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Resumen del Caso:

A mediados del mes de mayo del 2006, el Instituto Nacional de Seguros, sufrio la
desvinculacion de 256 funcionarios de su planilla, lo cual representd un 10% de la

totalidad de los funcionarios que la componen.

A causa de ello, varios de los procesos de trabajo se vieron afectados en algunas

areas y los colaboradores restantes debieron asumir mayores cargas de trabajo.

Debido a que esta situacidon nunca se habia previsto y no se contaba con las
condiciones necesarias para lograr una répida sustitucion del personal, el
Departamento de Recursos Humanos se vio ante la problemética de no contar con
un adecuado plan de accion que le permitiera solventar con denuedo estas

situaciones.

Las propuestas de solucion al caso, seran planteadas segun las posibilidades
reales del Instituto, buscando proveer a Recursos Humanos, de un Plan
Contingente de aplicacion inmediata, a fin de contar con la capacidad de

respuesta y solucidn necesarias para un futuro acontecimiento de esta magnitud.

Abstract:

In the middle of May, 2006; the National Institute of Insurances, suffered the
renounce of 256 employees, which represented 10 % of the totality of the workers

who compose it.



Because of it, several of the processes of work turned out to be affected in some
areas and the remaining collaborators should have assumed major charges of

work.

Due this situation had not been foreseen ever, and the Organization was not
provided with the necessary conditions to achieve a rapid replacement of the
personnel, the Department of Human Resources met before the problems of not
being provided with a suitable plan of action that was allowing him to settle with

efficiency these situations.

The proposals of solution to the case will be raised according to the real
possibilities of the Institute, thinking about how to provide to Human Resources, of
a Contingent Plan of immediate application, in order to be provided with the

capacity of response and necessary solution for a future event of this magnitude.

Objetivos del Ensenanza

Una vez finalizado el andlisis y desarrollo del presente caso, el estudiante habréa
hecho uso de sus conocimientos en los siguientes temas, asi como logrado la

profundizacion y mayor dominio de los mismos:
» Lainfluencia que tiene en las organizaciones el manejo de la informacion.

» Importancia que tiene la comunicacion vertical y horizontal dentro de cada

compafia.

» Relevancia del clima y cultura organizacional en las decisiones que debe

tomar cada Empresa.



= El proceso de reclutamiento y seleccion.

= Mantenimiento e importancia del Inventario de Recursos Humanos,

= Distribucion de cargas de trabajo dentro de una Empresa.

Ubicaciéon del Caso

Los siguientes son los cursos que conforman la Licenciatura en Comportamiento

Organizacional:

» Liderazgo y habilidades directivas.

= Dinamica de grupo y equipos de trabajo.

» Estructura de la organizacién y disefio del trabajo.
» Psicologia de las organizaciones.

= Politicas y préacticas de los Recursos Humanos.

» Poder y politica en las organizaciones.

= Cultura Organizacional.

» Negociacion y resoluciéon de conflictos.

= Comunicacion Corporativa.

= Motivacién de las personas.

= Legislacion laboral.

De conformidad con lo anterior, considero que este caso puede ser utilizado en los

siguientes cursos, segun se explica:



e Estructurade laorganizacion vy disefio del trabajo.

Debido a la programacién de las cargas de trabajo que deben considerarse para

determinar con certeza la magnitud del problema.

= Politicas y practicas de los Recursos Humanos.

Con base en el analisis y propuesta del proceso de Reclutamiento y Seleccion, asi

como la actualizacion del Catélogo de Recursos Humanos.

= Cultura Organizacional.

En virtud del impacto que tuvo la comunicacién informal en la condicion del capital
humano del Instituto, asi como el clima organizacional que se dio lugar a raiz de

ello.

= Motivacion de las personas.

Por cuanto las causas de desvinculacion masiva de personal estriban

grandemente en factores de motivacion externos para cada funcionario.

= | egislaciéon laboral.

Debido al andlisis de lo actuado en materia de ruptura de relaciéon laboral, este
proceso es fundamental para poder considerar con toda propiedad los

antecedentes del problema.

Requisitos del Estudiante

En concordancia con la tematica de este caso, y por la complejidad que le reviste,
considero que el estudiante a quien se le asigne su estudio y resolucion debe
contar al menos con las siguientes habilidades, destrezas y competencias, asi

como la formacioén universitaria que se indica.



= Bachillerato Universitario en una carrera afin a la Administracion de

Empresas, preferiblemente con énfasis en Recursos Humanos.

= Curso de Comportamiento Organizacional, a nivel de Bachillerato; o en su

defecto, Administracion de Recursos Humanos.

» Es deseable que el estudiante se encuentre al menos con tres cursos de la
Licenciatura en su haber, con el propdsito de que tenga un panorama claro

de algunos de los términos o procesos a los que se refiere el caso.

» El estudiante deberéa tener conocimiento basico de la gestion del Recursos

Humanos dentro de la Administracién Publica.

» Es necesario que el estudiante cuente con capacidad de andlisis orientado

a la obtencion de resultados concretos que requiere el caso.

» Debe estar familiarizado con la metodologia de resolucion de casos.

= El estudiante requiere conocimientos teodricos de la Desvinculacion de
Personal, distribucion de Cargas de Trabajo y procesos de Reclutamiento y

Seleccion de personal.

Antecedentes:

El Instituto Nacional de Seguros, es una organizacion lider a nivel
centroamericano en el negocio de los seguros, pertenece al sector publico y hasta
el dia de hoy, mantiene el monopolio legal de la venta de Seguros en el &mbito

Nacional.



En los ultimos 5 afios, se ha visto de cara a la eventual apertura del mercado de
seguros, a raiz de la posible ratificacion en nuestro pais del Tratado de Libre

Comercio entre Estados Unidos y Centroameérica.

En cuanto a la relacion obrero-patronal, la misma esta regida por medio de una

Convencion Colectiva de Trabajo.

Es importante mencionar que al momento de desarrollo del caso varios articulos
de dicho texto se encontraban denunciados ante la Sala Constitucional, por

sectores politicos de relativa importancia.

Uno de los articulos denunciados de la Convencion Colectiva de Trabajo,
establece que si un funcionario renuncia después de haber laborado 10 afios en la
Institucion, se le paga el 100% de derecho de cesantia por todos los afios
laborados, sin limite de ellos, contrario a lo que establece el Cddigo de Trabajo, el

cual establece un tope maximo de pago de 8 periodos por afo laborado.

Tres semanas antes de que los hechos de estudio en el presente caso tuviesen
lugar se vivié el cambio de Presidente Ejecutivo; cabe destacar que esto significo
una variacion bastante notoria en el estilo de Liderazgo llevado por la

Administracion Superior hasta el momento.

Aunado a lo anterior, debe considerarse que por tratarse de una Institucion del
sector Publico, los funcionarios gozan de mucha estabilidad laboral, por lo tanto
las renuncias se dan en pocas ocasiones, y siempre han generado cierto interés
del resto de los miembros de la organizacién, sobre todo cuando se trata de

trabajadores con muchos afios de laborar.

La mayor fuente de rupturas laborales se da por medio del acogimiento de la

pension, o bien en el caso de los funcionarios temporales que no consiguen ser



nombrados con una plaza en propiedad y buscan mejores oportunidades o mayor

estabilidad en otras organizaciones.

A mediados del mes de mayo del afio 2006, diferentes medios escritos de la
prensa costarricense anunciaron que a la Junta de Proteccion Social (otra
empresa del Sector Publico, que rige sus relaciones obrero-patronales por medio
de una Convencion Colectiva de Trabajo, al igual que el INS), la Sala

Constitucional le habia establecido un tope de afios para el pago de cesantia.

Asi mismo, alrededor de esa fecha, también trascendié al conocimiento publico
gue la citada instancia Juridica habia resuelto con lugar, un recurso de
inconstitucionalidad presentado en contra del INS con respecto al pago de la
“Poliza Diferida”, la cual suponia que los funcionarios dejarian de percibir un 12%

de sus ingresos mensuales.

A partir de ese momento, en toda la organizacidon se generd6 un ambiente de
ansiedad y preocupacion, pues el rumor general que se daba entre corrillos era
gue el proximo fallo de la Sala Constitucional estaria dirigido en contra del pago de

la cesantia en el INS.

Los trabajadores se saludaban con expresiones como: “¢, Viste que nos quitaron la
Diferida?, ya casi viene lo del tope de la cesantia”, “¢ Y vos que vas a hacer? ¢Te

vas a quedar a esperar que nos quiten mas cosas?”.

Otras frases empezaron también a cobrar presencia en todas las conversaciones
informales que se tenian entre los empleados; por ejemplo, una persona que tenia
20 afios de trabajar, decia “No hombre, si yo no voy a perder 12 afios de mi vida”,
haciendo alusién a que, de aprobarse el limite de los 8 afios de cesantia, el tiempo

restante no seria considerado para su pago.



Por otro lado, también existian funcionarios a quienes en realidad no les afectaba
para nada el tope de los afios en la cesantia, es decir aquellos colaboradores que
tuviesen menos de 8 afios de laborar para la Institucion, u otros quienes
probablemente solo tenian 10 u 11 afios, y el argumento esgrimido por excelencia
era “Para que me voy a ir, si en la calle nunca me van a pagar lo que me pagan

acd’.

Como un ejemplo mas de las percepciones que generd esta especulacion,
muchas personas se avocaron a expresar justificaciones en funcion de terceros,
“Si yo tuviese tantos millones acumulados en prestaciones, yo me iria
inmediatamente”, o bien “No sé que esta haciendo todavia aqui esa persona, ya

deberia haber cobrado la liquidacion y estar en la casa tranquilo”.

Debemos considerar que la media de antigiiedad de los empleados rondaba los
17 afos, es decir, de los aproximadamente 2500 funcionarios, alrededor del 15%

tenian mas de 15 afios de laborar en el INS.

Lo anterior significaba que en una eventual aprobacion del tope de cesantia a los
8 afos dictados por ley, estos funcionarios se verian de cara a perder

practicamente el 50% de las prestaciones legales acumuladas a esa fecha.

Debido al creciente clima de incertidumbre y tencién que se creé entre la mayoria
de funcionarios, el Sindicato de la empresa convocé a una reunidon donde se

contaba con la participacion de una asesora legal en materia laboral.

En dicha asamblea se dej6 en claro que no habia forma de garantizar cual seria el
fallo de la Sala, y se ratifico que el mismo era de aplicacion inmediata, por lo cual,
en cuanto se resolviera el asunto, todos los trabajadores indiferentemente de su

condicién, o sus expectativas, deberian acoger la resolucion de esa instancia.



Un hecho que debe considerarse en este manejo especifico de informacion, fue
gue el mismo lunes, después de que se realizara dicha reunién, muchos
trabajadores redactaron inmediatamente su carta de renuncia, sin siquiera

considerar un dia mas la decision.

Por su parte, la Administracion Superior, en ese periodo de especulaciones
mantuvo una posicion ecuanime en informar a los trabajadores que el asunto se
salia de su control, y no restaba mas que esperar por el voto de la Sala

Constitucional.

Asi las cosas, durante los dos dias siguientes al que se realizo la reunion del
Sindicato se dio un hecho sin precedentes en la compafiia, los trabajadores se
aglomeraron en el Departamento de Recursos Humanos trayendo sus respectivas
cartas de renuncia inmediata, en la mayoria de los casos sin siquiera dar el

periodo de preaviso establecido por ley.

Hemos hablado de como el Departamento de Recursos humanos fue el testigo
presencial de este proceso de renuncias, por lo tanto, en dicha dependencia
absolutamente todos los recursos disponibles en espacio fisico, tiempo y personal

fueron afectados directa o indirectamente por esta situacion.

Asi mismo, debido a que las renuncias se presentaban en grupos de compafieros
de trabajo, muy pocos departamentos contaron con la “dicha” de sufrir solamente
una baja en su planilla. En términos generales todas las dependencias del Instituto

se vieron afectadas de una manera significativa.

Muchos de los puestos que quedaron sin ocupante, pertenecian a Jefaturas que
tenian mas de dos décadas de trabajar para la Institucion, y las plazas restantes,
eran de funcionarios de rango operativo o0 técnico que también tenian una

antigiiedad similar.
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En ese sentido, una de las consecuencias negativas mas comunes fue la carencia
de personas autorizadas para avalar algunos tramites cotidianos, al no tener una
Jefatura para que firmara la documentacion, no podia darse un adecuado servicio

al cliente externo.

De igual forma se vivié la situacion con los perfiles de autorizacién que tenian los
usuarios de los diferentes sistemas informaticos de la compafiia, pues por lo
general es necesario seguir una cadena de aprobacion que en algun punto, se

veia cortada debido a la ausencia del ex funcionario.

De ahi que puede rescatarse como ejemplo especifico e ilustrativo, el volumen de
trabajo que tuvo que manejar de un dia para otro el area informatica para redefinir
las autorizaciones, crear nuevos perfiles y otros tantos procesos que no hacen
mas que ratificar que el Instituto se veia de cara a una situacion bastante dificil de
afrontar, toda vez que las cargas de trabajo debian seguir atendiéndose

normalmente.

Dada la normativa institucional en materia de Reclutamiento y Seleccién, el
Instituto estaba imposibilitado para sustituir inmediatamente las vacantes con
oferentes de nuevo ingreso, por otro lado, tampoco era posible nombrar en

propiedad a los puestos de Jefatura que estaban sin ocupante.

En este apartado, debemos puntualizar las dos situaciones mencionadas y que
tuvo que afrontar el area de Reclutamiento; en primera instancia se debia captar
personal de nuevo ingreso para que ocupara los puestos de nivel operativo, y
seguidamente se debia encontrar la forma de dotar a las dependencias con su

Jefatura funcional, tal como lo establecia la estructura organizativa.
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Para lo anterior, se requeria que los nuevos ingresos atravesaran por un proceso
previo de seleccion que consiste en pruebas de psicometria y la presentacion de

atestados curriculares.

En ese sentido, el Departamento de Recursos Humanos, se vio en la necesidad
de convocar pruebas de ingreso durante dos semanas, las cuales fueron aplicadas

por aproximadamente 300 oferentes.

Esto sin contar, con la recepcién de alrededor de 700 curriculos durante las dos

siguientes semanas a la renuncia masiva.

Cabe mencionar que el Instituto no hacia recepcion de curricula,
aproximadamente desde el 2003, pues el nivel de rotacion del personal era
sumamente bajo, y por otro lado debido al régimen de sustituciones por
incapacidades y vacaciones, se mantenian alrededor de 244 funcionarios de
forma temporal, quienes en cuanto una plaza quedaba vacante, eran la primera

opcion para ocuparla.

Las pruebas de ingreso nunca se habian realizado de forma tan intensa, el hecho
es que ni siquiera se tenia prevista la cantidad de formularios de prueba
psicométrica, para aplicarla a grupos de 150 oferentes durante las dos semanas

citadas.

Por lo tanto fue necesario que se involucrara todo el Departamento de Recursos
Humanos para dar soporte a esta area y tener la capacidad de procesar toda esta

informacién.

Los puestos de mayor nivel que podian ser ocupados por funcionarios internos,

dependian de que el aspirante contara con el grado de elegibilidad para el mismo,
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el cual se alcanza por medio de un concurso interno que en todos los casos tiene

un tiempo promedio de resolucidén equivalente a dos meses.

Por lo tanto, se determin6 que los rangos de Jefatura que habian quedado
vacantes, los cuales eran alrededor de 45 debian ser llenados con sus candidatos

naturales de manera temporal, por un periodo de tres meses.

Asi las cosas, el ascenso de estos funcionarios a los puestos de Jefatura, significd
que se estableciera una cadena de ascensos, donde en algunos casos al final de

la misma se tenia un oferente de nuevo ingreso.

Para este proceso de sustituciones, el papel del Departamento de Recursos
Humanos fue ligeramente mayor al de simple tramitador, pues a decir verdad la
decision de cuales serian los funcionarios que ocuparan puestos de Jefatura

recay0 en el superior Jerarquico de cada Dependencia.

Lo anterior evidencié la falta de planificacion del desarrollo de la Carrera

Profesional y de los cuadros de sustitucion dentro de la compafiia.

Para lo anterior, se necesité de previo la aprobacion de la Administracién Superior,
asi como para la sustituciéon con caracter temporal de los puestos de Jefatura y
mandos medios con funcionarios internos que calificaban como los candidatos

naturales a ocupar los puestos.

Durante todo este periodo de transicion, las unidades de trabajo del Instituto
tuvieron un recargo de funciones en los trabajadores que se mantenian en sus
puestos, toda vez que se establecid la directriz interna de que ningan proceso de
trabajo debia de verse retrasado o afectado, mucho menos aquellos que

consistian en un servicio al cliente externo.
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Definicidn del Problema:

La renuncia masiva de funcionarios en el Instituto Nacional de Seguros, acaecida
el pasado mes de mayo del 2006, generé un trastorno en el desarrollo y

sostenimiento de los procesos de trabajo.

El total de renuncias presentadas en ese periodo fue de 256, lo cual signific6 una

merma del 10% del total de la planilla del Instituto.

Como se indicO en los antecedentes, las renuncias en su mayoria fueron
inmediatas, por lo tanto en el transcurso de una semana, el Departamento de
Recursos Humanos se vio ante la problemética de tener muchas dependencias
diezmadas, y por ende los procesos de trabajo debieron ser asumidos por los
funcionarios que se mantenian remantes; por lo cual, la necesidad de reemplazar
al personal en el menor tiempo posible tiene el propésito de disminuir el efecto que

esta situacion pueda tener en los resultados de cada oficina.

Una vez logrado el proceso de sustitucion temporal de los puestos, también el
Instituto tuvo que asumir los costos por contrataciones de nuevo ingreso, los
cuales segun la teoria de desvinculacion laboral, consisten en la curva de
aprendizaje que deben sufrir todos los colaboradores recientes, asi como las

posibles bajas de rendimiento en las actividades propias de cada Dependencia.

Con respecto a las separaciones de los trabajadores, si bien es cierto el Patrono
no puede incidir en una dedicion unilateral del colaborador, es importante que se
busque la forma de reducir el impacto de las mismas, pues a fin de cuentas su

costo es muy elevado.
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Debe considerarse ademas, que el Instituto afronta la inminente apertura del
mercado de seguros, razon por la cual el personal que una vez formé parte de

nuestra compafia, hoy dia puede convertirse en un eventual competidor.

Aunado a lo anterior, los costos de capacitacion y formacion del nuevo personal se
podrian ver aminorados si se cuenta con un proceso mas fluido de reclutamiento,
o bien, si el mismo se planifica de forma tal que no cause un trastorno en las

labores de todo el Departamento de Recursos Humanos.

Esta descripcion de hechos ha evidenciado que no es posible atribuir la rotacién
de personal solamente a elementos internos de la compafia sino que deben

investigarse todos factores que incidieron en el mismo.

El problema en este caso es que el Departamento de Recursos Humanos, y en si
el Instituto nunca estimd la posibilidad de que tantos funcionarios de manera

inmediata salieran por cuenta propia de su lugar de trabajo.

A fin de cuentas, la decisidon personal de 256 funcionarios debi6 ser afrontada por

los colaboradores restantes que permanecieron dentro del Instituto.

Si bien es cierto, la mayoria de las renuncias que el Instituto tuvo que afrontar,
fueron producto de una decision basada en argumentos muy propios de cada ex

funcionario, la realidad del Instituto no puede variar por esa situacion.

Parte de la interrogante que se plantea es hasta que punto, estas rupturas
laborales voluntarias, pueden ser evitadas por el Instituto, si en este caso
particular hemos visto que las razones para desvincularse fueron completamente
externas a la administracion del recurso humano que hace la compafia, al
contrario, fue un posible cambio en la politica salarial y de remuneracion, el que

hizo que los funcionarios tomasen su decision de marcharse.
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Seis meses después de que se dio la renuncia masiva de funcionarios, la Sala
Constitucional aun no ha redactado definitivamente su voto con respecto al tope
de cesantia, lo cual permite concluir que no puede descartarse la posibilidad de

futuras renuncias por las mismas razones detalladas en el presente texto.

En un 95% de los casos, los puestos de Jefatura que quedaron vacantes por la
renuncia masiva, al dia de hoy todavia no han sido sustituidos en propiedad, sino
gue se mantiene un nombramiento temporal de los mismos, a la espera de que se

resuelva el concurso interno respectivo.

Asi mismo, el Departamento de Recursos Humanos todavia mantiene procesos de
trabajo relacionados con los acontecimientos del pasado mes de mayo, lo cual
permite ver que no se estaba preparado funcionalmente para afrontar

oportunamente una situacion de este tipo.

Objetivo General:

Proponer para el Departamento de Recursos Humanos, la elaboracién de un plan
de contingencia, que de manera proactiva le permita a esta unidad organizativa,
llevar a cabo acciones tendientes a disminuir el impacto de una desvinculacion
masiva de funcionarios en el INS, y de ese modo garantizar la continuidad de los

distintos procesos de trabajo.

Objetivos Especificos:

= Proponer el mejoramiento y actualizacion del inventario de Recursos

Humanos dentro de la Institucion, actualizandolo con la informacién que sea
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necesaria con el objetivo de contar con una base de datos que brinde
cuadros de sustitucion para aquellos puestos que sean claves dentro de

cada area de trabajo.

= Plantear la necesidad de crear un sistema de comunicacion rapido y
efectivo, que pueda ser utilizado por cualquier funcionario de la Institucién
para valorar planificadamente la conveniencia o no, de romper su relacién
laboral atendiendo a factores reales y objetivos en beneficio propio y el de
la Organizacion, a efecto de eliminar la toma de decisiones apoyada en
especulaciones y temores infundados por terceras personas u

organizaciones.

= Sugerir un sistema integrado de informacion para que el Departamento de
Recursos Humanos pueda identificar previamente y de manera oportuna
cual es la poblaciébn que tiene mayor propension a desvincularse del

Instituto.
= Sugerir la posibilidad de que el proceso de reclutamiento y seleccion de

personal del Instituto sea mas flexible y permita obtener respuestas mas

prontas ante futuras desvinculaciones masivas o individuales.

Analisis FODA:

Fortalezas

Se puede asegurar que el grado de satisfaccion de los funcionarios es bastante

bueno, por lo tanto se puede contar con ellos para la ejecucion del plan
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contingente, toda vez que las causas de la fuga de personal, no responden a

conflictos directamente atribuidos a la Administracion.

El Instituto cuenta con una plataforma tecnologica de gran capacidad y muy
moderna, en el modulo de Recursos Humanos, se pueden encontrar aplicaciones

para dar seguimiento a la carrera profesional de los empleados.

La poblaciéon remanente en el Instituto, son en su gran mayoria, colaboradores
relativamente mas nuevos que quienes renunciaron en mayo pasado, por lo tanto

es mas probable que se pueda garantizar su permanencia.

El Departamento de Recursos Humanos cuenta con profesionales calificados en el
campo, tienen dominio técnico sobre los temas de Administracion del Capital
Humano, con lo cual podran implementar las soluciones contingentes que se

requieren.

Se han identificado cuales son los factores mas sensibles dentro de la relacion
laboral, por lo tanto se facilita la puesta en marcha de un sistema de informacién

formal.

El proceso de Reclutamiento y Seleccion, en gran medida esta regulado
solamente a nivel de Politicas internas del Departamento, por lo tanto su

actualizacién y modificacion se puede iniciar inmediatamente.

Existe gran interés por parte de la Jefatura de Recursos Humanos para elaborar
propuestas basadas en planteamientos estratégicos, con utilidad a corto plazo, de

cara a los cambios estructurales que esta sufriendo el Instituto.
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Oportunidades

La apertura del mercado de seguros hace que el panorama inmediato del Instituto
se vea caracterizado por una eventual competencia que le obligue a optimizar sus

recursos y buscar el grado maximo de eficiencia en sus procesos.

Con la venida de nuevos funcionarios, se inyecta a la poblacién organizacional
una cuota bastante significativa de nuevos conocimientos y de actualizacion en
materia de seguros y areas administrativas, con lo que se garantiza la continuidad

del negocio.

Esta coyuntura puede aprovecharse, para que a la hora de contratar personal se
pueda dar un contrato psicolégico inicial, con un panorama claro y entendido de la
realidad actual del Instituto, con lo cual se van generando espacios de

comunicacion mas concretos y certeros.

El Instituto se encuentra dentro de un proceso de reestructuracion, en el cual se
ha manifestado abiertamente el interés por parte de la Administracion Superior de
conocer las propuestas que cada Unidad Organizativa tenga para mejorar sus

procesos.

Se ha solicitado a Recursos Humanos que emita una propuesta ante la Gerencia
en funcion de agilizar el proceso de Reclutamiento y Seleccion, con lo cual se
brinda un gran espacio de comunicacion que se puede aprovechar con el fin de

presentar el Plan Contingente que nos ocupa.

Dentro de la propuesta de Ley de Seguros estan contenidas clausulas que
permiten al Instituto prescindir de sus ataduras y burocracia administrativas, para
poder agilizar la toma de decisiones en materia presupuestaria y de gestion de

Capital Humano.
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Debilidades

El instituto aun debe afrontar la existencia de un movimiento sindical irresponsable
gue lejos de brindar informacion oportuna y fehaciente, se enmarca en conflictos
de indole personal que no aportan ningun beneficio, y vierte informacion poco

calculada en cuanto a su efecto para los funcionarios.

El departamento de Recursos Humanos, debido al trabajo que significo este
acontecimiento, y a razones de fondo que enmarcan la gestién publica, evidencia
gue no cuenta con cultura de Planificacion Estratégica; por lo tanto, implementar
una posible solucion para futuros procesos de renuncia se torna bastante

complicado.

A pesar de que el proceso especifico de Reclutamiento y Seleccion cuenta con un
grado considerable de independencia, otros elementos de gran importancia para la
gestion de Recursos Humanos estan supeditados a la autorizacién de entidades
estatales. Como consecuencia, la Administracion Superior no tiene ingerencia

sobre muchos aspectos relativos al manejo de personal.

Existe dentro del instituto una cultura de cotilleo muy marcada con respecto al
manejo de la informacion; lo cual, dificulta el establecimiento de canales formales

de comunicacion.

Amenazas

La inexistencia de voluntad politica a nivel de Junta Directiva del Instituto para
implementar el Plan de Contingencia ante las desvinculaciones de funcionarios,
toda vez que debe tenerse en cuenta que como empresa del estado se cuenta con

una gran influencia del sector politico a nivel de la administracion.
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La resistencia que pueden tener algunas Jefaturas del Instituto, con respecto a la
implementacién de los cuadros sustitutos, debido a que no deseen prescindir de
mas funcionarios claves de sus Dependencias, los cuales seran candidatos

directos a ocupar puestos en otras areas.

La Unidn Sindical del Instituto es partidaria de centralizar por su medio toda la
informacién correspondiente a las relaciones obrero-patronales, por lo tanto
estarian en desacuerdo ante el planteamiento de Recursos Humanos para

mantener el canal de informacién formal con los trabajadores.

La creciente demanda laboral en materia de seguros, haria que Recursos
Humanos cuente con menos opciones inmediatas para sustituir sus puestos
vacantes, debido a que la mayoria de estos profesionales puedan estar colocados

en otras compaiiias.

Alternativas de solucion:

Contratacion de una firma externa

Una posible solucion al problema que se nos plantea, seria la contratacion de una
firma consultora que pueda elaborar los cuadros de sustitucion de los puestos
claves del Instituto, agilizar el proceso de Reclutamiento y Seleccion de Personal,
actualizar el Inventario de Recursos Humanos y establecer el sistema de

informacion que permita al Instituto identificar las posibles desvinculaciones.

En este sentido, dicha firma deberia contar con informacién basica del personal y
su estado dentro de la Institucién para que en el momento en que tenga lugar la

desvinculacion masiva, ellos puedan brindar al INS todo el soporte requerido para
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que pueda cumplirse el objetivo primordial; es decir, ocupar los puestos vacantes

para no ver los procesos de trabajo afectados.

Para que esta solucion pueda llevarse a cabo, es necesario tomar en cuenta las
caracteristicas que el INS tiene como entidad Publica; en el mejor de los casos se
podria establecer un contrato directo entre el Instituto y la Firma consultora,
guienes empezaran la labor de recoleccion de datos y toma de perfiles en el

mismo momento en que se dan por adjudicados.

Una vez realizado este primer paso, la firma consultora debera mantener
preparada esta informacion, para ser utilizada ante el acaecimiento de una nueva
renuncia colectiva de funcionarios, con el propdésito de implementar las soluciones
gue hayan obtenido de su estudio; ahora bien, debido a que no tenemos una
nocién exacta de cuando podrian darse de nuevo estos acontecimientos, tampoco
se podria regular por cuanto tiempo estariamos teniendo relaciones comerciales

con dicha compafia.

Por otro lado, se podria proponer que la Firma Consultora, una vez levantada la
informacién que considere necesaria para su propuesta, brinde a disposicion de
Recursos Humanos este insumo, y dar de esa forma por concluida la labor de

consultoria.

En ese sentido, el mismo Departamento de Recursos Humanos seria el encargado
de estar actualizando la informacién recopilada, durante el tiempo que sea

necesario hasta que se de la situacion que amerite su implementacion.

Esto dejaria también en manos de Departamento de Recursos Humanos la puesta

en marcha del proceso cuando ya se tenga que dar en tiempo real.
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Bésicamente la labor de la Firma Consultora estriba en la actualizacion del
Inventario, revision de las politicas de Reclutamiento y el levantamiento de datos,
pues de lo contrario la relacion contractual estaria supeditada a que ocurra un

eventual acontecimiento.

No obstante lo anterior, el poder contar con el insumo que genere esta Firma, sera

de gran provecho para el Instituto.

Buscar colaboracién sindical

Siempre con el proposito de que los procesos internos del Instituto no se vean
desmejorados ante la carencia de sustitucion para ex-funcionarios, se puede

buscar una solucion conjunta con el Directorio de la Unién Sindical del Instituto.

El Sindicato se encargara de negociar y garantizar junto con la Administracion,
gue cualquier funcionario que renuncie tendra todos los derechos conferidos por el
Cddigo de Trabajo y la Convencién Colectiva que rige las relaciones obrero-

patronales del Instituto.

Aunado a lo anterior, la labor del Sindicato consistira en solicitar la colaboracion de
sus afiliados en el sentido de que su salida del Instituto se haga de una manera
paulatina y progresiva, no de manera inmediata, dejando al patrono en lo que se
podria llamar estado de indefension ante la inminente partida de muchos

funcionarios con procesos a su cargo y sin sustituto inmediato.

Puede establecerse por medio de la figura del preaviso, que si un trabajador
renuncia el dia de hoy, brinde al Instituto en promedio un mes de tiempo (segun
corresponda en los tractos establecidos por el Cddigo) para que se busque o

capacite su reemplazo en el puesto.
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El trabajador tendra garantizado que las condiciones en que renuncid no se veran
variadas durante el tiempo de preaviso y de esta manera tendrd un beneficio
econdémico, pues como se ha indicado anteriormente, este monto es bastante

considerable en la cancelacion de prestaciones.

Para llevar a cabo esta solucion, debe contarse con el acercamiento de la
Administracion Superior (quien es la instancia donde Recursos Humanos deberia
plantear el proyecto), y por otro lado, se deberia tener una gran asesoria legal en
el sentido de los fallos que puedan darse en la Sala Constitucional, durante el
periodo que el funcionario esta todavia realizando su preaviso, pues existen
diversas interpretaciones acerca de la relacion laboral, las cuales declaran que

durante dicho periodo, todavia pueden afectarse los calculos de prestaciones.

Plan Contingente de Recursos Humanos

La alternativa de solucién basada en un Plan Contingente, debemos abordarla
desde sus origenes, para luego determinar cual sera el producto final con que

cuente el Departamento de Recursos Humanos, y en general el INS.

Basicamente, la propuesta de este plan, estara compuesta por tres grandes sub-
proyectos; los cuales son: 1- Actualizacion del Inventario de Recursos Humanos,
2- Mejora de las Politicas de Reclutamiento y Seleccion, 3- Fortalecimiento de los

canales de comunicacion formal dentro del Instituto.

Esta solucién abordara las tres grandes areas donde recae el planteamiento de
objetivos, para poder brindar una solucién integral a la problematica que se
plantea en el caso, teniendo la particularidad de que se constituye como una
herramienta que puede ser mantenida dentro del Departamento como un proceso

mas de trabajo.
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Es decir, se estara proveyendo al Instituto de una solucién sostenible en el tiempo,
no una propuesta de aplicacion Unica que luego no pueda ser aprovechada en su
totalidad.

Esta alternativa sera llevada a cabo con personal interno del Departamento de
Recursos Humanos, quienes deberan ser elegidos por su especialidad vy
conocimiento técnico en las gestiones del Capital Humano, para contar con un

equipo altamente efectivo que pueda llevar a buen puerto la totalidad del proyecto.

Esta alternativa, permite ademas, ejercer un efecto positivo sobre la cultura del
Instituto, toda vez que se estara fortaleciendo el desarrollo de carrera interna de
cada funcionario, asi como el fortalecimiento de una administracion estratégica,

orientada a la busqueda de potenciar los recursos de la Compaiiia.

La actualizacion del Inventario de Recursos Humanos, reviste suma importancia
para que la Administracion pueda tomar decisiones acerca del personal; por otro
lado, la revision de las politicas de Reclutamiento y Seleccion permitira al INS
agilizar sus procesos de contratacion de colaboradores; todo ello acompafiado de

un proceso de comunicacion efectivo y oportuno.

Implementaciéon de Solucién

De conformidad con el analisis realizado a cada propuesta de solucién, y tomando
en cuenta la gestion integral del Capital Humano dentro de la organizacion, la
alternativa que mejor resuelve la problemética planteada es el Plan Contingente
de Recursos Humanos; el cual, se concretara a través del siguiente plan de

accion:
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1) Actualizacion del Inventario de Recursos Humanos

Inicialmente, el Departamento de Recursos Humanos se abocara a actualizar por

completo y de la forma mas expedita posible, el Inventario de Funcionarios.

a) Acopio de informacién de funcionarios

Segun se ha descrito anteriormente, la Plataforma Tecnolégica del Instituto
permite que se puedan recolectar, almacenar e interpretar los datos mas

relevantes en lo que a seleccion y gestion de personal se refiere.

Se actualizaran todas las competencias, formacion complementaria y estudios
formales con que cuente el funcionario, por medio de una entrevista inicial que se
difundird por medio de la Comunidad de Conocimientos a toda la poblacion
Institucional, en el caso de aquellos funcionarios que no cuenten con acceso
directo a un ordenador personal se realizara la entrevista por medio de la unidad

administrativa mas proxima que tenga.

b) Planificacion de carrera profesional

El inventario contara con un perfil de carrera profesional, donde el Departamento
de Recursos Humanos, por medio de las clases de puestos existentes, podra

tener un monitoreo de los posibles cargos a los que se perfila el funcionario.

Por lo anterior, en el momento en que nuevamente tenga lugar un transito
importante de personal, se contara con la informacion oportuna para identificar

posibles candidatos naturales para cada categoria y sitio especifico de trabajo.
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Asi mismo, el inventario funcionara para poder establecer segmentos de poblacion
con mayor riesgo de abandonar la Institucion. Basicamente se determinaria por su
antigiiedad dentro del Instituto, por supuesto que los demés factores personales
gue puedan influir en esta decision no podran ser previstos por el INS; sin

embargo, una buena parte del riesgo podra ser controlado.

2) Mejora de las Politicas de Reclutamiento y Seleccién

Estas politicas seran analizadas con detenimiento, a fin de buscar su flexibilizacién

y que sean una herramienta de solucién -no burocrética- para el Instituto.

a) Restriccidn para concursos internos

Una vez que se cuente con la informacion descrita en el “paso 1" del presente
plan, todos los concursos internos que se realicen a nivel institucional, no
admitirdn que se presente atestados adicionales a los que se encuentran cargados
en el sistema, para ello, el funcionario deberé solicitar de previo la actualizacion de
su curriculo digital.

De esta manera nos garantizaremos que todos los trabajadores estén al tanto de

gue sus datos de formacion y capacitacion se encuentren actualizados.

b) Pruebas tedricas para concursos

Por otro lado, para todos los puestos de cada una de las dependencias del
Instituto, donde se considere que sea necesario la aplicacion de una prueba
tedrica, se solicitard a la Jefatura respectiva que remira a Recursos Humanos un
solo examen, con soluciones anexadas, la cual tendra validez de dos afios (tiempo
promedio en el cual un puesto puede mantener de manera general su mismo perfil

y funciones), siempre y cuando no exista ninguna circunstancia de fuerza mayor
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gue obligue a realizar una actualizacion a la prueba, antes de cumplido su periodo

de vigencia.

Con esta medida, se garantizard que el proceso de seleccibn se centralice
Unicamente dentro del Departamento de Recursos Humanos, y no se perdera

tiempo en la revision de pruebas tedricas por parte de las Dependencias.

Adicionalmente, el tiempo de resolucion de apelaciones se reducira
considerablemente, pues serd improbable que existan calificaciones subjetivas a

las pruebas que tienen de antemano su solucion.

c) Elegibilidad para nombramientos

Adicionalmente, se determinara que aquellos funcionarios que se encuentren
elegibles en cualquier categoria para las diferentes dependencias,
automaticamente tendran su condicion de elegibilidad para todas las categorias

inferiores a ella, dentro del mismo departamento donde se ostenta la elegibilidad.

Lo anterior harA& que se reduzcan el numero de concursos internos
considerablemente, pues si un funcionario esti elegible en una categoria 10,
podra ser nombrado de forma permanente en una categoria 4; 6; 8 o cualquier

otra menor.

d) Reclutamiento de personal externo

Esta labor debe ser considerada esencialmente en dos grandes grupos, los
funcionarios de nuevo ingreso que ocuparian los ultimos puestos de la cadena de
sustitucion (generalmente un Oficinista I) y aquellos puestos de Jefatura que la

Administracion Superior tenga interés de nombrar a discrecion.
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Para los primeros, se trabajard con pruebas a oferentes externos de aplicacion
semestral y con condicion de elegibilidad por un afio., hasta llegar a contar con un
inventario de elegibles hasta por el 10% del total de la planilla del INS; con ello, se
tendrian opciones de primera mano para suplir las eventuales vacantes, y
solamente se deberia dar solucién a aquellos casos en que no se cuente con los

oferentes debido a que ya estén trabajando o hayan perdido su interés.

Con respecto a los puestos de Jefatura, se debe establecer un procedimiento
abreviado de reclutamiento y seleccion, en donde se establezcan parametros a
nivel de estudios formales, pruebas psicométricas, y una entrevista de
competencias gerenciales que permita al Departamento de Recursos Humanos,

establecer la elegibilidad de un potencial Jefe en un plazo maximo de tres dias.

3) Fortalecimiento de los canales de comunicacion

Por dltimo, para dar sostenibilidad al Plan Contingente, y que los insumos
generados de él puedan ser utilizados de la mejor forma, se debera tener especial
atencion, en los procesos de comunicacion de parte de la Administracion hacia el
personal en general, sobre todo cuando se traten temas con respecto a su relacion

obrero-patronal, considerando todas las condiciones implicadas.

En ese sentido, se mantendra informada a la poblacion institucional acerca del
rumbo que toma el entorno politico, juridico y econdémico, en funciéon con las

necesidades y expectativas del Instituto Nacional de Seguros.

Para estos efectos, se utilizard la revista informativa mensual del Instituto, y se
emitiran memorandos por parte de La Gerencia con la informacion de cualquier

cambio, o indicio de este, en las relaciones obrero-patronales.
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Aunado a lo anterior, se hara una campafia de sensibilizacion para que todos los
funcionarios que tiene interés real en abandonar la Institucion, puedan acercarse
con toda confianza a Recursos Humanos para evacuar sus dudas con respecto a

la desvinculacion laboral.

Por dltimo, se identificara la poblacion con mayor riesgo de ausentarse de la
Institucion, seran a estos puestos a los que se les realice en primera instancia una
seleccion interna de personal, a fin de contar con una nédmina de elegibles, lista

para ser utilizada ante cualquier eventualidad.

De esta manera, se contrarrestard el efecto que causa la incertidumbre, la

ansiedad y la falta de informacion veraz dentro de la Institucion.



