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Resumen: El articulo aborda la problematica que genera la presencia dominante de empresas
multinacionales espafiolas en el sector financiero de Latinoamérica en torno al encuentro de
una cultura corporativa global con las culturas locales.

En un contexto de “globalizacion”, también entendido como de sostenido incremento de la “re-
flexividad”, el articulose investiga como estas nuevas condiciones sobre las que opera la ya
centenaria orientacion de capitales espafioles en la region influye en las orientaciones para la
accion de todos los actores implicados.

Tras la revision de varios estudios de caso en torno a las nuevas formas de gestion de recursos
humanos que estan difundiendo estas empresas, el estudio concluye que comprender las in-
consistencias entre lo que una organizacion pretende lograr y la orientacion de las acciones de
sus miembros implica dar cuenta de la acumulacion de significados (cultura) producidos por to-
dos los miembros de la organizacion. Asimismo, observa que mientras los esfuerzos de esas
organizaciones se orientan a la posibilidad de manipular ciertas variables que guardarian una
fuerte relaciéon con el ambiente organizacional, éstas no han tomado en cuenta este cambio en
las condiciones socioldgicas sobre las que estan interviniendo para predecir los efectos de la
aplicacion de esas politicas.

Palabras clave: Cultura organizacional / Gestion de recursos humanos / Empresas multinacio-
nales / Sector financiero / Inversion espafiola directa / Sociologia del trabajo / Globalizacion /
Reflexividad.

ORGANISATIONALCULTURE MANAGEMENT AND HUMAN RESOURCES PRACTICES
IN THE MULTINATIONAL SPANHISH BANKS

Abstract: The article describe and analyze from a sociological perspective the presence of mul-
tinational Spanish companies in the financial sector of Latin America.
In a context of "globalization" also understood like on continuous increase of the "reflexivility",
the article try response the question how these new conditions influences the orientations for the
action of all the implied actors.
The basic idea was that to understand the inconsistencies between what an organization tries to
obtain and the orientation of the actions of his members implies identify all of meanings (culture)
produced by all the members of the organization. Of the same form, observes that while the ef-
forts of such organizations are orientated to the possibility of manipulating certain variables that
would guard a strong relation with the environment organizational, these have not born in mind
this change in the sociological conditions on those who are intervening to predict the effects of
the application of such political ones.
Keywords: Organisational culture / Human resource management / Multinational enterprise /
Financial sector / Spanish direct investment / Sociology of work / Globalisation / Reflexivity.

1. INTRODUCCION

La presencia de empresas multinacionales nunca ha sido ajena a los procesos de
cambio en Latinoamérica. Sin embargo, para comprender el significado, los efectos
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y las dinamicas que imprimen hoy estas empresas, cabe reconocer rupturas y conti-
nuidades respecto de diferentes “estilos de intervencion” en el tiempo que han teni-
do en la region’.

Un aspecto fundamental es que, mientras en sus inicios Latinoamérica se posi-
cionaba como “receptor” forzado a entrar al sistema mundial, estas mismas socie-
dades hoy ya no se comportan como meros sistemas cerrados que responden pasi-
vamente a la influencia de un entorno. Desde la caida de las limitaciones protec-
cionistas (fin del modelo sustitutivo de importaciones) y el concomitante efecto
que eso ha producido en los paises de la periferia —la inundacion de productos im-
portados y el crecimiento exponencial de la inversion directa con la instalacion de
grandes consorcios multinacionales, entre otros—, los vinculos de la region con el
exterior cambiaron notablemente, llegando a implicar, incluso, la propia subjetivi-
dad; la forma en que los individuos construyen sus referentes, tanto individuales
como colectivos.

En este contexto, denominado desde las ciencias sociales de “modernidad tar-
dia” (Beck, 1998), los paises receptores se situaron en un rol mucho mas activo con
respecto a las transformaciones que difunden estas empresas (sobre todo organiza-
cionales y de gestion), aportando nuevos significados, lo que incluso puede intro-
ducir un cambio en el sentido original para el cual fueron pensadas esas innovacio-
nes.

Para los consumidores se trata de un insospechado aumento de las posibilidades
de consumo, de acceso a la informacion, al conocimiento, a las tecnologias, etc.

Frente a todos estos cambios, la sociologia no ha permanecido pasiva. Lo que
esta disciplina ha tendido a resaltar en los Gltimos afios como interpretacién y, po-
siblemente, como efecto de estas posibilidades al alcance de los sujetos, ha sido la
existencia de unas condiciones mucho méas favorables para un incremento sosteni-
do de la reflexividad. Esta reflexividad, se traduce en mas posibilidades para el de-
sarrollo de una mayor capacidad de cuestionamiento de las normas y para el desa-
rrollo de nuevas formas de conexion entre lo colectivo y lo individual, o de este ul-
timo con la esfera social y politica.

Esta nueva forma de “estar en el mundo (globalizado)” es valida en cuanto in-
fluye en las orientaciones para la accién no s6lo de los sujetos individualmente
considerados, sino también sobre las propias organizaciones colectivas —tales como
las corporaciones multinacionales o los sindicatos—, las cuales por las razones ya
referidas alcanzarian una mayor capacidad de reflexividad.

Todo esto ha implicado un nuevo campo de problemética disciplinar en torno a
las dindmicas sociales que emergen de este encuentro entre el capital transnacional

! En principio, se puede estar de acuerdo con Lucena (19991998, p.: 142) cuando cree reconocer que el propio
origen de muchas de las instituciones ligadas al mundo del trabajo en la region (sindicatos, relaciones laborales,
desarrollo de una legislacion laboral) se encuentra unidoo a la consolidacion de las economias centrales en su de-
sarrollo capitalista y a sus necesidades de expansién. Dicho Ese periodo estaria marcado por la necesidad de bus-
car materias primas de origen primario, lo cual habria requerido el establecimiento de una organizacién de la pro-
duccion que empleara utilizaraa grandes contingentes de fuerza de trabajo econémica bajo relaciones de depen-
dencia.
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(lo global) y el trabajo (que siempre es local). Esto, por lo menos, en dos sentidos.
En primer lugar, ya no se trataria de como se alcanzan modelos de conformidad
con la norma, sino como interpretar procesos de cambio que en la mayor cantidad
de casos se desarrollan bajo el paradigma de la alternativa y de la contradiccion?.
En segundo lugar, la disciplina se enfrenta a la necesidad de reconstruir un sistema
conceptual que de cuenta de la ruptura del campo cerrado que se puede resumir en
el “individualismo nacionalista” (Beck, 1998) implicito en el concepto de esta-
doEstado-nacionNacion, y dar cuenta de la existencia de un campo abierto sin cla-
ras fronteras formales, fisicas o conceptuales.

El presente articulo profundizaré en estos procesos de cambio en el contexto de
las empresas multinacionales. Tras varios estudios de caso y de el seguimiento de
las investigaciones hechas en la region en torno a las nuevas formas de gestion de
recursos humanos (politicas de capacitacion, formacion, evaluaciones de desempe-
fio, retribucion, carrera, etc.) que estan difundiendo estas empresas (poniendo el én-
fasis en las de origen espaiiol que, como veremos, son las de mayor presencia), y
marcando las pautas de desarrollo de los sectores productivos, llegamos a concluir
que comprender las inconsistencias entre lo que una organizacion pretende lograr y
la orientacion de las acciones de sus miembros supone dar cuenta de la acumula-
cion de significados producidos por todos los actores implicados en este contexto
de creciente reflexividad: directivos, trabajadores, sindicatos, clientes, hombres,
mujeres, etcétera.

Hemos observado que, mientras los esfuerzos de las organizaciones financieras
espafiolas se orientan a la posibilidad de manipular ciertas variables (culturales)
que guardarian una fuerte relacion con el ambiente organizacional, todo ello con-
formando una trama conducente a maximizar los niveles de rendimiento de los em-
pleados y, al mismo tiempo, a minimizar los niveles de loas que se consideran re-
sistencias disfuncionales a los resultados organizacionales, estas organizaciones no
han tenido en cuenta este cambio en las condiciones socioldgicas sobre las que es-
tan interviniendo.

Los hallazgos de estas investigaciones pasan por dar cuenta de la existencia de
diversas fracturas que surgen de la convivencia en las organizaciones de diversas
culturas, fracturas que van dando forma a la “cultura enraizada™ en estas organiza-
ciones. De esos avances surge una explicacion de esas inconsistencias, puesto que
cuestionan la mirada epistemoldgica desde la que se han estado manifestando estas
organizaciones en su discurso, en el sentido de querer orientar globalmente los pro-
cesos de cambio cultural.

2 Una investigacion empirica respecto a esto puede verse en Pucci (2003). Editado en Internet, URL:
http://www.cinterfor.org

En el sentido que le dieron a este Gltimo concepto Glasser y Strauss en la Grounded Theory como categoria
que se desarrolla en permanente articulacion con el «“mundo social»” del que emerge. Hacemos notar que los au-
tores y los traductores se remiten sistematicamente a la misma metafora: enraizada de «“raiz»”, fundada de «“fun-
dacion»” (en el sentido de un construccion de un edificio).
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En este sentido, el texto comienza por presentar un breve panorama de la inver-
sion extranjera directa (IED) de origen espafiol en América latina, poniendo el én-
fasis en las estrategias empresariales de la banca en la regién. La seleccion del pais
es significativa por su peso, en tanto que es de los paises que mas inversion directa
ha realizado en la region en las Gltimas décadas. La seleccion del sector también lo
es, en la medida en que éste es uno de los sectores donde méas ha crecido esa inver-
sion, ademas de tener en consideracion que éste es uno de los sectores mas globali-
zados y donde la innovacién en términos de estrategias de cambio organizacional
por parte de las empresas multinacionales es permanente.

En un segundo apartado, el articulo entra de pleno en la problematica antes se-
falada, presentando diversos enfoques, discursos y los mencionados estudios de
caso en torno a la gestion de recursos humanos en estas empresas. En la medida en
que en el discurso de estas organizaciones estd ganando terreno el concepto de
“cultura corporativa” como conjunto de significados compartidos, hemos visto en
ello la oportunidad para destacar la importancia que desde la sociologia reviste este
concepto (el de cultura) para reducir las divergencias entre las estructuras y las
practicas en la construccion de los mapas cognitivos que guian el propio acto del
trabajo.

2. ESTRATEGIAS EMPRESARIALES DE LA BANCA ESPANOLA
EN LATINOAMERICA

Para las multinacionales la inversion en nuevas regiones también tiene nuevas
significaciones. Ya no se trata de limitarse a operaciones manufactureras, ni estar
dependiendo de los bajos costes salariales para seleccionar donde instalarse, sino
que cada vez es mas importante la penetracién en nuevos mercados por la impor-
tancia que cobra su posicion en el interior del mercado mundial o regional. En este
sentido, por lo menos en sectores como el financiero, ya no seria tan importante es-
tablecer diferenciaciones entre paises del tipo de las que distinguian entre “paises
que llevan a cabo tareas cualificadas” y aquellos “paises que proceden a tareas de
montaje de piezas”, sino entre aquellos “paises integrados en la estructura produc-
tiva organizada a escala mundial” y aquellos otros “paises cuya estructura tecnolé-
gica no les permite competir” (por muy bajo que sea el nivel de sus salarios).

Asimismo, el dinamismo de los paises periféricos y sus posibilidades de atraer
capitales foraneos dependeria hoy mas de su capacidad de desarrollar su infraes-
tructura tecnolégica, en particular en términos de calidad de la fuerza de trabajo y
en funcién de un buen nivel general de educacion®.

4 En este sentido fundamental, la “nueva division internacional del trabajo” anunciada hace dos décadas se
habria hecho “vieja”, en la medida en que lo que aparece como estratégicamente importante es la capacidad de
asimilacion y la utilizacién de nuevas tecnologias como instrumentos de competitividad en una economia mundial
interdependiente (Castells, 1995).
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Sin duda alguna, el extraordinario crecimiento de los flujos de capital extranje-
ro, en particular de la IED, es la manifestacion méas palpable de la globalizacion,
particularmente por su crecimiento significativo en la década de los afios noventa®.
Para la region, los flujos de inversion directa han presentado un extraordinario au-
mento en el Gltimo decenio en el que se multiplicaron cerca de ocho veces entre los
afios 1990 y 1998.

Las fusiones y las adquisiciones, mas que las privatizaciones, han sido identifi-
cadas como el principal factor para este incremento para nada homogéneo, pues se
ha concentrado en los cinco paises de mayor tamafio econdmico relativo de la re-
gion (que absorbieron el 84% del total en el afio 1998°). Por lo que respecta a la
procedencia de la inversién, la casi totalidad proviene de los Estados Unidos y de
la Union Europea. En los altimos afios, una buena parte (mas de la mitad) ha pro-
venido exclusivamente de Espafa, que ha concentrado sus inversiones en activida-
des financieras, petréleo, telecomunicaciones, transporte aéreo, energia (y muy po-
co en empresas manufactureras), seqguida por los Estados Unidos, por Alemania,
por Francia y por los Paises Bajos’.

En la mayoria de los paises, el sector con una mayor presencia espafiola es el
sector financiero, y en él cabe destacar la presencia de los bancos Bilbao Vizcaya-
Argentaria (BBVA) y Santander-Central Hispano (BSCH), en crecimiento constan-
te desde la década de los afios noventa, facilitada por la estabilidad macroeconémi-
ca y por el crecimiento sostenido de que goza la economia espariola como conse-
cuencia de su integracion en Europa, generando excedentes que se orientan funda-
mentalmente a la inversion en Latinoamérica®.

Decidido a diversificarse territorialmente y a tener participaciones mayoritarias
en todas las &reas geogréaficas de intervencion, “consistente con nuestra estrategia
de aumentar el peso de nuestra banca comercial, exportar nuestros sistemas de

° A pesar del impacto de la reciente crisis financiera internacional sobre los flujos de capital, la IED hacia Amé-
rica latina mostré un sostenido dinamismo, con un aumento de casi el 11%, al pasar de 69 mil millones en el afio
1997 a méas de 76 mil millones en el afio 1998, y con una estimacion de casi 86 mil millones en el afio 1999, supe-
rando a los paises de Asia en la distribucion entre las regiones en desarrollo y muy distante del resto de las regio-
nes en desarrollo.

En dicho afio, Brasil registr6 la mayor afluencia con cerca del 42%, seguido por México con un 13%, mientras
que la participacion de Argentina era de un 8%, la de Chile de un 6% y la de Venezuela de un 5,8%. Asimismo, en
relacién con las modalidades, alrededor del 60% correspondi6 a la creacién de nuevos activos y el restante 40% a
la compra de activos existentes.

De acuerdo con datos del Ministerio de Economia y Hacienda, entre estos afios los flujos anuales de IED espa-
fiola a la region (excluyendo Panama4, Puerto Rico y centros financieros del Caribe) tuvieron un incremento de mas
del 1500% (pasaron de 780 a 12.600 millones de dolares), siendo esto un reflejo del notable crecimiento de los flu-
jos globales de IED espafiola en la década de los afios noventa. Entre los afios 1994 y 1998, el porcentaje de la IED
global total espafiola captado por las economias latinoamericanas aument6 desde un un 55% hasta un 72%.

Asi, en esta década los bancos espafioles se han hecho con casi un tercio de los activos extranjeros en este sec-
tor latinoamericano, superando la proporcion de los bancos estadounidenses. De acuerdo con la CEPAL, los acti-
vos totales de los veinte mayores bancos extranjeros en América latina reflejan un alto grado de concentracion
(45%) en tan solo tres entidades financieras. Por lo que respecta al Banco Santander-Central Hispano (BSCH), con
el tiempo el banco se ha convertido en la primera franquicia de servicios y lider en Latinoamérica. El grupo integra
en este continente, ademas del Banco, seis gestoras de fondos de pension, diez gestoras de fondos de inversion,
ocho compafiias de seguros, nueve casas de bolsa y nueve sociedades de leasing y factoring que trabajan con
48.400 empleados distribuidos en cerca de 2300 oficinas, segun el nimero 3 (enero de 2000) del informativo
BSCH (comunicacién interna del Grupo BSCH).
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gestion y nuestra cultura de innovacion y servicio a los clientes”, el BSCH se ha
convertido en la primera franquicia de servicios y lider en Latinoamérica (Banco
Santander, 1997, 1998).

La estrategia global del Banco fue resumida en algunos pilares que asientan la
formacion de lo que el Banco ha dado a llamar una “cultura de crecimiento”. Esta
estrategia estd centrada en la creacion de una cultura orientada a incentivar el com-
promiso con el accionista y con el cliente (lo que denomina “una cultura para crear
valor”). Para alcanzar ambos objetivos, la empresa ha sefialado la prioridad de la
innovacidn, tanto en productos como en nuevos servicios que marquen las pautas
de consumo en estos paises.

Enfrentados a su discurso®, no queda duda de que uno de los pilares sobre los
que el SCH basa su politica de expansion y crecimiento para generar valor es la
gestion de su personal. Algo que reafirma una y otra vez diciendo: “la cualificacién
de los profesionales y su motivacion son la piedra angular de las relaciones del
Santander con sus clientes. Por encima de los sistemas tecnoldgicos la diferencia
la marcan las personas (...) El crecimiento, mas del 50% en un afio, plantea retos
de gestion interna, pero también la posibilidad de extender a 23 mil profesionales
recién incorporados de Argentina, Brasil, Venezuela, Colombia y México, una cul-
tura corporativa basada en la calidad del servicio, la innovacion y la competitivi-
dad” Banco Santander; 1999).

La estrategia del BBVA no dista mucho de la del Santander, aunque su entrada
en Latinoamérica es muy posterior. La primera etapa de esta integracion se cierra
en el primer semestre del afio 2000. Al finalizar este ejercicio, el Banco gestionaba
unos activos totales superiores a 18 billones de pesetas y una base de méas de 20 mi-
llones de clientes, atendidos a través de una red de 4.300 oficinas bancarias y un
cuadro de personal proximo a los 65 mil empleados que, a finales del afio 2001, as-
ciende a 98.600 aproximadamente, de los que dos tercios estan localizados en la
region®.

Desde la perspectiva del Grupo, estas mejoras en su posicién se alcanzaron por
medio del desarrollo de una estrategia que puede ser descrita sintéticamente en “la
implantacién de una plataforma tecnoldgica comin y una marca Gnica (...) esto
significa que accedemos a unos esquemas de gestion comunes y a una forma de di-
rigir comun, acorde con el modelo BBVA”. En este sentido, a principios del afio
2001 el BBVA lanzo el Proyecto CRE@ (Capitalizacion, Rentabilidad, Eficiencia
y @nticipacion) que comprendi6 cuarenta planes de trabajo comunes entre Espafia
y las filiales en Latinoamérica; junto a esto, la expansion geografica en “mercados
con potencial de crecimiento, apunta al objetivo fundamental de constituir un gru-

Cabe precisar que la investigacion utilizé como principales técnicas de recoleccion de datos entrevistas en pro-
fundidad y la recopilacion de documentos internos de los bancos.

El factor decisivo para eesto sto ha sido el cierre de la operaciéon Bancomer y su fusién con la filial del Grupo
BBVA en México, que ha dado lugar al mayor grupo financiero del pais. Para tener una descripcién acabada de la
presencia de estos bancos en Latinoamérica, véanse los cuadros 1y 2 del anexo.
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po financiero global, capaz de proyectar el «expertise» local en los diferentes mer-
cados en un modelo de caracter global™*.

Si hay una evidencia clara que surge del analisis de la experiencia de estos ban-
cos espafioles en Latinoamérica es, sin duda, el caracter estratégico que ha adquiri-
do el concepto de “cultura de empresa” como conjunto de significados compartidos
en estas organizacionales multinacionales. El reconocimiento en torno a la organi-
zacion de la existencia de un grupo de valores y caracteristicas distintivas se ha
vuelto “politica estratégica” Es en este esfuerzo en el que adquieren notoriedad las
practicas (formacion, evaluaciones de desempefio, remuneracion por objetivos) y
las politicas de gestion de recursos humanos (seleccidn, capacitacion, carreras, reti-
ro, relaciones laborales), procesos considerados claves para lograr la identificacion
de los trabajadores con los valores organizacionales.

Una de estas “acciones especificas” con miras a una implicacién del trabajador
en la empresa es la politica activa de formacion de estas instituciones. Expresada
como “incremento del potencial”, también puede ser entendida como un mecanis-
mo de construccion de actitudes claves para la empresa con las que lograr efectos
importantes también sobre el rendimiento del trabajador. A este respecto, el desa-
rrollo de nuevas calificaciones y conocimientos se ha vuelto indispensable y casi
gue un requisito para la tarea concreta de poder poner en marcha los criterios ope-
rativos del Banco (atraer clientes, venderles y ofrecerles informacion acerca de to-
da la gama de productos del Banco, etc.); criterios que parecen ser los que mueven
a estas empresas en sus requerimientos de competencias: “la formacion requiere
una atencion continuada a lo largo del ciclo profesional de una persona, maxime
en el contexto actual de competitividad y de cambios constantes en las tecnologias
de la informacion y otros caminos ajenos al mundo bancario y empresarial” (Ban-
co Santander, 1997).

El BBVA no se aleja de esta linea de actuacion. A este respecto, remarcamos el
simil que encontramos entre las politicas de los dos bancos en el énfasis puesto so-
bre la participacion tanto en politica de formacion como de retribucién: “La forma-
ci6n®?, vinculada a las politicas de adecuacion, ha constituido un instrumento
esencial para alcanzar mayores niveles de eficiencia a corto plazo. La formacion
es imprescindible para desarrollar las competencias individuales de las personas,
la forma de facilitar el acceso a los puestos de trabajo disponibles en la organiza-
cion (concepto de empleabilidad), y para asegurar la competitividad del Grupo a
medio y largo plazo. Tres ejes basicos sustentan el concepto de formacion corpo-
rativa en BBVA: «la formacion gerencial» tiene como objetivo la transmision de la

1 Revista Crénica, comunicacion interna del Grupo BBVA: “BBVA América latina: el valor de la diversidad”,
nim. 4 (marzo de 2001).

En el afio 2000 el nimero total de horas de formacién en el BBVA ha sido de 1,7 millones para todo el Gru-
po. La formacioén individual es la que ha experimentado un mayor incremento y dentro de ésta la formacién a dis-
tancia. Si analizamos el énfasis puesto en esta politica pais a pais, encontramos que las principales acciones en la
gestion de recursos humanos mencionadas por las gerencias de las distintas filiales inciden en los planes de forma-
cién y en el analisis de capacidades y potencial.
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estrategia corporativa y de la cultura de la empresa y el desarrollo de las capaci-
dades gerenciales de los directivos; «la formacion técnica» se orienta a dar res-
puesta a las necesidades de las areas, a la consecucién de sus objetivos de negocio
y calidad de servicio; «la formacion individual» busca actualizar y reforzar las
capacidades de las personas para su mejor desempefio y desarrollo profesional”
(BBVA; 2000).

2.1. PRODUCIENDO CULTURA ORGANIZACIONAL

Lo que el discurso de estos bancos esta indicando son los esfuerzos que hoy las
organizaciones financieras espafiolas estan poniendo en la posibilidad de manipular
ciertas variables (culturales) que guardarian una fuerte relacion con el ambiente or-
ganizacional, como un proceso conducente a maximizar los niveles de rendimiento
de los empleados y, al mismo tiempo, minimizar los niveles de lo que se conside-
ran resistencias disfuncionales a los resultados organizacionales.

Como consecuencia de este apoyo, sus formulaciones se focalizan con un espe-
cial énfasis en lo individual, de modo que este discurso se centra en las relaciones
entre determinadas practicas organizacionales de gestion de recursos humanos y las
actitudes y conductas individuales, evaluando sus resultados en términos de las
ventajas competitivas que se derivan de la implementacion de esos procedimientos.

Este punto de vista puede ser asimilado a lo que dentro de la literatura se tiende
a reconocer como acercamientos tedricos orientados hacia “modelos normativos”,
interesados en encontrar el conjunto de herramientas (de seleccidn, retencion, eva-
luacién, desarrollo y retribucion) basadas en “modelos dptimos” (best practices),
desarrolladas bajo la expectativa de que su implementacion conducird a una fuerza
de trabajo con mayores niveles de satisfaccion y de productividad.

Desde esa perspectiva, la politica de gestion de recursos humanos suele conver-
tirse en una suerte de “modelo” que carga con el peso de Eroveer a los empresarios
de practicas y politicas con una cierta utilidad econémica®™.

2.2. GESTIONANDO CULTURAS LOCALES

Sin embargo, en los ultimos afios la sociologia ha tendido a acumular estudios
en torno a las dindmicas sociales que emergen de la puesta en funcionamiento de
estas herramientas en su contexto. En este sentido, ha sido util distinguir el estudio
de las herramientas (globales) de los dispositivos (locales). Esto es, los referencia-
les normativos que difunden estas empresas y los tipos de arreglos que realizan los
hombres, objetos, reglas y herramientas de control en un momento dado (Supervie-
lle y Quifiones, 2000).

13 En la necesidad de justificar estas recomendaciones, el management se apoya en discursos cargados de con-
ceptos tomados de la psicologia, en especial en la teoria de la motivacion basada en la existencia de diferencias en
el rendimiento de los empleados sustentadas en la falta de satisfaccion de algunas necesidades que la empresa de-
bera llegar a reconocer, recompensando su satisfaccion.
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La hipdtesis sobre la que trabajan estos estudios es que estas politicas institu-
cionales no se producen en un vacio sino que entran en interaccion con rutinas ins-
titucionales ya instaladas, representaciones acerca de los significados de normas de
conducta, expectativas, prejuicios y sistemas de codificacion e interpretacion que
surgen de las experiencias particulares de los sujetos. Al ser estos elementos tam-
bién expresiones de la cultura organizacional, se conforman en pautas que actuan
como marco de referencia que guia guiando la organizacion de las actividades,
orientando el lenguaje y las actitudes puestas en juego, los criterios con que son
desarrolladas y evaluadas las herramientas de gestion e influyendo sobre sus resul-
tados.

Profundizar en estos aspectos parece pertinente desde el punto de vista organi-
zacional en la medida en que estos estudios estan formulando que podrian existir
algunos factores —fundamentalmente locales— que estén interfiriendo sobre aque-
llos resultados buscados y/o previstos por el empresariado en el disefio de politicas
institucionales estratégicas, forzando nuevos, resultados, no previstos, que pueden
estar obstaculizando la supuesta relacion entre cambio organizacional y los resulta-
dos en términos de eficiencia, calidad, productividad, etc. Estos efectos deberan ser
tenidos en cuenta.

Todo esto ello conduce a estas investigaciones a una reflexion critica sobre las
dindmicas socioldgicas operantes en la implementacion de estas practicas de recur-
sos humanos, y conduce a estos autores a interrogarse sobre las limitaciones que
pueda tener este tipo de acercamiento a la realidad organizacional, ya sea desde el
punto de vista de la eficiencia productiva (Ruffier, 1998), ya en términos de pro-
duccidn y reproduccion de significados cuyo valor para el desarrollo de esta “cultu-
ra de empresa” podria ser cuestionable.

Enfoques como éstos se orientan directamente a la critica del caracter normativo
de la gestién de recursos humanos, asi como a su implementacién en un conjunto
de practicas, formulando la expresa intencion de tomar conciencia de la necesidad
de estudios reflexivos de la gestién de estos recursos.

2.3. LA METAMORFOSIS DEL TRABAJO EN EL SECTOR FINANCIERO

Al penetrar en el discurso de la gestion de recursos humanos de estas empresas,
se empieza a ver que, junto al renovado papel que hoy estd adquiriendo la politica
de seleccion de titulados académicos, parece despuntar un movimiento progresivo
orientado a la “evaluacion por competencias”.

Los nuevos contenidos de las entrevistas de seleccion del personal, asi como el
desarrollo de entrevistas de evaluacion de desempefio, las reuniones casi asiduas en
torno a los responsables de sectores o los propios cursos de capacitacion interna en
el sector, estarian orientados a propiciar un contacto intenso e incluso una relacién
personal entre el empleado y los responsables de su promocién, sustentdndose en
un modelo de desarrollo de una l6gica de competencias.
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Este modelo, orientado centralizadamente desde las casas matrices, tiene su ori-
gen histérico justamente en la tesis de la necesidad de recualificacion de los traba-
jadores en el nuevo modelo econémico. Asi lo dictan las normas de competitividad
en un sector forzado, desde este punto de vista, a adaptarse a un entorno marcado
por répidos e inesperados cambios.

El modelo de evaluacion por competencias marca algunas tendencias de cambio
en el sector que estan indicando una nueva forma de concebir el trabajo financiero
Yy, por lo tanto, una nueva forma de construir la identidad profesional del trabaja-
dor'. Algunos analistas destacan la tendencia a la individualizacion de las capaci-
taciones implicita en este modelo, desde el momento en que la seleccion y el reclu-
tamiento de los trabajadores pasan méas por su cualificacion profesional que por su
capacidad de movilizar el conjunto de sus competencias en el proceso de trabajo.
En el modelo de competencia, la evaluacion y el progreso del individuo estan rela-
cionados no con el cargo o con el puesto —como lo fue en el modelo de “evaluacién
por tareas” caracteristico del trabajo claramente taylorizado del periodo anterior—,
sino con la evaluacion y con la recompensa por su desempefio individual®.

Sin embargo, cuando estudiamos la puesta en funcionamiento de los planes de
capacitacion y evaluacion de los desempefios en las filiales de estos bancos, los re-
sultados no son tan lineales ni indican que el cambio orientado por las empresas no
encuentre inconvenientes para ser asimilado. Las rupturas y continuidades del mo-
delo de competencias con el modelo de cualificacion que le precedid, como herra-
mienta de gestidn de los recursos humanos, son puestas en discusién por estos es-
tudios.

2.4. “CULTURAS ENRAIZADAS”

Supervielle y Quifiones (2003) realizan una investigacion en la que analizan
minuciosamente la puesta en funcionamiento de una evaluacién de desempefio de
uno de estos bancos en una de las filiales de la regién®™®. En ella los autores analizan
las evaluaciones que el banco presenta a través de dos instrumentos o grillas de
evaluacion; una sera aplicada entre el personal con jerarquia (mandos) y otra entre
el personal sin jerarquia (no mandos). En este sentido, la distincion entre mando y
no mando, metodoldgicamente hablando, se refiere a una simple variable de corte
entre dos subpoblaciones que poseen distintas capacidades y competencias. Es de-
cir, aquellas que son especificas a la accion de dirigir, y aquellas que se tienen si no
se cumple esta funcion.

14 Dubar (1996) es coherente con esta Ultima idea al afirmar que en el modelo de competencias late la construc-
cién de un nuevo patrén de identidad, de reconocimiento y de valorizacion del trabajo, que sustituye y neutraliza
los valores constituidos sobre el modelo de cualificacién anterior, tanto en lo que se refiere a la identidad funcional
y salarial como a la cualificacién profesional, en un movimiento fuertemente personalizado.

Para un desarrollo de estas posiciones, véase Calmoén Arruda (2000).

6 En el momento del estudio el Banco gestiona su filial desde Argentina, pero su localizacion fisica esta en
Uruguay.
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Esto ha llevado a pensar a los investigadores que, en la medida en que estas di-
mensiones estan estandarizadas y son aceptadas mayoritariamente por las empresas
como una distincion simplemente formal, ésta puede no tener siempre un contenido
real, es decir, no aproximarse a categorias jerarquicas sustantivas en la subjetividad
de los bancarios, distinciones del mundo social bancario®’.

Para conocer si esto es asi, los autores se inician en una metodologia de analisis
cualitativo de blsqueda de estas categorias, por un lado, y de anélisis de los resul-
tados numéricos de las evaluaciones para detectar tendencias u otros resultados im-
plicitos', por otro. En este anélisis llegan a los siguientes resultados.

En primer lugar, analizan los datos cuantitativos y encuentran que sistematica-
mente los evaluadores (siempre mandos) cuando evallan a otros jerarcas califican
con notas mas altas. Es decir, la comparacion de medias para uno y otro grupo da
como resultado una diferencia significativa entre los dos grupos, siendo mayor la
media del grupo con mando.

En segundo lugar, analizan los comentarios vertidos por los evaluadores al se-
leccionar la puntuacién en cada factor (cabe anotar que este comentario es casi de
rigor en la evaluacién como forma de justificar ante el evaluado la calificacién,
ademas de funcionar como un mecanismo de transparencia de la calificacion). Por
medio de este “analisis de contenido”, los investigadores empiezan a observar que
en las “evaluaciones a mandos” hay una consideracion mas individualizada del
evaluado que cuando se evalla a los no mandos. En este Gltimo caso, la evaluacién
es notoriamente menos precisa y mas distante. Fundamentalmente, cuando se eva-
IGa un mando se evalda individuos “individualizados”, mientras que la evaluacién a
no mandos evalla con referencia a lo que denominaron “individuo-masa”.

Por altimo, se llegd a corroborar esta diferencia de énfasis en las evaluaciones
en que, mientras los mandos se autoevaluaban haciendo referencia a “competen-
cias”, hacia los no mandos habia una mucha mayor consideracion de las tareas y se
evaluaba su correcta realizacion. Este punto articula con el anterior, pues la evalua-
cion por competencias es mucho mas individualizante, mientras que la evaluacién
por tareas supone una consideracion mucho mas colectiva del evaluado™. Esto es,
se distingue una “evaluacion al trabajo” de una “evaluacion de tareas”.

La combinacion de estas tres dimensiones es lo que les otorga elementos de
conviccién bastante fuertes para que asocien la distincién entre personal con man-

17 . L . . i ~ .
En el anexo se realiza una breve explicacion de la herramienta (matriz de evaluacion de desempefio) anali-
zada.

8 Cabe anotar que el Banco sélo realiza el segundo procedimiento. Es decir, toma las puntuaciones otorgadas
por el evaluador al evaluado en cada uno de los factores considerados como variables ordinales (en total cuatro
factores que puntdan del 1 al 5, desde insuficiente a muy bueno), y, tras realizar la media, obtiene la nota final. Su
tratamiento numérico implica que el desempefio sea considerado en si mismo como una “variable indice”. Este Ca-
be acotar que el procedimiento estadisticamente esta tratando una variable de orden como de naturaleza continua.

El andlisis es muy minucioso y constata que las evaluaciones establecen una diferencia en la riqueza de ver-
bos utilizados en las evaluaciones de los mandos, riqueza en términos de variedad y de sutileza en las distinciones
con respecto a las evaluaciones de los no mandos, lo que seria indicativo de una voluntad de diferenciar y de indi-
vidualizar en las evaluaciones de los primeros.
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do y sin mando a la coexistencia de dos culturas de trabajo en este mundo social de
lo bancario. No se trata, por lo tanto, de una simple distincion metodoldgica sino de
un auténtico “corte de clase” en el mundo social bancario, “cultura” que se explica
contingentemente por la propia organizacién del mundo bancario.

La primera dimension que, por analogia, denominan “taylorista” mira funda-
mentalmente el trabajo en funcion de las tareas consideradas aisladamente; y la se-
gunda se centra en una mirada mas holistica y reflexiva del trabajo. Estas dos cultu-
ras, no explicitas, implicarian metacriterios de evaluacién muy diferentes. En un
caso importaria la correcta realizacion de las tareas, y en el otro, los resultados, la
capacidad de resolver problemas. Dicho esto, es importante sefialar que la cultura
“taylorista” es hoy minoritaria y en franco retroceso, pero era mayoritaria en la in-
mensa mayoria de los trabajadores del sector financiero de la regién, mucho menos
dinamico y mucho mas cerrado hasta no hace demasiado tiempo. Muchos de los
actuales trabajadores se formaron en esa cultura y eso no solo se percibe en las eva-
luaciones sino que guia los resultados de éstas.

Un segundo ejemplo lo tomamos de los andlisis que a partir de estas mismas
evaluaciones y de las politicas de formacién y capacitacion en estas empresas reali-
zara Quifiones (2004a, 2004b) a partir de un estudio comparativo en el que a Uru-
guay se le agregan Argentina, Chile, Costa Rica y El Salvador. Sus conclusiones
son convergentes con aquellas a las que llega Mauro (2004) en el andlisis de ges-
tion de trayectorias laborales en el sector financiero de Chile. Otro punto de en-
cuentro es que ambas agregan como contribucion a estos estudios la perspectiva de
género.

Desde el privilegio otorgado a esta mirada, ambos estudios convergen en de-
mostrar que, a medida que se asciende en la escala jerarquica, es mas extrafa la
presencia de la mujer en estos cargos. Mauro subraya la persistencia en estos ban-
cos de diferentes grados de discriminacion de género, los que se observan en mo-
mentos criticos tales como la incorporacién, la promocidn y la capacitacion, con-
cluyendo que éste es el resultado de la accidn conjunta de un complejo entramado
de factores tales como la cultura empresarial, las imagenes de género y las normas
sociales propias del orden de género predominantes en los momentos claves de la
trayectoria laboral de las personas: incorporacion al mercado laboral y, en este ca-
so, a los servicios financieros en particular; la identificacion de los cargos para los
cuales califican unas y otros; la promocion y capacitacion; la persistencia en estas
instituciones de incongruencias entre un discurso empresarial moderno no discri-
minatorio y practicas, actitudes y comportamientos donde prevalecen los estereoti-
pos de lo propiamente femenino y de lo propiamente masculino.

Quifones (2004b), retomando el anélisis realizado con Supervielle (Supervielle
y Quifiones, 2003), indaga qué categorias son las que permiten al banco justificar
estas distinciones que vuelven a constituirse en categorias sustantivas (trabajos fe-
meninos vs. trabajos masculinos) que guian la dindmica de estas organizaciones fi-
nancieras. En esta busqueda encuentra que la perspectiva de las competencias pue-
de estar siendo aplicada de forma no neutral —siempre de acuerdo con el contexto—,
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pudiendo en algunos casos quedar su significado atado a una division sexual del
trabajo. Entre los aspectos que es preciso remarcar hay que subrayar que, mientras
estas herramientas se insertan en estructuras organizacionales mas o menos sélidas,
dado que las evaluaciones se reafirman en estas divisiones (personal con o sin je-
rarquia) pueden iniciarse procesos bien comprendidos desde la sociologia a través
de la metéafora de la “profecia autocumplida”: ya que las habilidades se definen a
partir de los roles asignados y/o asumidos por hombres y mujeres, se termina asig-
nando caracteristicas y habilidades a posiciones de acuerdo con las caracteristicas
de sus ocupantes.

Finalmente, las evaluaciones en vez de detectar la existencia o la carencia de
competencias —uno de los objetivos explicitos de esas herramientas de gestion—
podrian terminar contribuyendo a ratificar una division de actividades asignadas a
cada sexo, a su espacio, carrera, remuneracion y otros aspectos ligados al trabajo, y
asi reproducir la desigualdad.

Estos trabajos, ademas de servir de ilustracion a nuestra tesis doctoralhipétesis
en torno a la existencia de ciertas inconsistencias inherentes a las herramientas de
gestion de recursos humanos que difunden estos bancos, refieren a la capacidad
que tienen esos procesos de generar rechazo y desconfianza por parte de los actores
nacionales, elementos que muchas veces pueden llevar al fracaso de la herramienta
bien porque caigan en desuso o bien porque permanezcan como inoperantes.

Son trabajos como éstos los que vienen a confirmar una ya conocida tesis de la
sociologia de las organizaciones (Sainsaulieu, 1991): los trabajadores poseen dis-
positivos de evaluacion que preceden a la aplicacion de las herramientas de gestion.
Todo trabajador posee una evaluacién de sus fortalezas y debilidades en cuanto a
su trabajo como al trabajo de los demaés, y éstos se conforman en la interaccion dia-
ria estableciendo criterios, valores, certezas, creencias, prejuicios, etc., que enrai-
zan en las organizaciones, construyendo identidades y, sobre todo, cultura. Esta
identidad, (profesional) es previa al uso de cualquier dispositivo, y diferencia y je-
rarquiza a los trabajadores “objetivando” sus saberes y sus capacidades para asumir
problemas. Esta identidad nace del sentimiento de los trabajadores, individualmen-
te considerados, de sentirse superiores o inferiores a otros trabajadores, de sus ca-
rencias y de su valor.

El hecho de tener en cuenta esta realidad (socioldgica) parece fundamental a la
hora de comprender estas organizaciones, ya que ellas mismas son las que les im-
primen dinamica a las evaluaciones; en este caso, una dindmica que no necesaria-
mente ha sido prevista (desérdenes) en el dispositivo de gestion que estan aplican-
do las empresas financieras, pudiendo incluso interferir con el éxito con que éstas
sean implementadas.

Por otra parte, lo que si producen es una oportunidad muy grande para la re-
flexion. Esos momentos abren la oportunidad para que los miembros de la organi-
zacion evalGen y comparen en el tiempo los modos de ejercicio de la autoridad, pa-
ra que los “evaluados” se realicen preguntas sobre su trabajo y el de los otros, para
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que evallen, se autoevallen y construyan preguntas sobre el futuro de su oficio o
de su servicio, generando mecanismos de regulacion propios que inciden sobre la
propia dinamica del trabajo. Estos mecanismos vienen a interferir sobre las rutinas
y las estructuras de evaluacion experta existentes.

3. CONCLUSIONES

Lo que evaluamos, por lo tanto, es una divergencia entre la vision y el signifi-
cado que las empresas multinacionales dan a la gestion del “recurso humano” en
términos de procesos culturales y de resultados esperados y lo que realmente se ob-
tiene o sucede en los contextos en que éstas se articulan.

Aunque ambas miradas estan indicando la relevancia que han de adquirir los
procesos culturales en la explicacion de las dindmicas organizacionales, el concep-
to de “cultura de empresa” no parece tener la misma connotacion en cada una de
estas perspectivas.

La vision empresarial estaria refiriéndose a la “cultura” como una variable. Su
discurso tiende a indicar que “alguien en la organizacion posee la cultura organiza-
cional”. Més aln, la cultura es tratada en el rol de variable independiente, de modo
que es posible “difundir” una cultura, importarla a la organizacion por la via de sus
miembros, o “producir” un miembro de esta cultura —inculcando valores, lenguaje
y rituales—, tal y como se haria un producto en un proceso de produccion de bienes
0 de servicios. Para lograr estos resultados, otorgan un papel central a la coordina-
cion centralizada desde la casa matriz de la gestion de recursos humanos. EEsto sto
significa privilegiar un tipo de relacion lineal de lo cultural con lo organizacional,
situando esta ultima relacion como receptora de una cultura.

Como ya afirmamos, la idea subyacente a este concepto positivista de cultura es
la existencia de variables (culturales) que podrian ser conscientemente manipuladas
para establecer un ambiente organizacional conducente a maximizar los niveles de
rendimiento de los empleados Este acercamiento es claramente visible en estudios
que sefialan la utilidad de animar a los empleados a aumentar el sentido de la indi-
vidualidad y de la autonomia, algo que es posible materializar en el uso de estrate-
gias de altas recompensas, tales como las retribuciones en funcién del rendimiento,
el uso de evaluaciones de desempefio, la gestion de carreras y otras técnicas de ges-
tion de recursos humanos. También puede ser asimilado a lo que dentro de la litera-
tura se tiende a reconocer como acercamientos tedricos orientados hacia “modelos
normativos”, mas interesados en encontrar el conjunto de herramientas desarrolla-
das bajo la expectativa de que su implementacion conducird a una fuerza de trabajo
mas satisfecha y productiva.

Con esta clara orientacion positivista y con base en un fuerte realismo ontoldgi-
€0, como sustento de estas teorias se encontraria la necesidad de explicar y prede-
cir lo que sucede en el mundo social laboral buscando regularidades y relaciones
causales entre sus elementos constituyentes. El andlisis del discurso practicado so-
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bre los textos y las entrevistas realizadas en estos bancos espafioles dieron cuenta
de esta necesidad.

Una La segunda perspectiva tiende a presentar la “cultura” como algo que
emerge de un proceso de interaccion social. Sus enunciados presentan un punto de
vista fenomenoldgico que se refiere al concepto de cultura como enraizada en esas
practicas, concepto que hay que llegar a interpretar para entender los constructos y
expresiones humanas en las organizaciones.

La cultura es entendida, desde esa perspectiva, como “categoria cognitiva™ (en
oposicidn a variable), de modo que sélo se hace posible aprehenderla como “medio
de comunicacion simbolicamente generalizado” (Luhman, 1998), y la organizacion
seria una cultura en si misma. En este mismo sentido, las culturas ya no serian va-
riables creadas que operan externamente sino que emergen de un conjunto de mo-
mentos concurrentes en organizaciones observadas como sistemas de interaccion
(dentro de otras corrientes sociol6gicas podriamos pensar en sistemas de comuni-
cacion) y de las condiciones para que estas interacciones se sostengan.

Esta postura encierra, por lo tanto, una enorme critica a la mirada epistemologi-
ca anterior, pues volveria sumamente cuestionable que la direccion pueda interve-
nir de manera unilateral y con éxito sobre los procesos de cambio cultural. Al con-
trario, formula que éstos surgen de la acumulacion de significados producidos por
todos los actores implicados: directivos, trabajadores, sindicatos, clientes, hombres,
mujeres, etcétera, que van dando forma a la “cultura” enraizada en las organizacio-
nes. EEsto sto indica que, probablemente, no nos encontremos con un concepto
unitario y homogéneo de cultura, sino mas bien con la existencia de multiples cul-
turas que, ademas, puedan ser altamente contingentes, tanto por el “efecto societal”
como por la velocidad de los cambios en el ambiente externo e interno de las orga-
nizaciones (lo que lleva a reconocer la rapida variabilidad de los significados que
producen los actores).

Para llevar a cabo este objetivo, los autores proponen un analisis detallado de
algunas herramientas de gestion de recursos humanos “en funcionamiento” en sus
contextos reales. Por medio de la observacion, por ejemplo, de planes de capacita-
cién y de otras herramientas ligadas al desarrollo de éstos (evaluaciones por de-
sempefio), sus estudios logran mostrarnos en forma contextualizada, a partir de la
experiencia de varios paises latinoamericanos, cuales son los resultados subyacen-
tes a su implementacion. Justamente, a partir de este caracter comparativo que
siempre tiene la definicion moderna de cultura se permiten poner el énfasis en la
existencia de diversas culturas y afirmarse en el argumento de que la filiacion de
determinadas posiciones a determinadas culturas es contingente y reflexiva. De ahi
que opongan una vision universalistica-comparativa de cultura con una visién plu-
ralista y contingente, mas adecuada a una sociologia del trabajo en las organizacio-
nes modernas, como son las que operan hoy en el sector financiero.

120

20 . . - .
Nos basamos en el concepto de «“imperativo categdrico»” de Aristoteles.
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En sintesis, pensamos que la perspectiva de concebir las herramientas de gestion
en una logica de cambio (manipulacién) de cultura —en la perspectiva positivista
antes mencionada— lo que puede generar finalmente es el aumento del grado de in-
certidumbre de los trabajadores y de tensién y malestar en la organizacion. De
hecho, la falta de eficiencia de las herramientas hace que sean abandonadas y des-
pués retomadas y “corregidas”, de tanto en tanto, para volver a comenzar el ciclo
otra vez.

También pensamos que, en la medida en que la cultura es en buena parte con-
tingente a fendmenos que trascienden la actividad de los trabajadores y , a tradicio-
nes organizativas mas generales, esto lleva a que los “mandos” o los “no mandos”
sean categorias —invariables en la cultura del mundo social bancario— o que pesen
las cosmovisiones en torno al papel de la mujer y del hombre en la sociedad. Sin
embargo, todas ellas condicionan las evaluaciones e incluso, como consecuencia,
determinan en ciertas ocasiones orientaciones en la seleccion de puestos de los tra-
bajadores.

En este aspecto, en cierta medida nos afiliamos a la Escuela de Aix? en el sen-
tido de concebir la cultura como contingente de determinaciones societales, y esta-
so nos llevan a que veamos la funcion de las evaluaciones de desempefio de una
forma diferente a como se ven en los bancos.

Pensamos que las evaluaciones de desempefio pueden tener una utilidad en la
medida en que pueden transformarse en una instancia de reflexividad y de sinceri-
dad de los trabajadores (todos ellos) y de la organizacion en general. En Gltima ins-
tancia, pueden darle a la gestion de los recursos humanos una mayor racionalidad y
democratizacion a las decisiones propias de esta area. Y en este sentido, por ultimo,
la evaluacion del desempefio como herramienta de gestion puede permitir de forma
especifica realizar un acompafiamiento y un seguimiento de la transformacion de la
cultura en la organizacion.

ANEXO
Cuadro 1.- Presencia del BSCH en Latinoamérica

PAIS DE EMPLEADOS
DESTINO NOMBRE DE LA ENTIDAD EMPLEADOS | OFICINAS POR OFICINA
Argentina | Banco Rio y Banco Tornquist 7.329 386 18.99

- Banco Santander Brasil y Banco Santan-

Brasil dor Meridioant y 6.073 380 15.98
Bolivia Banco Santa Cruz 1.133 63 17.98
Chile Banco Santander Chile, Banco Santiago 14.234 401 35.50
Colombia Banco Santander Colombia 2.883 179 16.11
México Banco Santander Mexicano, Banco Serfin 6.310 375 16.83
Paraguay Banco de Asuncion 287 24 11.96
Peru Banco Santander Central Hispano 2.404 106 22.68
Puerto Rico | Banco Santander Puerto Rico 1.916 79 24.25
Venezuela | Banco de Venezuela / Grupo Santander 4.902 205 23.91
Uruguay Banco Santander Uruguay 929 67 13.87
TOTAL 48.400 2..265 21.37

FUENTE: Informativo BSCH (comunicacion interna del Grupo BSCH), nim. 3, (enero de 2000).

21 Siendo unos de sus mayores exponentes Maurice, Sellier y Silvestre (1987).
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Cuadro 2.- Presencia del BBVA en Latinoamérica

PAIS DE NOMBRE DE LA EMPLEADOS

DESTINO ENTIDADE EMPLEADOS | OFICINAS | pop oFICINA
Argentina BBVA Banco Francés 4.968 348 14.28
Brasil BBVA Brasil 4.828 364° 13.26
Chile BBVA Bco. BHIF 1.851 88 21.03
Colombia BBVA Bco. Ganadero 4.858 290 16.75
México BBVA Bancomer 30.880 2.287 13.50
Panama BBVA Panama 209 12 17.42
Pert BBVA Bco. Continental 2.152 198 10.87
Puerto Rico BBVA Puerto Rico 1.322 64 20.66
Venezuela BBVA Banco Provincial 9.158 423 21.65
TOTAL 60.226 7.351 14.78

FUENTE: Revista Croénica (comunicacion interna del Grupo BBVA): “BBVA América latina: el
valor de la diversidad”, nim. 4, (marzo de 2001).

Cuadro 3.- La evaluacidn de desempefio en el banco

Este banco ha presentado en Uruguay un formato de evaluacién de desempefio para ser aplicado por deter-
minados mandos a través de la escala jerarquica. La herramienta varia segiin que los evaluados tengan perso-
nal a su cargo o0 no (escala para mandos y escala para no mandos). Por ese motivo, la empresa presenta dos
instrumentos, que son dos matrices de doble entrada que, en disposicion de filas, presentan una serie de facto-
res (que técnicamente pueden ser considerados variables) y que varian levemente entre las dos grillas, y en el
plano vertical una serie de valores —insuficiente, aceptable, bueno, muy bueno y excelente— que, ademas, se
puntuaban del uno al cinco. Cada recuadro de la matriz tiene una breve definicion indicativa para el evalua-
dor.

Las grillas de evaluacion cuentan con dos factores comunes para el personal con mando y para el que no
tiene mando —desempefio laboral y relaciones interpersonales—, y con dos factores diferenciadores que son la
capacidad de organizacion y planificacion y el liderazgo para los mandos, siendo la calidad del trabajo, la ini-
ciativa y el criterio los factores que se evaltan sélo en el personal sin mando. El evaluador debe marcar para
cada factor un recuadro y luego saca una media, una puntuacién resumen de la evaluacion. Paralelamente, de-
ja fundamentado brevemente para cada factor la eleccion realizada de un recuadro y si desea usar el apartado
“observaciones generales” para agregar cualquier otra impresion global del evaluado.

FACTORES DE EVALUACION PARA LOS MANDOS Y PARA LOS NO MANDOS
Factores para los mandos Factores para los no mandos
Desempefio laboral Desempefio laboral
Liderazgo Calidad del trabajo
Organizacion y planificacion Iniciativa y criterio
Relaciones interpersonales Relaciones interpersonales

En cuanto a los evaluadores, quien evalla es el mando inmediato superior que, en algunos casos, corres-
ponde a cuadros argentinos y otras veces a cuadros uruguayos. Finalmente, todas las evaluaciones son super-
visadas por un evaluador de mayor nivel y de origen argentino.

METODOLOGIA DE TRABAJO: En primer lugar, se reordend la informacion en funcion de los evaluado-
res, distinguiendo evaluaciones a mandos de evaluaciones a no mandos, y el sexo del evaluado. El objetivo
fue reconstruir el sistema de categorias a través de las que se eval(a al personal. Reconstruidas los sistemas
de cddigos, se intenta estudiar la consistencia del mundo social bancario en funcion de la repeticion de cédi-
gos de los distintos evaluadores; ademéas de las fracturas de este mundo en funcién de tener mando o de no
tener mando, se buscé detectar aquéllas que provienen del sexo del evaluado.

22 Con la finalizacién del plan de apertura de 200 oficinas, la red del BBVA Brasil se situara en 410: 369 ofici-
nas de banca comercial, 31 de banca de empresas, 2 de banca corporativa y 8 de banca personal. Adicionalmente,
hay que afiadirle 47 puestos de asistencia bancaria y 430 cajeros automaticos. Sin embargo, el cuadro de personal
se redujo a 4.778 empleados.
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