiento decente de parte de la Alta Direccion
para que las personas que trabajan en la empresa
sientan confianza en ella, pero ademas esa confianza se
generard si de parte de la Alta Direcciéon hacia las
personas existe comunicacion, apoyo, respeto,
imparcialidad y sobre todo coherencia, porque estamos
hablando de transmitir un valor, y éstos siempre se
transmiten de forma mas efectiva con acciones que con

palabras.

¢,Cudles son los principales desafios de su
gestion?

A mi modo de ver la misién principal de cualquier
empresa, expresada de la manera mas abarcativa, es
generar riqueza en forma sostenida y distribuirla
equitativamente entre los diferentes grupos de interés
asociados a la empresa. De acuerdo con esto, podria
definir el cumplimiento de esa misibn como mi principal
desafio. Sin embargo, los afios te ensefian que esa
dificil meta o cualquier otra igualmente ambiciosa, sélo
se consiguen con las personas, a partir del adecuado
desarrollo de ellas, ayudandolas a sacar a relucir lo
mejor de si mismas y a ser en definitiva, mejores
personas. Por esto, siento que mi principal desafio es
gestionar adecuadamente el capital humano de la
empresa, lo que significa crear las condiciones para que
se genere un ambiente que favorezca, que haga

posible, que el talento de las personas despierte.



no como "otros", incluso los competidores. Sus
directivos procuran que sus colaboradores directos e
indirectos tengan un genuino orgullo por lo que hacen,
con quién lo hacen y dénde lo hacen. Estos empresarios
hacen sentir a su gente que son una comunidad de
personas y no solo una estructura jerarquica de roles.
¢Coémo lo hacen? Utilizando los mismos instrumentos de
gestion que el resto de las empresas y corporaciones,
pero agregando en cada préctica el toque de su
compromiso personal y el testimonio de sostener con
hechos lo que expresan con palabras. De la crisis del
2001 aprendimos que estos empresarios planificaron
con anticipacion los ajustes de sus estructuras, hicieron
un personalizado proceso de negociacidon con quienes
debian y deseaban irse, entrenaron en nuevos oficios a
quienes quedaban afuera y los apoyaron con equipos,
y/o dinero para instalarse en otra actividad. Estos
empresarios estuvieron mas cerca que nunca de su

gente en aquellos momentos de crisis y desasosiego.

Ulises, como arquetipo de emprendedor, es victorioso
en su misién pero para ser él mismo debid regresar
sobre sus pasos en un dificil proceso donde los
estimulos externos tendian a distraerlo de su propdsito
que era reencontrarse con los suyos, con sus origenes,
con sus valores. Muchos hombres de empresa, como
Ulises, salen a ganar su guerra de Troya, pero al
regresar victoriosos beben las flores de loto del dinero,
el status, el poder y no regresan. Sus organizaciones
son como maquinas o carceles para sus empleados.
Son instrumentos a su servicio y no al de la comunidad.

En cambio, los directivos que se preocupan y ocupan
del aspecto humano y por lo tanto moral de los
negocios, ellos también salen a pelear su guerra pero
no se quedan con los logros externos. Buscan
permanentemente, sin saberlo muchas veces, retornar
a sus origenes porque se saben herederos de la vida y
deudores de cuanto toman prestado de la tierra y de las

generaciones futuras.

Horacio Bolafos
Director de Great Place to Work® Institute Uruguay

¢,Cual es su vision respecto al impacto de generar
un excelente clima laboral sobre los resultados de

la empresa?

Es muy claro en nuestra experiencia que el buen clima
laboral es un disparador importantisimo de un conjunto
de relaciones causa - efecto bastante identificables y
muy positivas para el cumplimiento de aquella "misiéon"
de la que hablamos en la pregunta anterior. Buen clima
laboral sostenido, mayor satisfaccion de las personas,
sentido de pertenencia, orgullo por pertenecer,
identificacion con visién, misién, principios y valores,
voluntad de desarrollo profesional, mayor compromiso,
comprension de la estrategia, autoexigencia para el
cumplimiento de objetivos, mejora de resultados en
general, generacion de riqueza en forma sostenida. La
reflexion inevitable al observar este interesante
fendmeno, es cuanto se invierte por ejemplo en
tecnologia e innovacién para aumentar la productividad
y competitividad en las empresas, inversion
obviamente muy razonable, pero a veces poco efectiva
si no se ataca simultaneamente algo a priori mas

sencillo: mejorar el clima laboral.

¢,Cuales fueron los mayores desafios que debieron

superar?

Creo que los mayores desafios que una empresa debe
superar a lo largo de su vida estan siempre
relacionados con la forma en que la empresa gestiona
los cambios que inevitablemente debe enfrentar:
cambios del contexto o entorno en el que funciona, de
los clientes, de la competencia, de la regulacién que le
aplica y otros. Nuestro caso no ha sido diferente, es
decir también para nuestra empresa, manejar
adecuadamente la importante cantidad de cambios que
enfrentamos ha sido uno de los mayores desafios que
debimos superar. Y mi convencimiento es que lo
hicimos en buena forma y tal vez una razén para esto
es que nuestra propia historia, habiendo puesto en
marcha una organizacion desde cero, hizo que siempre
nos sintiéramos cémodos con "crear algo que no existe"

Yy no interpretaramos el cambio como "modificar lo



Mejores Practicas
Post Natal for Men: Ayudando

a transformar la sociedad

IBM interioriza una inquietud de sus
colaboradores a nivel personal que
repercute positivamente en la empresa.
Las modalidades de Trabajo Flexible
qgue aplica no solo estan satisfaciendo
una necesidad individual de los padres
de hoy, van mas alla: estan
acompafando en la formacion de

las nuevas generaciones.

Las sociedades son entes que estan en constante
transformacion. IBM entiende y reconoce que el rol del
padre en las familias contemporaneas ha cambiado, y
con esto las necesidades de padres e hijos. Es por esto
que en el marco de la politica de Work/Life Balance y la
iniciativa de Dependent Care, que reconoce que el
cuidado de los hijos es importante tanto para mujeres
como para hombres que trabajan, Recursos Humanos
lanzé en el 2004 una opcién de trabajo flexible para
padres de hijos recién nacidos llamada Post Natal for
Men. Esta opcién permite al padre, durante el primer
mes, optar por una modalidad de Trabajo Flexible
(FWO) que le permita compartir con su mujer el
cuidado del bebé y al mismo tiempo cumplir con sus

responsabilidades en el trabajo.

"Como integrantes de una empresa on demand
debemos ser capaces de responder flexiblemente tanto
a los requerimientos del negocio como a las inquietudes
de nuestros empleados. El cuidado de los hijos es una
preocupacion significativa tanto para madres como
padres. En respuesta a esta necesidad lanzamos el Post
Natal for Men", afirma la responsable de Recursos

existente", interpretacioén que puede hacer menos
efectiva esa gestion del cambio.

Otro aspecto que sin duda ha ayudado en este sentido
es el conocimiento por parte de todos los integrantes,
de la vision y estrategia de la empresa porque en
momentos de cambio, es mas facil que las personas
sean parte del proceso, estéa claro para todos la

direcciéon en que la empresa debe avanzar.

,COmo se hace para mantener a la gente
motivada tras un objetivo?

Nuestra historia nos dice que la mayoria de las
personas que trabajan con nosotros no decaen en su
motivacién adn después de haber conseguido logros
importantes, momentos en los cuales es razonable
esperar una caida en el nivel de motivacion. Para
conseguir esto es obvio que los diferentes lideres
trabajan muy bien con su gente todos los aspectos
relacionados a la motivacion y al reconocimiento, y
también es muy importante (nuevamente) un buen
clima laboral. Pero hay para mi una razén mas de fondo
en ese grato comportamiento que muestran las
personas, y es haber podido incluir en la propia cultura
de la empresa la filosofia de mejora continua, de
aprender para aplicar lo aprendido mejorando lo
existente, y entonces tras conseguir cualquier meta, las
personas tienen herramientas para continuar
motivadas, porque han incorporado el concepto de que
el viaje de construccion de la empresa es un viaje
continuo, no tiene destino final ni hay escalas para

detenerse.

¢Cuales han sido los principales aciertos en la
gestion de personas de Republica AFAP?

Pienso que todas las acciones que al respeto se realizan
son importantes y dan lugar en su aplicacion conjunta a
una gestion acertada de las personas: comunicacion
franca y respetuosa, solicitud de ideas y aportes a
todos, utilizacion efectiva de los mismos, desarrollo
personal y profesional, participacion activa de las
personas en el proceso de construccion de la empresa,
coherencia de la Alta Direccidon entre declaraciones y



Humanos para Uruguay, Verdnica Abella. Los
colaboradores pueden optar por dos opciones dentro de
esta modalidad: la llamada Agenda de trabajo
personalizada (IWS) en la que el colaborador tiene la
posibilidad de modificar el horario de ingreso o egreso
de su lugar de trabajo no afectando los requerimientos
del negocio. Entre las variaciones de agenda que se
pueden hacer figuran: comenzar la jornada dos horas
antes o dos horas después del inicio y/o acortar el
horario de almuerzo a un minimo de 30 minutos.

También existe la opcion de Trabajo desde el hogar
(WAH), la que consiste en elegir uno o dos dias
completos en la semana para trabajar de forma remota
sin tener que estar fisicamente en la oficina, debiendo
estar disponible durante las horas de jornada diaria.

Novedades

Great Place to Work® Institute Uruguay abrio las
inscripciones para el Ranking de las "Mejores Empresas
para Trabajar en Uruguay 2009", que se publicara en
noviembre en el suplemento Café y Negocios del diario
El Observador. La informacion sobre la metodologia y
los requisitos para poder participar del ranking pueden

solicitarse via mail a info@greatplacetowork.com.uy.

A su vez informamos que el proximo mes de Mayo
comienza el ciclo de conferencias impartidas por Great
Place to Work® Institute con tematicas actuales sobre

el manejo de los recursos humanos.

©2009 Great Place to Work® Institute, Inc. Todos los
derechos reservados.

acciones. Ademas un acierto para mi muy importante
en esta area es el énfasis que ponemos en el momento
de la contratacion en la caracteristica de la persona,
sus valores y la forma en que éstos son consistentes
con los de la empresa: entre dos buenos técnicos no

elegimos al de mejores notas sino a la mejor persona.

Pero tal vez el concepto que mejor resume la forma en
que los directivos de la empresa apuntamos a gestionar
el capital humano, es el convencimiento de que
estamos para servir a las personas y no para servirnos

de ellas.

Ficha Personal

Cargo: Gerente General

Antiguedad en el cargo: 13 afios

Formacion Académica: Ingeniero, con estudios de
posgrado en Direcciéon de Empresas

Familia: casado, 2 hijas

Un libro: El Tao de la Fisica (Fritjof Capra)

Temas Pendientes: Encontrar una respuesta mas
satisfactoria que la que hoy tengo, a la pregunta que
voy a formularme a mi mismo el dltimo dia de mi vida:

";qué hiciste para que el mundo fuera mejor?

Staff
Country Manager: Fedra Fedla
Edicién y Coordinacion: Karina Urrutia

Agradecemos a las personas que han colaborado con la
edicion de nuestro primer niumero. Todas las
sugerencias y comentarios las estamos recibiendo

en: info@greatplacetowork.com.uy , también pueden

visitar nuestro sitio

web: www.greatplacetowork.com.uy
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