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Prefacio*

Los departamentos de recursos humanos desempefian una funciéon fundamental en el
proceso de asegurar el éxito de organizaciones, tanto a nivel nacional como interna-
cional.

B Los autores

Después de haber logrado seis ediciones y cientos de adopciones en diversas universi-
dades, Administracion de recursos humanos se ha posicionado como una obra de refe-
rencia obligada.

La edicién canadiense (adaptada a las necesidades de ese pais por los profesores
Hermann F. Schwind y Hari Das de la Universidad de Saint Mary) se convirtié en
el texto sobre administraciéon de recursos humanos mas consultado en Canadd. Las
traducciones y adaptaciones al espafiol, portugués y francés, junto con la edicion inter-
nacional publicada en Singapur lograron todavia mas adopciones.

Los criticos han comentado que la aceptacién global de la obra puede atribuirse a
su equilibrada cobertura, que incluye aspectos teéricos tanto como practicos. Profeso-
res y estudiantes han comentado que el libro esta escrito en estilo claro y pragmatico.
Como escribimos en el prefacio a la primera edicion de esta obra, en 1981:

Aunque la cobertura equilibrada constituye la caracteristica mds importante de
esta obra, pensamos que los estudiantes y los profesores desean algo mas. Los comen-
tarios que hemos recibido tanto de colegas como de estudiantes nos han persuadido de
que un texto de introduccién a la administracion de los recursos humanos debe ser de
facil lectura y enseflanza. Debe ser un libro:

+ Que capture el interés del lector.
+ Que refleje las caracteristicas y desafios de esta fascinante area profesional.
+ Que proporcione al profesor un instrumento didactico flexible y efectivo.

Esta edicion continua destacando el enfoque practico de las ediciones previas, a la
vez que incorpora ejemplos derivados de experiencias en compaiiias reales de todo el
mundo, los cuales no sélo afiaden interés, sino que también proporcionan perspectivas
auténticas de esta dindmica drea. Dada la creciente globalizacion de las organizaciones,
la presentacion de los aspectos internacionales de la administracion de los recursos
humanos se ha expandido a lo largo de la obra. Al mismo tiempo, se ha actualizado la
cobertura de cada capitulo y se han anadido referencias mas extensas para los que se
interesen en la exploracion de temas especificos en mayor profundidad.

* La mayor parte del presente texto del Prefacio se publicé en la quinta edicion en inglés de la presente obra.
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PREFACIO

B Objetivo

Nuestra premisa se basa en que las organizaciones modernas constituyen la innovacioén
mds importante de nuestra era, porque de su éxito o fracaso depende el bienestar de
los habitantes del planeta. Las organizaciones logran sus objetivos mediante la combi-
nacion efectiva y eficiente de sus recursos, para poner en practica sus estrategias. Uno
de los recursos mas valiosos que posee lo constituye el capital humano que prepara y
lleva a cabo dicha estrategia. En términos sencillos, la forma en que una organizacion
obtenga, mantenga y retenga sus recursos humanos equivale a un factor decisivo de su
éxito o fracaso.

El objetivo de este libro es explicar la manera en que los administradores proac-
tivos y los profesionales de la administracion de los recursos humanos comparten la
responsabilidad de mejorar de continuo la contribucién que lleva a cabo el personal a
sus organizaciones.

Nuestro objetivo es practico. El texto presenta conceptos clave, temas y casos de
practica, pero no pretende ser enciclopédico. Destacamos las aplicaciones de la teoria
y la practica, para que el lector obtenga un conocimiento util de la administracion de
los recursos humanos, tanto si su objetivo es convertirse en directivo empresarial o en
profesional del campo.

B Cobertura equilibrada y puntos principales
de esta edicion

La presente obra apunta a lograr una cobertura equilibrada entre los temas tradicio-
nales y los nuevos desafios. La teoria y la practica se ven complementadas mediante
ejemplos de la vida real, y los sumarios se basan en nuestra experiencia profesional y la
literatura publicada sobre el area. Dado que esta obra es de nivel introductorio, consi-
deramos que el estudiante no posee conocimientos anteriores.

En esta edicidn se llevo a cabo una completa revision del contenido, de manera
que refleje los cambios en este campo profesional. Se ha concedido mayor atencién a la
funcidn estratégica del departamento de recursos humanos, que constituye una fuente
de elementos para la ventaja competitiva. Es por ello que se han reducido los capitulos
a 17 (se fusionaron los capitulos 13 y 14 de la edicién anterior), no obstante, la obra se
sigue organizando en cinco partes:

Parte I. Fundamentos y desafios

Parte II. Preparacion y seleccion

Parte III. Desarrollo y evaluacion

Parte IV. Compensacion y seguridad

Parte V. Relaciones con el personal y evaluacion de la cultura laboral

La parte I, Fundamentos y desafios, examina los diferentes enfoques de la admi-
nistracién del capital humano e identifica los desafios profesionales que conlleva el
entorno actual, inmerso en una globalizacién constante y un contexto cada vez mas
internacionalizado, asi como los desafios legales dentro de los cuales debe llevarse a



cabo la funcién de la administraciéon de los recursos humanos. También se analizan
factores como la demografia, la migracion y su efecto en la fuerza del trabajo, la parti-
cipacién cada vez mas activa de la mujer en la economia mundial, los cambios politicos
y los avances tecnoldgicos, entre muchos otros. Se incorporan conceptos como joint
venture, franquicias.

La parte II, Preparacion y seleccion, explora la necesidad de contar con un sistema
de informacién sobre recursos humanos, mediante el examen de los analisis de pues-
tos, el diseflo de puestos y la planeacion de las necesidades de recursos humanos como
condiciones previas al reclutamiento. También se estudian los pasos para llevar a cabo
una identificacion efectiva del talento y los factores que inciden en el reclutamiento,
como su costo, las politicas de la organizacion y los diferentes canales y procedimientos
para realizarlo; también se evalda el outsourcing y la seleccién interna de personal, y los
diferentes tipos de entrevistas.

La parte III, Desarrollo y evaluacion, cubre el desarrollo y la evaluacion efectiva
de los recursos humanos en términos de induccién, ubicacion, capacitacion, desarro-
llo, evaluaciéon del desempefio y planeacion de la carrera profesional. En relaciéon con
la evaluacion del desempeiio se incorporan los métodos de escala de graficas y evalua-
cién de 360°. También se contemplan los diferentes tipos de separacion y su efecto en
la organizacion.

La parte IV, Compensacion y seguridad, cubre aspectos sobre los objetivos de la
compensacion, su clasificacion, determinacion de niveles, evaluacion de competencias
laborales y desafios. Se analiza a detalle la compensacion indirecta, los diferentes in-
centivos, la participacion en las utilidades, las prestaciones y los servicios que la orga-
nizacién otorga a su personal y como administrarlos. También se estudian diferentes
opciones de seguros médicos, educativos y laborales; y, por ultimo, los aspectos de se-
guridad social.

La parte V, Relaciones con el personal y evaluacion de la cultura organizacional,
explora las relaciones de la organizacion con el personal, el clima laboral, la motivacién
y la satisfaccion en el empleo, asi como las politicas y comunicacion de la organizacion
al empleado. Otro punto relevante que se estudia es el relacionado con el sindicato y la
resolucion de conflictos. Por ultimo, se revisan los desafios a futuro de la administra-
cién de recursos humanos, asi como el desarrollo de la auditoria del capital humano en
sus diferentes niveles, resaltando la importancia del benchmarking.

La estructura basica de la obra se mantiene como en anteriores ediciones, pero el
profesor advertira que se han actualizado los capitulos y se han afiadido docenas de
nuevos ejemplos, para reflejar de esa manera los cambios que caracterizan esta area
profesional. Ademas de esto, hemos vuelto a formular més de 90 por ciento de las pre-
guntas de revision y discusion, se han reescrito los casos practicos y se revisaron los
objetivos de los capitulos. En respuesta a comentarios de usuarios de la obra, hemos
expandido la cobertura de aspectos internacionales y lo referente a desafios a futuro.

B Caracteristicas pedagogicas

Esta sexta edicién rescata las caracteristicas que la han hecho distinguirse de entre la
literatura de recursos humanos, como son:
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Sintesis de parte. Cada una de las cinco partes del libro se inicia con una breve
exposicion de los capitulos que lo integran y destaca su importancia para el lector.
El esquema grafico que se va desarrollando a lo largo de la obra aclara y permite
entender la vinculacion de cada capitulo con el plan general.

Mapas mentales. Dado el poderoso estimulo intelectual que proporcionan los ma-
pas mentales, que tanto facilitan la asociacion y retencién de temas, las graficas
tradicionales se ven reforzadas en esta edicién con mapas mentales que ilustran el
campo cubierto en cada capitulo.

Diserio grdfico. Rompiendo con la tradicional presentacion de los libros de texto,
la presente edicion incorpora elementos de diseflo que han demostrado su eficacia
en el proceso de permitir mejor comprension de temas mostrados por primera vez
al estudiante.

Objetivos de cada capitulo. Los objetivos de aprendizaje de cada capitulo destacan
los temas principales y constituyen una util guia de revision de los temas, en espe-
cial al momento de prepararse para un examen o para preparar un ensayo sobre
un tema determinado.

Recursos humanos en accién. Esta seccidn completamente nueva, compuesta por
cerca de 120 vinetas de companias reales, ilustra la aplicacion de los conceptos
de empresas hispanas y latinoamericanas. De esta manera, se pretende acercar la
préctica profesional a los estudiantes de recursos humanos.

Investigacion en recursos humanos. Se trata de otra seccion nueva en esta edicion,
que resalta las dltimas tendencias e investigaciones en el drea y busca mostrar al
estudiante los avances en varias dreas del capital humano.

Resumen del capitulo. A fin de proporcionar una guia rdpida de los principales
temas presentados en el capitulo, y de permitir una rapida identificacién de aspec-
tos clave, estos sumarios concisos concluyen la presentacion de los temas de cada
capitulo.

Términos prdacticos. Después de cada sumario se incluye una lista de los conceptos
clave que se han mencionado. Cada concepto se define dentro del capitulo de ma-
nera concisa, asi como en el glosario que aparece al final de esta obra.

Preguntas para revision y discusion. Al fin de cada capitulo se incluyen preguntas
diversas para estimular al estudiante a enfocar los temas desde diversos angulos.
Algunas preguntas requieren proceder a efectuar un sumario de los temas presen-
tados, en tanto otras se centran en la aplicacion de los conceptos.

Casos de estudio. Preparados con base en el contexto internacional tanto como
el latinoamericano, estos casos de estudio permiten al profesor y al estudiante
expandir la investigacién sobre los temas presentados y poner en practica los co-
nocimientos de reciente adquisicion.

Glosario. Dado que esta obra constituye una introduccion al tema de la admi-
nistracion de los recursos humanos, y dada la naturaleza dindmica del area, el
presente glosario incluye nuevos términos y definiciones que corresponden mejor
a los desafios que presenta al profesional el nuevo siglo.



B Agradecimientos

El gran laboratorio que constituye la economia libre y las valiosas aportaciones de mu-
chos investigadores han creado una continua afluencia de innovaciones en el campo.
Expresamos aqui nuestro agradecimiento sincero a cuantos han contribuido de mane-
ra significativa a nuestra obra sobre la administracién de recursos humanos.

Hemos recibido considerable apoyo de nuestras respectivas universidades: la Uni-
versidad de Miami y la Universidad Estatal de Arizona. Asimismo, el entusiasmo y
aliento que hemos recibido de nuestros colegas ha sido determinante. El libro se ha
visto también enriquecido por nuestra experiencia docente a nivel internacional, en
especial en lo que se refiere a la Universidad Gabriela Mistral y el Instituto Superior De
Estudos Empresariais de la Universidad do Porto en Portugal.

Nuestro mas sincero agradecimiento a cuantos nos brindaron su tiempo y su ase-
sorfa, que enriquece la presente obra de muchas maneras. Especialmente deseamos
apreciar nuestra gratitud a John W. Newstrom de la Universidad de Minnesota-Duluth
y a William E. Reif de la Universidad Estatal de Arizona. Junto con Fred Luthans de
la Universidad de Nebraska, estos catedraticos desempefiaron un papel esencial en la
preparacion de la primera edicion de la presente obra.

Expresamos también nuestro mas sincero aprecio a quienes aportaron numerosos
comentarios y sugerencias en el curso de las seis ediciones del libro; especialmente a
Philip Adler, Jr., Georgia Institute of Technology; George Biles, Robert Morris College;
George Bohlander, Arizona State University; Tom Chacko, Iowa State University; Ran-
dy L. DeSimone, Rhode Island College; Joseph Di Angelo, Widener University; Diande
Dodd McCue, University of Virginia; Jeremy B. Fox, Appalachian State University; Ro-
bert Gatewood, University of Georgia; Joyce Miglioni, Mississippi State University; Da-
vid A. Gray, University of Texas at Arlington; Richard A. Grove, University of Southern
Maine; Jean M. Hanebury, Texas A&M University of Corpus Christi; Stephen Hartman,
New York Institute of Technology; Christine L. Hobart, Northeastern University; Wa-
llace Johnson, Virginia Commonwealth University; Thomas Johnston, Nassau County
Community College; Paul Keaton, University of Wisconsin-LaCrosse; Richard A. Les-
ter, University of North Alabama; Marvin Levine, Marvin County Community College;
Robert McGinty, Eastern Washington University; Carl McKenry, University of Miami;
Gregory Northcraft, University of Arizona; John Overby, University of Tennessee; Ri-
chard J. Randolph, Johnson County Community College; Robert F. Scherer, Wright State
University; Lee Stepina, Florida State University; George E. Stevens, Oakland Univer-
sity; Arthur Whatley, New Mexico State University; Harold C. White, Arizona State
University.

Reiteramos nuestro mas sincero agradecimiento a todos y cada uno de ellos, pero
asumimos la responsabilidad en los puntos en que optamos por no seguir sus recomen-
daciones.

WiLL1AM B. WERTHER, JR.
KertH Davis’

PREFACIO xxvii



Proélogo a la sexta
edicion en espanol

La sexta edicidn en espaiol de este clésico tan difundido en América Latina pretende
consolidar los conceptos de la administracion de los recursos humanos, hoy en dia
también llamado capital humano, contextualizados en la teoria de la administracion
moderna, al tiempo que busca dimensionar su evolucion en las organizaciones de una
sociedad tan dinamica.

La administraciéon de recursos humanos esta transitando hacia las sociedades del
conocimiento, la internacionalizacién, la globalizacién y la regionalizacion, factores
cada vez mas presentes en las organizaciones. La dindmica de los recursos humanos ha
evolucionado para convertirse en el capital mas valioso de todos: el capital humano. Esta
edicién busca promover y apoyar el entendimiento de la administracion de los recursos
humanos en el contexto latinoamericano. Pretende ser generalista en su exposicion y
desarrollo tematico, para apoyar a los profesores y estudiantes de las diversas areas de
la administraciéon moderna que se desempefiaran en un entorno internacional.

Los materiales, desarrollados desde el punto de vista de nuestra cultura y nues-
tra realidad, apuntan a satisfacer la necesidad de contar con material actualizado en
nuestro contexto social. A lo largo de todo el texto —como en su version en inglés— se
estudia con atencion y profundidad la progresiva internacionalizaciéon de la adminis-
traciéon de recursos humanos. Sin embargo, se conservan las brillantes caracteristicas
que han permitido a esta obra alcanzar el respetable lugar que ocupa en universidades
de casi todo el mundo.

En opinién de muchos profesores, los casos de estudio constituyen uno de los pun-
tos que caracterizan y distinguen esta sexta edicién. Se han incorporado nuevos casos
de empresas exitosas, se actualizaron en conceptos modernos de los negocios y sobre
todo, esta edicién incorpora de manera sistemdtica nuevos aspectos relevantes de la
gestion del capital humano, con el objetivo de que el estudiante enriquezca su conoci-
miento.

La presente edicién, como las anteriores, ha sido traducida y adaptada por Joaquin
Mejia Gomez, licenciado en Sociologia por la Universidad Pontificia Bolivariana. Asi-
mismo, se ha enriquecido con la adaptacion, los comentarios y la revision técnica de
la maestra Patricia Guzman Brito, quien es directora de la carrera de Capital Humano
y del Conocimiento del Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey,
Campus Ciudad de México. Esta obra ha recibido el apoyo considerable de la maestra
Maria Cristina Huerta Sobrino, coordinadora de la licenciatura en Relaciones Indus-
triales de la Universidad Iberoamericana. Ademas, la edicion de esta obra, asi como la
elaboracion de la mayoria de las vifietas de “Recursos humanos en acciéon” e “Investiga-



cién de recursos humanos” estuvieron a cargo de Marcela Rocha Martinez, editora de
desarrollo de McGraw-Hill Interamericana Editores.

Todos los que participamos en esta edicion coincidimos plenamente con los auto-
res en que la administracion de recursos humanos constituye el punto fundamental de
la administracién moderna porque se centra en el mas valioso de los recursos a nuestro
alcance: el humano.

Ciudad de México, enero de 2008
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PRIMERA PARTE

Fundamentos y desafios

1. Elementos esenciales del capital humano

2. Desafios del entorno

3. Gestion internacional del capital humano

El objetivo de los departamentos de capital humano
—hasta hace muy poco designados también como
departamentos de recursos humanos o departa-
mentos de personal— es ayudar a las personasy a
las organizaciones a lograr sus metas. En el curso de
su labor estos departamentos enfrentan numerosos
desafios que surgen de las demandas y expectativas
de los empleados, la organizacién y la sociedad.

En elsiglo xxilaadministracién del capital humano
encara nuevos desafios, dada la creciente diversidad
de la fuerza de trabajo y la globalizacién de la eco-
nomia a escala mundial. Por lo tanto, los departa-
mentos de administracion del capital humano toman
en cuenta el considerable reto de los cambiantes en-
tornos legales, al ver que las nuevas condiciones han

forzado a muchos paises latinoamericanos a una re-
vision fundamental de su legislacién sobre materia
laboral.

Dentro de este marco de referencia, el depar-
tamento de recursos humanos debe contribuir en
gran medida a que la empresa obtenga sus metas,
tanto en los parametros éticos como en forma so-
cialmente responsable. Los primeros tres capitulos
de la presente obra exploran estos desafios y pro-
porcionan la base donde se apoya todo el trabajo
posterior. El éxito de un administrador de capital
humano depende de como enfrente estos retos y
como logre vencerlos. El grado al que las organiza-
ciones alcancen sus metas afecta a toda la sociedad,
asi como a sus integrantes.
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Capitulo 1
Elementos esenciales
del capital humano

En el nuevo milenio todos enfrentamos multiples cambios en el mundo
corporativo. Los tiempos han cambiado. Las fuerzas que antes definian
a las organizaciones con respecto a sus integrantes, practicas, cultura y

liderazgo han dejado de ser operativas.

MARC EFFRON, ROBERT GANDOSSY y MARSHALL GOLDSMITH,
Nueva York, 2003

Confia en tus semejantes; a su vez, ellos confiardn en ti. Trdtalos con
generosidad. Te la devolverdn con creces.

RaLpH WALDO EMERSON,
filésofo del siglo x1x

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Después de estudiar este capitulo, el estudiante podra:

1. EXPLICAR los objetivos de la administracion del capital humano.

2. DIAGRAMAR las relaciones que guardan entre si los puestos y las funciones basicas de la administracion
del capital humano.

3. DESCRIBIR las principales actividades de la administracion de capital humano.
4. IDENTIFICAR los desafios fundamentales que enfrenta nuestra sociedad en este campo.
5. EXPLICAR la “responsabilidad dual” que comparten los gerentes y los profesionales del capital humano.

6. COMENTAR los desafios que surgen de la creciente globalizacién de la economia.
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PRIMERA PARTE Fundamentos y desafios

En el ambiente de los negocios actuales, las empresas locales tienen que competir
con grandes corporativos

Aligual que en otras regiones del planeta, el mundo de habla hispana ha experimenta-
do profundos cambios estructurales durante los ultimos afios. Hace poco, la mayoria
de los paises de la region tenian economias nacionales, un tanto independientes de la
global. Algunos otros ni siquiera tenfan una economia nacional propia y funcionaban
al nivel de economias regionales. Esto provocaba que los fendmenos que afectaban a
un pais tuvieran efecto minimo en la economia del pais vecino. Las condiciones eco-
ndémicas y sociales de un pais como Argentina o Brasil tenian minima influencia en la
economia de un pais como México.

Diversos avances tecnoldgicos y cambios sociales complejos han modificado a
profundidad el statu quo de nuestras economias. La mayoria de las empresas latino-
americanas que hace poco tenian las condiciones para disfrutar de un relativo (o total)
monopolio en sus campos respectivos, han enfrentado la presencia de nuevas y podero-
sas corporaciones internacionales. Las presiones economicas se fueron intensificando
en toda la region, y ahora estas empresas se ven obligadas a enfrentar los desafios que
presenta la actividad de sus competidores en todo el planeta.

El grado en que un pais logre sobrevivir y prosperar en esta nueva economia glo-
bal depende de la manera como funcionen sus organizaciones publicas y privadas. En
ultimo término, la riqueza y el bienestar de toda sociedad son el producto de sus or-
ganizaciones, las cuales proporcionan empleos, productos y servicios necesarios para
enfrentar los desafios de este siglo. Al vender mas bienes y servicios en los mercados
globales, las organizaciones aportan nuevos recursos a sus sociedades respectivas, y
contribuyen de manera definitiva al mejoramiento del nivel de vida de la poblacién.

Las condiciones de trabajo, los niveles de compensacién y los conflictos de areas
geograficas que antes se consideraban remotas ahora tienden, gracias a la fuerte in-
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RECURSOS HUMANOS EN ACCION

El entorno global

Los recientes desafios mundiales de la economia en general y de la administracion del capital humano en es-
pecial se pueden ilustrar mediante los efectos derivados de los convenios internacionales que muchos paises
han celebrado en el curso del ultimo decenio. Por ejemplo, el dramético ingreso de Chinay la India al mercado
mundial ha tenido el efecto de relacionar las economias de los dos gigantes asiaticos con las economias latino-
americanas. Esta realidad obliga tanto a las corporaciones en general como al administrador de capital humano,
en especial, a revisar la totalidad de su estrategia operativa.

Las areas de administracion de los recursos humanos han sufrido cambios profundos, viéndose afectadas
por las fuerzas de la economia global. El costo de la mano de obra y su disponibilidad, el nivel de la remuneracién
vigente en el drea, la inmensa tarea de capacitar a vastos grupos de la poblacién, la administracién de las pres-
taciones, aunado a las nuevas demandas del personal en una organizacién, como la flexibilidad de los horarios
laborales y la posibilidad de trabajar desde la casa a través de Internet, entre muchos otros, tienen un impacto
profundo en el quehacer de los gerentes y administradores del capital humano. Las comunicaciones electrénicas
llegan a las mds remotas aldeas, en tanto las bolsas de valores de Lima, Buenos Aires, México, Sao Paulo, Santiago
y varias capitales mas se encuentran ligadas a los movimientos econédmicos globales. Técnicos extranjeros de
todas las especialidades trabajan en diversos paises latinoamericanos, en tanto grupos crecientes de jévenes lati-
noamericanos han optado por residir y trabajar en Europa, Estados Unidos y Canadd, pero manteniendo vinculos
y contactos con sus paises de origen.

fluencia de la economia global, a ejercer crecientes efectos econdmicos sobre las so-
ciedades latinoamericanas. Por ejemplo, el administrador del capital humano de una
empresa haria mal en ignorar los fendmenos econémicos que afectan a un pais como
Japon: si su mercado de trabajo continda experimentando fendmenos como la falta
de oferta de empleos y la relativa declinacién de los niveles de compensacion de los
empleados de sus corporaciones, los efectos se reflejaran en América Latina, donde
existen numerosas corporaciones que funcionan con base en inversiones japonesas.

El término capital intelectual se refiere a la suma de todos los conocimientos que
poseen los empleados y que le dan una ventaja competitiva a la organizacién. Cuando
los gerentes llevan a cabo actividades de administracién de capital humano como parte
de sus responsabilidades y tareas, lo hacen para facilitar la contribucién de estas perso-
nas con el objetivo comun de alcanzar las metas de la organizacién a la que pertenecen.
Laimportancia de estas actividades se hace evidente cuando se toma conciencia de que
los seres humanos constituyen el elemento comun a toda organizacién; en todos los ca-
sos son hombres y mujeres quienes crean y ponen en practica las estrategias e innova-
ciones de sus organizaciones. El lema de una conocida compania multinacional ilustra
bien el punto: “Los recursos materiales hacen las cosas posibles, pero las personas las
convierten en realidades.”
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Aunque las actividades de recursos humanos contribuyen al éxito de una organi-
zacién en diversas maneras, en ultimo término deben ser compatibles con las estrate-
gias fundamentales de la compaiia. La administracion estratégica de capital humano
requiere de la habilidad de los gerentes para poder utilizar esos recursos de la mejor
manera y afianzar las ventajas competitivas de que disfruta la organizacién, y contri-
buir (en los casos de entidades con animo de lucro) a su éxito financiero. Estos aportes
se deben llevar a cabo dentro de un marco ético y de responsabilidad social.

En los paises en desarrollo, el compromiso del administrador de capital humano
resulta vital. En el curso de los ultimos anos toda América Latina ha pasado en forma
acelerada de una economia de base minera, agricola y ganadera a una con sectores re-
ducidos de gran modernidad por un lado y amplias capas poblacionales que no se han
beneficiado de los cambios ocurridos en el mundo, por el otro. A principios del siglo
xxI, la obligacion del administrador de capital humano latinoamericano radica en ubi-
car, contratar, desarrollar y retener los recursos del capital humano esenciales para el
éxito de una compaiiia.

B El principal desafio

Durante el siglo xx1 continuard el incremento de la dependencia reciproca entre indi-
viduos, organizaciones y economias nacionales. Especialmente en América Latina, la
sociedad enfrenta numerosos desafios, los cuales se ilustran en la figura 1-1. Nuestra

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Coémo se posiciono Corea del Sur
Pocas naciones ejemplifican tan bien como Corea del Sur la importancia de administrar de manera adecuada su
capital humano. En 1945, al final de la Segunda Guerra Mundial, el pais se encontraba semidestruido. En 1951,
estallé el conflicto que dividié a Corea en dos sectores, y que hizo descender el nivel de vida de la poblacién to-
davia mas. Los parametros de la economia coreana bajaron a indicadores similares a los de algunas regiones afri-
canas. La produccidn agricola casi se detuvo, y sélo la frugalidad de los coreanos y las donaciones del extranjero
permitieron que sobrevivieran. Corea carece de rios de importancia, recursos minerales, tierras fértiles o climas
benignos. Peor aun, los niveles de educacion eran deplorables. A mediados de la década de 1950, el pais puso en
practica una serie de reformas radicales y una dréastica campana educativa. Dos décadas después, Corea del Sur
empezo a exportar excedentes de alimentos. En pocos anos, los consorcios coreanos conquistaban posiciones
en los mercados europeos y estadounidenses y se disputaban el liderazgo en dreas como la industria automo-
vilistica y tecnoldgica. A principios del siglo xxi, el volumen de la economia de Corea del Sur superaba al total de
toda América Latina.

Por otro lado, se ha planteado firmar un Acuerdo de Complementacién Econémica con México, pues Corea
es el tercer socio comercial asidtico de México, pais en el que tienen 58% de su inversion en el sector comercio y
31% en el de manufactura.

Fuente: “México y Corea inician camino para un TLC", El Universal, en www2.eluniversal.com.mx, 8 de agosto de 2007.
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FIGURA 1-1 Principal desafio de las organizaciones

responsabilidad comun abarca dreas tan vastas como proporcionar alimen-
tos a los sectores desprotegidos de la sociedad; detener la explosion demo-
grafica y la contaminacién ambiental, que ha llegado a ser intolerable en
nuestras grandes urbes y que ha ocasionado el calentamiento global con
consecuencias letales para el mundo en general; y generar empleos adecua-
dos para los jovenes que se van integrando a la economia. Es evidente que
los esfuerzos aislados de un individuo no serian suficientes para propor-
cionar soluciones efectivas. La Ginica manera de enfrentar estos desafios es
mediante la creacion de organizaciones mas eficientes y capaces de alcanzar
resultados. Por estas razones, el principal desafio de los administradores de

El principal desafio de
los administradores de
capital humano es el lo-
gro del mejoramiento
de las organizaciones,
haciéndolas mas efi-
cientes y eficaces.

capital humano es el logro del mejoramiento de las organizaciones a través de las per-
sonas, haciéndolas mas eficientes y eficaces, contribuyendo a lograr un efecto positivo

en la sociedad.

Cuando una organizaciéon mejora, la sociedad en conjunto deriva ventajas de ese
proceso de mejoramiento. Por esta razon, es oportuno preguntar aqui: ;como mejo-
ran las organizaciones? Estas lo hacen mediante el uso eficaz y eficiente de todos sus
recursos, en especial el humano. Un uso mas eficaz de sus recursos significa lograr la
produccion de bienes y servicios aceptables para la sociedad. Un uso mas eficiente im-
plica que la organizacion debe utilizar s6lo la cantidad minima de recursos necesarios
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para la produccién de sus bienes y servicios. La suma de estos dos factores conduce a
mejores niveles de productividad.

Como ilustra la figura 1-2, la productividad es la relacion que existe entre los pro-
ductos que genera la organizacion (bienes y servicios) y los que requiere para su funcio-
namiento: personal, capital, materia prima y energia.

La productividad se incrementa a medida que la organizacién encuentra nuevas
maneras de utilizar menos recursos para alcanzar mayores resultados. Mediante la
optimizacion de la productividad los administradores pueden reducir costos, conser-
var recursos escasos y mejorar las utilidades. A su vez, mayores niveles de utilidad
permiten que una organizacién mejore sus niveles de compensacioén, prestaciones y
condiciones laborales. El resultado puede ser una buena calidad del entorno laboral
para los empleados, quienes a su vez se encontrardan mas motivados para lograr nuevos
incrementos en su productividad.

Las actividades de administracién del capital humano contribuyen al mejoramien-
to de la productividad mediante la identificaciéon de formas dptimas de alcanzar los
objetivos de la organizacién, y de manera indirecta mediante el perfeccionamiento de
la calidad de vida laboral de los empleados. De manera indudable, los directivos de las
empresas en ocasiones deben lograr y mantener un delicado equilibrio entre los niveles
de satisfaccion de los empleados y los resultados financieros de la organizacion. Un alto
nivel de calidad de vida laboral no garantiza el éxito econdmico. Mds bien, es necesario
lograr avances en la calidad de la existencia laboral y en el nivel de logros financieros
de maneras que sean compatibles con las estrategias de la compaiiia, que sean éticas y
socialmente responsables.

Este capitulo explica la forma en que los departamentos de capital humano contri-
buyen a lograr ese equilibrio. Se explica a continuacion el objetivo de la administracion
de capital humano, y se comenta cdmo responde mediante metas claras y actividades
especificas al mejoramiento de las contribuciones que efectta el personal. El texto con-
cluye con la descripcién de un modelo de actividad profesional en este campo. A lo
largo de la obra nos referiremos de manera continua a este modelo, el cual se explica en
detalle y del que se proporcionan abundantes ejemplos.

Proposito de la administracion de los recursos humanos

El propésito de la administracion del capital humano es el mejoramiento de las con-
tribuciones productivas del personal a la organizaciéon en formas que sean responsa-
bles desde un punto de vista estratégico, ético y social. Este es el principio rector del
estudio y la practica de la administracion de recursos humanos. El concepto de capital

Productos | _ Bienes y servicios

Productividad = . = . . . .
insumos personal, capital, materia prima y energia

FIGURA 1-2 Productividad definida como relacién entre insumos y productos
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humano fue acuilado por primera vez por Gary S. Becker, Premio Nobel de
Economia en 1992, quien, al formular los principios de la teoria microeco-
noémica, desarrollo el enfoque del capital humano, que formaba parte de una
teoria mas general para determinar la distribucién del ingreso de la fuerza
de trabajo. Sostiene que el capital humano consta de habilidades y destrezas
que las personas adquieren en el transcurso de su vida, a través de estudios
formales, como las escuelas, o por conocimientos informales, que da la ex-

El propésito de la
administracion de los
recursos humanos es
el mejoramiento de las
contribuciones produc-
tivas del personal a la
organizacién en formas

. . o . . . ue sean responsables
periencia; es un factor econdmico primario y es el mayor tesoro que tienen g P
desde un punto de

las sociedades. vista estratégico, ético
El estudio de la administraciéon de capital humano describe la manera y social.
en que el esfuerzo de los gerentes y directivos se relaciona con todos los as-
pectos del personal y demuestra las contribuciones que hacen a este campo
los profesionales del area.
El valor del capital humano de la organizacion determina el grado de éxito de ésta.
El mejoramiento de las contribuciones que efecttia el personal a la organizacién consti-
tuye una meta tan esencial y determinante, que casi todas las compaiifas contempora-
neas (salvo las muy pequeiias) cuentan con un departamento de recursos humanos. Los
departamentos de administracion de capital humano no ejercen control directo sobre
ciertos factores determinantes para el éxito de la empresa, como los recursos financie-
ros, la materia prima y los procedimientos operativos. Ademas, estos departamentos
no tienen a su cargo la estrategia general de la empresa ni el trato basico que se establece
con el personal, pero si ejercen definitiva influencia en ambas areas. En términos sen-
cillos, el departamento de administracion del capital humano existe para proporcionar

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Por qué Herdez dejé el negocio de los chiles

Herdez es una empresa con gran tradicion en el mercado de enlatados, principalmente en los chiles. La familia
Herndndez Pons es duefia de la mayoria, aunque en 2003 el ex banquero mexicano Alfredo Harp Helti compré
27% de las acciones, lo cual le dio un asiento en el Consejo de Administracién de la empresa. A principios de
2004, cuando su director general Héctor Herndndez Pons anuncié medidas duras que generarian eficiencia en
los recursos de la empresa y que bajaran el endeudamiento, causé una enorme sorpresa. Una de las mas radica-
les fue cerrar la planta de Los Robles, en Veracruz (al suroeste de México), y dejar de producir chiles enlatados. El
Sr. Hernandez demostré que los vendedores de materias primas se hallaban lejos de la fabrica y sus principales
consumidores se ubicaban al norte del pais. La ineficiencia en el suministro de insumos y una competencia fuerte
de la empresa La Costeia provoco la caida de la venta de chiles enlatados, lo que resulté en pérdidas por 35 mi-
llones de pesos mexicanos en un ano y una participacién de mercado de apenas 4%. También se despidié a cinco
altos ejecutivos y a 7.6% de su fuerza laboral, ademds de reducir 8.4% los gastos administrativos y 3% el costo de
ventas. No obstante, estas medidas le permitieron aumentar 9% su utilidad bruta y disminuir su deuda a 1 024
millones de pesos en 2005.

Fuente: Lara Ortiz T.,“Sin chiles, sin pérdidas”, Expansion, nim. 947, 23 de agosto de 2006, pp. 121-122.
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apoyo estratégico a la alta gerencia y al personal en la tarea de lograr sus objetivos. Para
poder llevar a cabo esta tarea deben a su vez tener objetivos claros.

Objetivos fundamentales de la administracion
de capital humano

Los gerentes y los departamentos de capital humano deben plantearse metas claras y
cuantificables. Estos objetivos equivalen a parametros que permiten evaluar las ac-
ciones que se llevan a cabo. En ocasiones se expresan por escrito, por medio de docu-
mentos cuidadosamente preparados. En otras no se expresan de manera explicita, sino
que forman parte de la “cultura” de la organizacion. En cualquiera de los dos casos, los
objetivos guian la funcion de la administracion de los recursos humanos.

Los objetivos de la administracion del capital humano no sélo reflejan los propé-
sitos e intenciones de la ctipula administrativa, sino que también deben tener en cuenta
los desafios que surgen de la organizacion, del departamento de personal mismo y de
las personas participantes en el proceso. Estos desafios pueden clasificarse en cuatro
areas fundamentales, que constituyen las bases sobre las que se apoya la presente obra.

Objetivos corporativos. La administracién de los recursos humanos postula como
objetivo basico contribuir al éxito de la empresa o corporacion, por medio de incidir en
la estrategia corporativa, impulsar el uso 6ptimo del talento y contribuir a los resulta-
dos financieros, los valores organizacionales y la cultura de la empresa. La funcién del
departamento es contribuir al éxito de los supervisores y gerentes. La administracion
del capital humano no es un fin en si mismo; es s6lo una manera de apoyar la labor de
los dirigentes de la organizacion.

Objetivos funcionales. Mantener la contribucién del departamento de capital hu-
mano en un nivel apropiado a las necesidades de la organizacion es una prioridad ab-
soluta. Cuando la administracion del recurso humano no se ajusta a las necesidades
de la organizacidn, se producen innecesarios desperdicios de recursos de todo tipo.
La compaiia puede determinar, por ejemplo, el nivel necesario de equilibrio que debe
existir entre el nimero de integrantes del departamento de recursos humanos y el total
del personal a su cargo.

Objetivos sociales. El departamento de capital humano debe ser responsable, a nivel
ético y social, de los desafios que presenta la sociedad en general, y reducir al maximo
las tensiones o demandas negativas que la sociedad pueda ejercer sobre la organizacion.
Cuando ésta no utiliza sus recursos para el beneficio de la sociedad dentro de un marco
ético, puede verse afectada por resultados negativos.

Objetivos personales. El departamento de capital humano necesita tener presente
que cada uno de los integrantes de la organizacion aspira a lograr ciertas metas perso-
nales legitimas. En la medida en que ese logro contribuye al objetivo comun de alcanzar
las metas de la organizacion, el departamento de capital humano reconoce que una de
sus funciones es facilitar las aspiraciones de quienes componen la empresa. De no ser
éste el caso, la productividad de los empleados puede descender, o es factible también
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que aumente la tasa de rotacién. Una compania que se especialice en el tratamiento
de maderas tropicales, por ejemplo, puede reconocer que una aspiracion legitima de
parte de su personal es adquirir conocimientos especializados sobre esta actividad. La
negativa de la empresa a dar capacitacion podria afectar negativamente los objetivos
personales de sus integrantes.

Actividades de administracion del capital humano

Para lograr los objetivos de la organizacion, el departamento de capital humano ayuda
alos gerentes de la compaiiia a identificar, obtener, desarrollar, evaluar, mantener y re-
tener el capital humano que tengan las caracteristicas que se necesitan, como lo ilustra
la figura 1-3. El propésito de la administracion de capital humano es conseguir perso-
nas que contribuyan a las estrategias de la organizacién y que mejoren su efectividad y
eficiencia. Por estas razones, los ejecutivos de recursos humanos desempefian un papel
de creciente importancia en la administracion de las empresas modernas.

Actividades fundamentales. Las actividades de la administracion de ca-
pital humano constan de acciones que se llevan a cabo para proporcionar una
fuerza de trabajo adecuada y mantenerla.

Es probable que algunas compaiiias pequeflas no tengan departamento
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Para lograr sus objeti-
vos, el departamento
de recursos humanos
ayuda a los gerentes de

de administracién de capital humano, en tanto algunas de tamaiio interme- la compafia a obtener,
dio pueden carecer de un presupuesto adecuado a sus necesidades. En estos desarrollar, utilizar, eva-
casos, los profesionales se concentran en las actividades mas esenciales y de luar, mantenery retener

mayor valor para la organizacién. Por lo comun, los departamentos de per-

el nimero adecuado de
personas que tengan

sonal de las organizaciones de mayores dimensiones proporcionan una gama T ——

completa de servicios, los cuales pueden cubrir los objetivos y actividades sarias.

que se describen en la figura 1-3.

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Ford lleva sobre ruedas a su personal

A pesar de las pérdidas a nivel global que reporté la empresa automovilistica Ford, sus empleados de México la
designaron como la mejor empresa para trabajar en 2006, segun la revista Expansion. Gran parte de esta lealtad
se corresponde con una estrategia que busca reconocer el trabajo de su gente a través de bonos por puntua-
lidad, ayuda para utiles escolares, comedor a precios irrisorios con canales de cable, 20% de descuento en los
autos de la empresa, contratacién de hijos de trabajadores con buen promedio académico y, tal vez una de sus
estrategias troncales, es la rotacion de los puestos, de manera que los trabajadores pasan por los departamentos
de Pintura, Carroceria y Chasis. También cuenta con un programa para que los empleados del corporativo traba-

jen un dia como operarios en la planta de produccién.

Fuente: Informacién tomada de De Jong, Feike, “Ford. Engranajes dominan a las cabezas grises, en una firma que premia la inventiva y alienta que

exploren otras dreas y niveles”, en Expansion, nim. 965, 14 de mayo de 2007, p. 82.
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FIGURA 1-3 Respuesta de la administracién del capital humano a las necesidades y desafios de caracter social

Las actividades de la
administracion del
capital humano con-

sisten en proporcionar

una fuerza de trabajo

A medida que una organizacion crece se llevan a cabo diversas acciones
para determinar las necesidades de capital humano a futuro, mediante una
actividad que se denomina planeacién de los recursos humanos. Teniendo en
cuenta las necesidades futuras de la organizacion, se procede al reclutamien-
to de solicitantes de empleo que contribuyan a resolver dichas necesidades, lo

adecuada, mantenerla'y cual permite contar con un grupo de candidatos que se someten a un proceso
hacer que sea efectiva de seleccién de personal para escoger a las personas que cubran las necesida-
y eficiente. des que se han determinado en la planeacion de los recursos humanos.

Sélo en contadas ocasiones los nuevos empleados se ajustan de manera
automatica a los requisitos y competencias de la organizacion. Por esa razén,
es necesario proceder a su induccién basica, y luego continuar con su orien-

tacion y capacitacién, para que puedan desempenarse con efectividad. Con el cambio
de necesidades, se llevan a cabo actividades de ubicacion, que incluyen posibilidades de
transferencia, promocion, reduccién de nivel e incluso de terminacion o separacion.

A medida que contintian las actividades de recursos humanos surgen nuevas nece-
sidades de personal, que se atienden mediante el reclutamiento de nuevos empleados,
asi como por medio del desarrollo de los actuales. Mediante este desarrollo los inte-
grantes de la organizacién adquieren conocimientos y habilidades, garantizando de
esta manera que continuaran siendo de utilidad para la organizacién y que al mismo
tiempo alcanzaran sus propias metas personales de progreso individual.

El desemperfio de cada empleado requiere una evaluacion. Esta actividad no sdlo
permite estimar la forma en que cada persona estd cumpliendo con sus responsabili-
dades, sino que indica también si las actividades de recursos humanos se han llevado
a cabo de manera adecuada. Un desempeio pobre puede indicar que la seleccion, la
capacitacion o las actividades de desarrollo deben revisarse, o que tal vez existan pro-
blemas en el campo de las relaciones del personal con la organizacion.

Los empleados deben recibir una compensacion en forma de sueldos y salarios, in-
centivos y prestaciones, como vacaciones y polizas de seguros de cobertura contra ries-
gos de diversos tipos. Algunas de estas prestaciones son obligatorias, dispuestas por la
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legislacion del pais, como lo que toca a pagos al seguro social, compensacién por trabajo
nocturno, pago por horas extras y eliminacion de los riesgos de accidentes industriales.

También se tienen recompensas y reconocimientos extrinsecos que motivan a los
trabajadores que hacen que se comprometan con su empresa y que constituyen una
forma de incrementar los indices de retencion.

Los departamentos de capital humano desempenan también un importante papel
en el campo de las relaciones del personal con la organizacién, que también recibe el
nombre de relaciones industriales. Por lo comun, esto se logra mediante la implanta-
cién de normas y politicas, codificadas en un reglamento interno de trabajo, y mediante
el apoyo activo a los gerentes de los distintos departamentos. Cuando el personal no se
encuentra contento, puede asociarse y llevar a cabo acciones de caracter colectivo. En
esas circunstancias, la organizacion se enfrenta a una situacion de relaciones obrero-
patronales. Para responder a las peticiones colectivas efectuadas por los sindicatos, los
especialistas de recursos humanos pueden verse en la necesidad de negociar y adminis-
trar un acuerdo con el sector laboral.

Para mantener su eficiencia, los departamentos de capital humano llevan a cabo
una evaluacion de sus actividades, lo cual les permite obtener realimentacion sobre las
acciones que realizan. Una manera tradicional de controlar sus actividades puede ser
a través del control de los presupuestos de la compaiifa. Otra forma puede ser llevar a
cabo una evaluacion del grado de éxito y efectividad de cada una de sus actividades en
la tarea de lograr los objetivos de la compaiiia.

En la figura 1-4 se establece una relacién entre cada actividad y sus objetivos. Por
ejemplo, la evaluacion contribuye a alcanzar metas de caracter corporativo, funcional

OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION OBJETIVOS DE CAPITAL HUMANO
OBJETIVOS CORPORATIVOS 1. Cumplir con las obligaciones legales
2. Proporcionar prestaciones
3. Relaciones del sindicato y laempresa

OBJETIVOS FUNCIONALES . Planificacién del capital humano
. Relaciones con los empleados

. Seleccion

. Capacitacion y desarrollo

. Evaluacién

. Ubicacion

. Realimentacion

NOuUuhHhWN=

OBJETIVOS PERSONALES . Evaluacién
. Ubicacion

. Realimentacion

WiN =

ACTIVIDADES . Capacitacion y desarrollo
. Evaluacién

. Ubicacién

. Compensacion

. Realimentacion

uih WN=

FIGURA 1-4 Actividades para lograr los objetivos de la administracién de capital
humano
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y personal. Cuando una actividad no contribuye al logro de uno o mas de los objetivos
del departamento, es necesario destinar a otro fin los recursos que se dedican a ella.

Responsabilidad de las actividades de capital humano. La responsabilidad de
administrar de manera eficiente el capital humano corresponde al gerente de cada uno
de los departamentos o unidades de la empresa. Si los gerentes de una organizacién
no aceptan esta responsabilidad, en el mejor de los casos, las actividades de personal
de la empresa sélo tendran un éxito parcial o no se llevaran a cabo. Incluso en los ca-
sos en que hay un departamento de capital humano dentro de la organizacion, tanto
los distintos gerentes como los especialistas de personal tienen una responsabilidad

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

{Qué hizo de Google la niimero 1?

La revista Fortune, en su edicion del 22 enero de 2007, nombré a Google la empresa nimero 1 para trabajar. Esta
designacion no es un mero capricho; lo confirman las varias prestaciones que le otorgan a todos sus empleados
que hacen del Googleplex, en Mountain View (California), un paraiso para laborar. Después de todo, quién no se

sentiria bien si pudiera:

Escoger mentes gourmet de 11 cafeterias diferentes, todas
cerca de donde uno trabaja, completamente gratis.

Ir a ejercitarse al gimnasio o tomar algun tipo de
entrenamiento fisico.

Meterse a una alberca dentro del horario laboral.

Poder jugar un partido de voleibol en las mismas
instalaciones de la empresa.

Tener servicio médico disponible y gratuito.

Estudiar mandarin, japonés, espariol o francés.

Llevar la ropa a la lavanderia y recoger la tintoreria antes de
salir del trabajo.

Tener un reembolso de 500 délares las primeras cuatro
semanas del nacimiento del bebé para que los padres
compren comida.

Mandar cambiarle el aceite al automovil hibrido (comprado
gracias a un préstamo de 5 000 délares de la empresa).

Contar con salas de lactancia en la oficina.

Estas son algunas de las multiples prestaciones y beneficios de los empleados de Google. No obstante, tam-
bién hay un precio, hacer que su gente se comprometa a mejorar el buscador més popular del mundo. Aunque
con una consigna, que las neuronas siempre estén en movimiento, que los googlers pasen 20% de su tiempo
trabajando en el desarrollo de nuevos proyectos y que se trabaje siempre en equipo; esto ha hecho de Google
una empresa de 10 000 empleados, con ventas de 10 mil millones de ddlares en 2006 y un margen operativo
impresionante de 35%, que cuenta con oficinas en Canada, México, Brasil, Argentina, Noruega, Dinamarca, Fin-
landia, Holanda, Suiza, Reino Unido, Irlanda, Francia, Alemania, Italia, Espafa, Turquia, China, la India, Hong Kong,

Singapur, Corea, Japén, Taiwan y Australia.

Fuentes: wwww.google.com, Adam Lashinsky, “Google is the new no. 17, Fortune, 22 de enero de 2007, en www.fortune.com
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dual respecto a las personas que integran la organizacion. Cada gerente debe

participar de manera activa en la planificacién, identificacién, seleccion,

coaching, capacitacion, desarrollo, evaluacion, compensacion y retencion, crea un departamento

aunque es posible y recomendable que para ello reciban el apoyo y la asesoria AR GRS

del departamento de capital humano. independiente cuando
Cuando los gerentes de las diversas dreas determinan que el trabajo de los beneficios que se

capital humano constituye un obstaculo parallevar a cabo sus otras activida- espera derivar de €l

des, ese trabajo puede ser reasignado a otro funcionario, o a una nueva area exceden sus costos

de capital humano. El proceso de hacer que otras personas participen en la

labor recibe el nombre de delegacion de funciones. Esta no reduce la respon-

sabilidad de un gerente; s6lo le permite compartir su responsabilidad.

Por regla general, en las
empresas modernas se

B Organizacion de un departamento de capital humano

Por regla general, en las empresas modernas se crea un departamento de recursos hu-
manos independiente cuando los beneficios que se espera derivar de él exceden sus
costos. Hasta que eso ocurre, los gerentes de departamento tienen a su cargo las activi-
dades de capital humano, o las delegan a sus subordinados. Cuando por ultimo se crea
el departamento de recursos humanos, casi siempre es pequeio, y se hace responsable
de su manejo a un gerente de nivel medio.

La figura 1-5 ilustra una forma comun de ubicar el departamento de capital hu-
mano. Por lo general, en el momento de su creacion, estos departamentos se limitan
a actividades como mantener los expedientes de cada empleado y suministrar apoyo

@ INVESTIGACION EN RECURSOS HUMANOS

Las claves de una delegacion efectiva

Segun algunos investigadores, los principales beneficios de la delegacion de funciones es que el gerente tiene
mas tiempo para la planeacion estratégica y la administracion de su equipo. No obstante, siempre es una decisién
dificil escoger qué, a quién y cémo delegar; por ello, aqui le presentamos algunos aspectos a considerar en el
momento de que se quiera delegar actividades:

1. Delegue tareas administrativas que sean rutinarias, asi como actividades técnicas y operativas.

2. Trabajos que le permitan crecer a determinados empleados o que les permitan desarrollar sus habilidades.

3. Tareas en las que alguno de sus subordinados tenga capacidades especificas y que pueda desarrollar mejor
que usted.

4. Tareas que motiven a su equipo a trabajar de manera conjunta y que lo saquen de la rutina.

Siempre recuerde que un aspecto necesario de la delegacion es el coaching y la realimentacién. Es necesario
ensefar al empleado cémo hacerlo la primera vez, luego supervisar como lo hace él y por ultimo realimentarse
mutuamente.
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Presidente
o propietario

Gerente Gerente Gerente
Contador L . -
de ventas administrativo de produccion

Administrador
de personal

Asistente

Ayudante A Ayudante B

FIGURA 1-5 Eldepartamento de recursos humanos de una organizacién pequeiia

a los gerentes para proceder a identificar aspirantes y cubrir las vacantes que puedan
existir. Que el departamento de recursos humanos gradualmente lleve a cabo otras
actividades de apoyo a otros departamentos depende de las necesidades de los otros
gerentes de la organizacion.

El departamento se hace mas importante y complejo a medida que crecen las de-
mandas que debe satisfacer. La figura 1-6 ilustra este incremento en importancia; en
ella, el gerente del departamento de recursos humanos reporta de manera directa al
presidente o director general de la compaiifa. Este aumento de la importancia del area
de recursos humanos puede reflejarse en conceder a quien lo dirige el titulo de vicepre-
sidente de la compania, o en un titulo como “director de capital humano”. A medida
que la organizacidn crece en tamaio, los puestos del departamento de recursos huma-
nos se hacen progresivamente especializados. En las organizaciones de tamaio inter-
medio y grande se crean diversos subdepartamentos, los cuales proporcionan varios
servicios a la organizacioén, como ocurre en los niveles II y III de la figura 1-6.

Las funciones del departamento de capital humano se tornan esenciales una vez
que la organizacion supera las dimensiones de una operacion familiar, porque se con-
vierte en el punto central de las comunicaciones internas. Por ejemplo, los integrantes
de la organizacion necesitan informacion sobre las normas de conducta y disciplina
que la empresa ha puesto en practica, a través de un codigo que por lo comun lleva el
nombre de reglamento interno de trabajo. También necesita conocer las politicas de la
empresa, asi como recibir los diversos beneficios y prestaciones que determina la ley de
cada pais.
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Presidente

|. DIRECTOR DEL
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relaciones industriales
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FIGURA 1-6 Jerarquia de puestos en el departamento de recursos humanos de una organizacién grande

El tamaifio de los distintos departamentos de capital humano varia dependiendo
en gran medida de las dimensiones de la organizacion. Un estudio reciente documenta
una tasa promedio de un empleado de recursos humanos por cada 150 personas en la
organizacion, relacion que se expresa 1:150. Hacia 1999, muchas empresas tenian una
relacién de 1:100, pero para el afio 2008 es mds probable encontrar una de 1:75. En
promedio, el presupuesto del departamento de personal equivale a 1% de los gastos
operativos de la mayor parte de las companias. Por regla general, los departamentos de
personal han experimentado menos reducciones y mayor estabilidad en las economias
de muchos paises, porque los presidentes de las grandes corporaciones han ido adqui-
riendo conciencia sobre su importancia.

Componentes del departamento de recursos humanos

Las secciones de un departamento grande de recursos humanos, como el que se ilustra
en la figura 1-6, se ocupan de campos especificos. La responsabilidad del departamen-
to de reclutamiento, por ejemplo, se enfoca de manera exclusiva en tres tareas: obte-
ner nuevos candidatos a integrarse a la organizacion, seleccion y contrataciéon. Otras
secciones del departamento tienen a su cargo diferentes fases de las actividades de la
administracion de capital humano. Esta especializacién permite a los integrantes del
departamento de recursos humanos adquirir considerables conocimientos y destreza
en un area especifica de accion.

Las actividades de capital humano que no se especifican en el organigrama se
comparten entre las diversas secciones. Por ejemplo, es posible que cada una de las
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Los departamentos

de recursos humanos
existen para apoyar a
la organizacion, a sus
directivos, gerentes 'y

empleados. El departa-
mento de administra-
cién de capital humano

secciones sea responsable por aspectos determinados de la relacion de la empresa con
el sindicato. Las evaluaciones del desempefio, lo tocante a compensacién, a comunica-
cidn, a prestaciones, a los aspectos de seguridad industrial, etcétera, se pueden dar en
el marco general de la relacion que establecen las empresas con el sindicato que confor-
man los trabajadores.

Funciones esenciales de un departamento
de recursos humanos

Como indica la figura 1-6, en el departamento de recursos humanos se establece una
jerarquia de puestos. Las funciones del puesto de mayor importancia varian de una a
otra organizacion. Cuando el departamento se establece por primera vez, con frecuen-
cia se da a la persona que lo encabeza el nombramiento de gerente de recursos huma-
nos, o de gerente de capital humano. El titulo de vicepresidente de capital humano o
de vicepresidente de recursos humanos es mas frecuente en las companias de mayores
dimensiones, en las cuales se incrementa el nivel de complejidad, de contribuciones y
de responsabilidad. Cuando los sindicatos efectiian frecuentes y complejas peticiones
al departamento de recursos humanos, el titulo que se da a la persona que lo
dirige en muchos casos es el de director de relaciones industriales, o vicepre-
sidente de relaciones industriales.

Los departamentos de capital humano de grandes dimensiones inclu-
yen diversos puestos. El gerente de reclutamiento, por ejemplo, ayuda a los
otros gerentes de la organizacion a reclutar y seleccionar personal idéneo. El
gerente de compensaciones establece y mantiene niveles adecuados de com-
pensacion financiera. El gerente de capacitacion y desarrollo proporciona
programas, cursos y otras actividades dirigidas al mejoramiento de los co-

es un departamento de nocimientos del personal de la organizacion, y asi sucesivamente. En su la-

servicios.

bor, cada uno de ellos puede recibir el apoyo de un equipo de especialistas,
asi como de auxiliares y diversos empleados de oficina.

Funcion de servicio de un departamento
de recursos humanos

Los departamentos de recursos humanos existen para apoyar y prestar servicios a la
organizacion, a sus dirigentes, a sus gerentes y a sus empleados. El drea de recursos hu-
manos es un drea de servicio. Incluso en los casos en que las compaiiias se ven obliga-
das a reducir sus gastos, las organizaciones con frecuencia se esfuerzan por identificar
técnicas que les permitan mantener los mismos servicios a toda la empresa, aunque el
nimero de sus integrantes se reduzca.

Como integrantes de un departamento de servicio, los gerentes de recursos huma-
nos y los especialistas que los apoyan no tienen la autoridad de dirigir otros departa-
mentos. En su lugar, ejercen autoridad corporativa, que es la facultad de asesorar, no de
dirigir, a otros gerentes. La autoridad lineal consiste en la facultad de dirigir las opera-
ciones de los departamentos que manufacturan o distribuyen los productos o servicios
de una organizacion. Las personas que ejercen la autoridad lineal en ocasiones reciben
el titulo de gerentes operativos. Estos toman decisiones sobre produccién, desempefio y
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personal. Determinan las promociones, a quién le corresponde determinado puesto, y
otros aspectos de la administracion de los recursos humanos. Los especialistas en re-
cursos humanos asesoran a los gerentes operativos y a los integrantes del equipo ejecu-
tivo, quienes en ultimo término son los responsables por el desempefio de su personal.

Aungque la autoridad corporativa es basicamente de asesoria, su rango e implica-
ciones son muy amplias e importantes. Cuando el departamento de recursos humanos
asesora a un gerente sobre un tema o aspecto de personal, el gerente puede ejercer el
privilegio de rechazar ese punto de vista. Cuando opta por esa actitud, asume toda la
responsabilidad de los resultados. Si éstos causan problemas en la relacion de la empre-
sa con los empleados, las consecuencias recaen sobre ese gerente. A fin de evitar conse-
cuencias negativas, los gerentes toman en cuenta la asesoria del area de capital humano,
y en la mayor parte de los casos la siguen. Como resultado, el departamento de personal
ejerce considerable influencia en las acciones que llevan a cabo otros departamentos.

Cuando se presentan resultados negativos de importancia debido a no seguir las
sugerencias de recursos humanos, la direccién de la empresa puede optar por reempla-
zar al gerente operativo del drea implicada.

Cuando un gerente expresa su desacuerdo con las sugerencias del departamento
de recursos humanos, tiene la facultad de recurrir a la direccién de la empresa, pero lo
contrario es también cierto; el departamento de recursos humanos puede recurrir a la
direccién cuando las decisiones que se toman en ciertas areas no estan de acuerdo con
sus criterios. Excepto cuando la direccidn se reserva la tltima palabra en estas dreas, el
departamento de capital humano lleva a cabo las decisiones finales sobre dreas como
prestaciones al personal y politicas de higiene, disciplina industrial, etcétera, para ga-
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rantizar que existe control, uniformidad y que la empresa recibe el beneficio
de sus conocimientos.

Cuando el departamento de recursos humanos recibe autoridad fun-
cional, su ocupacién ya no es de asesoria, sino que ahora se convierte en
autoridad operativa. Al igual que en todas las organizaciones, las decisiones
que pueda llevar a cabo siempre estaran supeditadas a la aprobacién de la
direccion.

La existencia de lineas paralelas de autoridad corporativa y lineal con-
duce a una responsabilidad dual por la administracién de los recursos huma-
nos de la organizacién. Tanto los gerentes operativos como los de recursos
humanos son responsables de la productividad y la calidad del entorno labo-
ral. Los gerentes operativos tienen que cuidar la calidad del ambiente en que
trabaja su personal a diario.

Las dimensiones del departamento de recursos humanos afectan tam-
bién el tipo de servicios que se proporcionan a los empleados, a los gerentes
yala organizacién. En los departamentos de personal pequeios, el gerente se
ocupa de muchas de las actividades diarias de recursos humanos. Los otros
gerentes comentan con el gerente de recursos humanos los asuntos que los
ocupan y por lo general esto se hace en reuniones que se llevan a cabo una o
dos veces a la semana. Es en ese momento cuando el gerente recibe realimen-
tacion sobre las funciones que la organizacién espera que realice.

En los departamentos de capital humano de grandes dimensiones, los
subordinados del gerente manejan de modo directo la mayor parte de los

Diversas actividades o
entidades relacionadas
entre si forman un siste-
ma. Todo sistema cons-
ta de dos o mas partes
que interactiian entre
si, pero que poseen
limites claros y precisos.
Una organizacién es un
sistema compuesto de
divisiones, areas, de-
partamentos, etcétera.
Tanto los subsistemas
del cuerpo humano
como los de la organi-
zacion poseen limites
claros y precisos. Cada
actividad de recursos
humanos constituye
un subsistema que se
relaciona de manera
directa con todas las
demas actividades.
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asuntos. En estos casos los gerentes tienen menos contacto con el personal en general,
y su trato diario puede enfocarse en la resoluciéon de asuntos de importancia con los
gerentes clave de la organizacién. A su vez, las funciones de cada uno de los integran-
tes del personal se hacen mas especializadas. Cuando esto ocurre, se tiene el riesgo de
que una o mds de las secciones del departamento de personal pierdan la perspectiva
de las contribuciones que la organizacion espera de ellos, o sobre el tipo de autoridad
que pueden ejercer. En ocasiones, el personal especializado puede enfocarse en el per-
feccionamiento técnico de sus funciones mas que en la satisfaccion de las necesidades
especificas de la organizacién, o puede considerar que le corresponde una autoridad
que no le ha sido delegada. Cuando los profesionales de recursos humanos incurren en
estos errores, con frecuencia se debe a que no han establecido una clara definicion de
su funcion de servicio respecto a la organizacion.

B Modelo parala administracion de los recursos
de capital humano
Cuando diversas actividades o entidades estdn relacionadas entre si forman un sistema.

Todo sistema consta de dos o mas partes, que interactiian entre si, pero que poseen
cada uno limites claros y precisos. Por ejemplo, el cuerpo humano es un sistema com-

@ INVESTIGACION EN RECURSOS HUMANOS

Coémo se percibe al departamento de recursos humanos

Cuando se les pregunta a los empleados de diferentes departamentos qué piensan de la labor del departamento
de recursos humanos, pueden obtener respuestas tan variadas y diferentes como personal tienen. Y es que, en la
actualidad, la administracion del capital humano en las organizaciones de recursos humanos tiene que ver cada
vez mas con varios departamentos. De acuerdo con Peter Cappelli, director del Center for Human Resources de
Wharton: “Las empresas estdn depositando cada vez mds trabajo en sus empleados y el departamento de recur-
sos humanos es el mecanismo para hacerlo. En consecuencia, laidea de que el personal de recursos humanos esta
para representar a los empleados (o al menos tratar objetivamente con sus problemas) es mucho més exacta”.

Algunas criticas que se han hecho al departamento de recursos humanos son que estan tan casados con
las directivas corporativas que no se encargan de apoyar las necesidades de los empleados, o bien ven a los em-
pleados como numeros, mas que como individuos.

No obstante, Davida Sirota, autor de The enthusiastic employee: how companies profit by giving workers what
they want (Wharton School Publishing), opina que, en realidad, el departamento de recursos humanos tiene tres
funciones: realizar labores administrativas, ser un socio estratégico y ver al empleado como un cliente. La parte
esencial de este enfoque centrado en el empleado como cliente consiste en “trabajar con la gerencia para de-
sarrollar politicas, practicas y filosofias dirigidas a crear una verdadera fuerza laboral motivada y dedicada a sus
tareas”.

Fuente: Knowledge Wharton, “Is your HR department friend or foe? Depends on who's asking the question”, en http://knowledge.wharton.upenn.
edu/article.cfm?articleid=1253
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puesto de subsistemas como el respiratorio, el digestivo, el circulatorio, etcétera. Una
organizacion es también un sistema compuesto de divisiones, dreas, departamentos,
etcétera. Como ilustra la figura 1-7, cada actividad de recursos humanos constituye un
subsistema, que se relaciona de manera directa con todas las demas actividades.

Todas las actividades de administraciéon de capital humano mantienen una rela-
cion entre si. Por ejemplo, los desafios generales de la organizacion afectan la manera
en que trabaja el departamento de seleccion de personal. A su vez, el subsistema de
seleccion influye en la evaluacion y desarrollo de los empleados.

Cada subsistema es influido por los objetivos y las normas del departamento de
personal en general, asi como por el entorno externo en que opera la organizacion.
Cada uno de los subsistemas influye en los demas, y los especialistas deben mantener
este dato presente. Tal vez la manera mas eficaz de reconocer la posibilidad de compli-
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FIGURA 1-7 Modelo de la administracion de los recursos humanos y los subsistemas

que lo componen
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caciones o dificultades es por medio de la identificacion de los subsistemas afectados
mediante un proceso determinado. La figura 1-8 proporciona un modelo visual simpli-
ficado para la aplicacién de sistemas.

Un modelo de sistemas describe la actividad de la administracién de capital hu-
mano en términos de requerir insumos, transformarlos y convertirlos en productos. E1
especialista de recursos humanos verifica que sus acciones han sido adecuadas cuando
los productos de su actividad son adecuados. Este proceso genera la realimentacion, que
es la posibilidad de contar con informacion para determinar si se ha obtenido el éxito
o se ha sufrido un fracaso. En la practica, los modelos de sistemas ayudan a identificar
las variables basicas. Después de considerar la nueva informacién como un insumo, los
especialistas determinan cual es el producto que desean obtener. Cuando se conocen
los insumos y los productos, las personas que tienen a su cargo la toma de decisiones
utilizan sus conocimientos sobre administracion de capital humano para obtener los
resultados que desean de la manera mds eficiente. A fin de verificar si estan logrando el
éxito, a menudo obtienen realimentacion.

La forma de entender la actividad de la administracién de personal en términos
de sistemas implica en primer lugar conocer las fronteras del sistema: el punto donde
se inicia el ambiente externo. El ambiente o entorno constituye un elemento importan-
te porque la mayor parte de los sistemas son abiertos. Un sistema abierto es el que puede
ser afectado por el ambiente o entorno en que opera. Las organizaciones y las perso-
nas son influidas por el entorno en que operan y, por lo tanto, son sistemas abiertos.
Asimismo, el departamento de capital humano es un sistema abierto porque influyen
sobre él muchos elementos de la sociedad en general.

El andlisis siguiente de un modelo de sistemas explica el papel o funcién de los
principales subsistemas de la administracion de capital humano, y sirve a su vez como
introduccion a las cinco partes que integran el presente texto.

Realimentacion €

Proceso de
Insumos — — Productos

transformacion

INSUMOS PROCESO DE PRODUCTOS
- Desafios TRANSFORMACION - Aportaciones de los
+ Recursos humanos « Actividades de administracion recursos humanos
« Educacion de recursos humanos « Trabajadores capacitados
- Habilidades « Reclutamiento - Trabajadores motivados
- Capacidad
- Otros

FIGURA 1-8 Modelo simplificado de insumos y productos en un sistema
de administracion de capital humano
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I. Fundamentos y desafios

La administracion de capital humano enfrenta numerosos desafios en su relaciéon con
el personal. El basico es contribuir a que la organizacién mejore su eficacia y eficiencia
de manera ética y socialmente responsable. Otros desafios son la creciente internacio-
nalizacion de la actividad econdmica, el incremento en la competencia entre diversas
corporaciones y las presiones que ejercen determinados sectores oficiales. Para enfren-
tar estos desafios se requiere que el departamento de administracién de capital huma-
no se organice de manera que pueda alcanzar sus metas y apoye de forma adecuada las
labores de los gerentes operativos.

II. Preparacion y seleccion

Para ser eficiente, la administracion de los recursos humanos requiere una adecuada
base de informacion. Cuando carecen de ésta, los integrantes del departamento enfren-
tan serias limitaciones para llevar a cabo sus responsabilidades. A fin de contar con un
sistema de informacién sobre recursos humanos, el administrador de capital humano
adquiere datos sobre cada puesto de la empresa, asi como las necesidades a futuro en
términos de personal. Mediante esta informacion, los especialistas pueden asesorar a
los gerentes en el proceso de disefio de los puestos que supervisan y encontrar maneras
de hacer que esos puestos sean mas productivos y satisfactorios. Las estimaciones de las
necesidades de recursos humanos a mediano y largo plazos permiten a los gerentes y al
departamento de personal tomar una posicion proactiva en el proceso de reclutamien-
to y seleccion de los nuevos trabajadores.

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Una vision global de los recursos humanos en Bank of America

El reto de Steele Alphin, ejecutivo global de recursos humanos de Bank of America, es: “En el banco, tenemos
gastos de 28 mil millones de délares diferentes de impuestos, de los cuales 15 mil millones tienen que ver con el
personal: salarios, planes de incentivos y beneficios relacionados con programas de retencion del talento y estra-
tegias de administracion del riesgo. Si se puede administrar esta cantidad de dinero de manera efectiva, tratando
de obtener un rendimiento sobre la inversién tan alto como sea posible, entonces se enfoca la situacion de ma-
nera muy diferente”. Para enfrentar este reto, Alphin ha integrado un equipo de 10 personas de recursos huma-
nos compuesto por gerentes con carreras en administracion, recursos humanos, psicologia e ingenieria, que ade-
mas tienen el curriculum idéneo para reemplazar a gente clave en otras areas de la empresa. Asi, cuando tienen
que negociar con otros departamentos, su gente no discute de recursos humanos, sino del negocio entero. Su
departamento le reporta directamente a Ken Lewis, director ejecutivo de Bank of America, quien los considera
“lideres del negocio, socios, la gente que siempre aporta en las reuniones el factor critico que nadie plantea”.

Fuente: Knowledge Wharton, “Is your HR department friend or foe? Depends on who's asking the question”, en http://knowledge.wharton.upenn.
edu/article.cfm?articleid=1253
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III. Desarollo y evaluacion

Una vez contratados, los nuevos empleados se incluyen en un programa de induccién
tanto de la empresa como de su puesto y se les orienta sobre las politicas y procedi-
mientos de la compaiiia. En ese punto ocupan sus puestos de trabajo y, de acuerdo
con un diagnoéstico de necesidades de capacitacion y desarrollo, reciben la capacitacion
necesaria para ser productivos. También por medio de una base de datos del personal
se busca cubrir vacantes de muchos puestos mediante promociones internas y no por
contrataciones externas. Los resultados conducen a una fuerza de trabajo mas eficaz.
Para calificar el desempeiio de los empleados se llevan a cabo evaluaciones periddicas.
Mediante éstas la empresa proporciona a los trabajadores retroalimentacion sobre su
desempenio y puede ayudar también a los gerentes operativos a identificar aspectos que
es necesario corregir.

IV. Compensacion y proteccion

Un elemento esencial para mantener y motivar a la fuerza de trabajo es la compensa-
cioén adecuada. Los empleados deben recibir sueldos y salarios justos a cambio de su
contribucién productiva. Cuando sean adecuados y aconsejables, los incentivos deben
cumplir una funcién importante. En los casos en que la compensacion sea insuficiente
es probable que surja una alta tasa de rotacion de personal. Si la compensacion es de-
masiado alta, la compaiia puede perder su capacidad de competir en el mercado.

La compensacién moderna cubre aspectos que van mas alld del pago mismo. Las
prestaciones estan convirtiéndose en un elemento de creciente importancia en el pa-
quete total de compensaciones, las cuales se deben mantener a un nivel conveniente
con la productividad del empleado, para que la compaiiia retenga su fuerza de trabajo
y conserve su capacidad de competir.

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Los recursos humanos para la direccion ejecutiva

En una entrevista con Jack Welch, ex director ejecutivo de General Electric, declaré: “Luego de la direccién eje-
cutiva, el departamento de recursos humanos es la funcién mas critica de una organizacion, pues la principal
responsabilidad de un director ejecutivo es el desarrollo de lideres y ésa es una parte crucial del departamento de
recursos humanos. Consideré que mi trabajo era ubicar a la gente y el dinero en donde habia oportunidades. Yo
no disefaba productos, sino que ponia a la gente donde creia que lo haria mejor, y esto lo pude realizar gracias a
mis socios de recursos humanos”. No obstante, muchos profesionales de los recursos humanos no creen que sean
una parte estratégica de la administracion de la empresa, pues en ocasiones el personal de recursos humanos no
tiene las habilidades de negocio ni comprende la estrategia o su funcién en la implantacién de ésta. Peor aun,
hay directivos que tampoco consideran al departamento de recursos humanos como un socio estratégico y sélo
lo consideran como un apoyo en contratar a la gente que ellos escogen.

Fuente: Knowledge Wharton, “Is your HR department friend or foe? Depends on who's asking the question”, en http://knowledge.wharton.upenn.
edu/article.cfm?articleid=1253
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La organizacion necesita proteger a sus integrantes de los riesgos de su labor. Me-
diante programas de salud y seguridad, el departamento de personal no sélo garantiza
un ambiente de trabajo exento de riesgos, sino que da cumplimiento a las disposiciones
legales sobre el area. En muchas ocasiones, la estrecha cooperacion entre el departa-
mento de personal y los gerentes operativos es la inica manera de lograr las metas que
se persiguen en este campo.

V. Relacion con el personal y evaluacion

Para mantener una fuerza de trabajo efectiva se requiere mds que un pago justo y con-
tar con instalaciones adecuadas. Los empleados necesitan motivacion, y el departa-
mento de capital humano es en gran medida responsable de garantizar la satisfaccion
del personal con su trabajo. Los problemas individuales y las fricciones interpersonales
pueden conducir a la necesidad de establecer sistemas de asesoria o de aplicar medidas
disciplinarias. También en esta area el administrador de recursos humanos puede dar
buena asesoria a los gerentes operativos. Para mejorar la productividad de la empresa
y mantener los niveles de satisfaccion se emplean mecanismos de comunicacién, que
mantienen informados a los distintos integrantes de la organizacion.

Aligual que cualquier otro sistema operativo, el departamento de capital humano
necesita evaluar sus éxitos y aprender a identificar sus errores. Por esta razén los depar-
tamentos de personal se someten a auditorias periddicas para determinar cdmo se han
desemperfiado e identificar mejores formas de servir a la organizacion.

B Aspectos claves de la administracion
de recursos humanos

A lo largo del presente capitulo se han establecido varios enfoques y recursos para la
administracion de los recursos humanos. En el curso de esta obra cada uno de los si-

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Competencia en las refresqueras de Brasil
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En Brasil, la industria de las bebidas gaseosas ha entrado en una etapa de fiera competencia con la industria
de las bebidas “naturales” con sabores de fruta. Al igual que en cualquier otro ramo de la industria moderna,
las empresas brasilenas se esfuerzan en capturar el talento joven y dinamico. En agosto de 2007, la empresa de
bebidas Maracana lanzé la politica de suministrar acceso gratuito a las instalaciones deportivas de la ciudad de
Belo Horizonte, donde funciona. La medida permitié a la empresa lograr importantes contrataciones y retener
personal clave. En respuesta, la empresa Fluminense determiné que abriria posibilidades de continuar estudios
de especializacion para los profesionales y técnicos que deseen prepararse mejor. En opinién de expertos de la
industria, es probable que la iniciativa de Fluminense probablemente serd mas costosa que la iniciativa de Mara-

cana, pero lograra mejores resultados a largo plazo.
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guientes aspectos se analizard con mayor profundidad. Entre los méds fundamentales
se cuentan:

o El enfoque estratégico. La administracion de capital humano debe contribuir al
éxito estratégico de la organizacion. Si las actividades de los gerentes operativos
y del departamento de recursos humanos no contribuyen a que la organizacién
alcance sus objetivos estratégicos, los recursos no se estin empleando de manera
eficiente.

o Enfoque de los recursos humanos. La administracion de capital humano es la admi-
nistracion de la labor de individuos concretos. La importancia y dignidad de cada
persona nunca debe sacrificarse a necesidades mal entendidas. S6lo una cuidadosa
atencion de éstas permite a la organizacion crecer y prosperar.

o Enfoque administrativo. La administracion de capital humano es responsabilidad
de cada uno de los gerentes de una organizacién. El departamento de personal
existe para asesorar y apoyar con sus conocimientos y acciones la labor de los ge-
rentes. En ultimo término, el desempeno y bienestar de cada trabajador son una
responsabilidad dual del supervisor del trabajador y del departamento de recursos
humanos.

o Enfoque de sistemas. La administracién de capital humano forma parte de un sis-
tema, que es la organizacion. Por esa razdn, las actividades del departamento de
personal se deben evaluar con respecto a la contribuciéon que logran a la produc-
tividad general de la organizacion. En la practica, los expertos deben reconocer
que los modelos de administraciéon de recursos humanos constituyen un sistema
abierto de partes que se relacionan entre si: cada parte afecta a las demds y a su vez
es influida por el entorno o ambiente exterior.

o Enfoque proactivo. Los administradores de capital humano de una empresa pue-
den incrementar su contribucion a los empleados y a la organizaciéon anticipan-
dose a los desafios que van a enfrentar. Cuando las medidas que se toman son
solo reactivas, los problemas tienden a complicarse y en general se pueden perder
oportunidades de llevar a cabo acciones positivas.

Dado que la administracion de capital humano es un sistema abierto, se ve afecta-
da por el entorno en que opera. La evolucion histérica de las técnicas administrativas
y la aparicién de nuevos niveles de profesionalismo en el campo son algunos de los ele-
mentos que forman parte de ese entorno. La sociedad, y la corporacién misma, llevan
a cabo continuos desafios de la profesionalidad del administrador de capital humano.
Cada uno de estos desafios se explora en el capitulo 2, en tanto el capitulo 3 cubre lo
referente a los desafios internacionales.



CAPITULO 1

»» RESUMEN

El desafio esencial que enfrenta la sociedad es la mejora
continua de las organizaciones, tanto publicas como pri-
vadas. El objetivo de la administracién de capital humano
es mejorar las aportaciones que las personas efectdan a
las organizaciones.

Para llevar a cabo esta funcién, los gerentes opera-
tivos y los departamentos de recursos humanos nece-
sitan alcanzar objetivos mulltiples, que en ocasiones
pueden estar encontrados entre si. Los objetivos de ca-
racter social, corporativo, funcionales y personales deben
lograrse, pero sélo de manera que estén en consonan-
cia con la organizacién a la que sirven. Estos objetivos
se consiguen mediante diversas actividades de recursos
humanos enfocadas a obtener, mantener, utilizar, eva-
luar y retener una fuerza de trabajo eficiente. Estas ac-
tividades son responsabilidad de todos los gerentes de

% REVISION DE TERMINOS

Autoridad corporativa
Autoridad operativa
Capital humano
Delegacién de funciones
Enfoque de sistemas

capital humano
Productividad

Objetivos de la administracion de
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la organizacion, aunque algunas o muchas de ellas pue-
den delegarse a especialistas del departamento de per-
sonal.

Las actividades de la administracién de capital huma-
no se pueden concebir en términos de sistemas de accio-
nes interrelacionadas. Cada actividad afecta a las otras de
manera directa o indirecta. Los gerentes y los especialis-
tas de recursos humanos consideran la informacién y el
personal de que disponen como los insumos esenciales.
Estos se transforman mediante varias actividades para
producir resultados que ayuden a la organizacién a lograr
sus objetivos e incrementar su productividad. Tanto los
gerentes operativos como los integrantes del departa-
mento de personal adoptan una filosofia proactiva para
la solucidn de los distintos asuntos que se relacionan con
su actividad profesional.

Responsabilidad dual por la
administracién de capital
humano

Realimentacion

Sistema abierto

¥ PREGUNTAS PARA VERIFICACION Y ANALISIS

1. ;Cudles son los objetivos de la administracién de capi-
tal humano?

{Qué relacion existe entre las necesidades globales de
la sociedad y la contribucion que hace la administra-
cion de capital humano?

{Por qué es deseable mejorar la productividad de las
organizaciones?

w» CASO DE ESTUDIO 1-1

{Qué utilidad practica tiene el enfoque de sistemas?

Desde el punto de vista del director de un departa-
mento de recursos humanos de una compaiia auto-
movilistica, ;como se puede definir su actividad en
términos de un sistema? ;Cuales son sus insumos?
{Como los transforma?

SURGIMIENTO DE LAS BASES DE LA EMPRESA MODERNA

El Reino Unido y la Revolucién Industrial
Como se comenté en este capitulo, los avances en la
productividad y la administracién de recursos pueden

reducir costos, conservar recursos escasos y mejorar las
utilidades. A su vez, la existencia de avanzados niveles de
utilidad permite que una organizacién mejore sus niveles
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de compensacion, prestaciones y condiciones laborales.
El resultado puede ser una buena calidad del entorno la-
boral para los empleados, quienes a su vez se encontra-
ran mas motivados para lograr nuevos incrementos en su
productividad.

Desde el Medioevo hasta aproximadamente fines del
siglo xv, las labores esenciales se llevaban a cabo de ma-
nera manual, y por lo general un solo operario llevaba a
cabo todos los pasos necesarios para elaborar determi-
nado objeto: un tonel para preservar y transportar vinos,
una fina prenda; la mesa de roble en torno de la cual se
reunia la familia de un campesino, una cuerda de canamo
para guiar a una mula, o quiza una rueda de queso afejo,
importada de algun poblado vecino; en todos estos ca-
sos, los productos provenian del taller de un solo maestro
artesano que a lo sumo contaba con la colaboracién de
aprendices y de su familia.

La economia europea evolucioné durante la Edad
Moderna. La necesidad de fabricar articulos mas compli-
cados, como barcos de mayor tonelaje y mejores caracte-
risticas nauticas, o nuevas armas de fuego mas efectivas,
transformaron profundamente la economia de paises
como Francia, Alemania y el Reino Unido durante los si-
glos xvi'y xvi.

Entonces se inventaron maquinarias que multiplica-
ban el esfuerzo humano. El proceso de produccion se po-
dia descomponer en diversas operaciones aisladas, cada
una realizada por un equipo de trabajadores, y no un in-
dividuo solo.

A fines del siglo xvii, el economista escocés Adam Smi-
th publicé Lariqueza de las naciones, obra clasica que mar-
¢6 el nacimiento de una nueva mentalidad econémica.

El primer capitulo de esta obra describe el cambio ex-
perimentado:

Un operario que no se haya entrenado en la industria
de produccién de clavijas (que la divisién del traba-
jo ha convertido ahora en una actividad indepen-
diente de otras) y que no esté familiarizado con la
magquinaria empleada en la industria a duras penas
podria producir una clavija al dia. De ninguna mane-
ra podria producir veinte clavijas diarias. Pero en la
forma en que se opera en la industria en la actuali-
dad, no sélo es su labor toda parte de un oficio inde-
pendiente de los otros, sino que también se divide
en una serie de ramas, de las cuales la mayoria son a
su vez también independientes. Un hombre dispo-
ne el alambre; otro lo tensa; un tercero lo corta; un
cuarto lo afila; un quinto prepara la ranura que va a
acomodar la cabeza. La manufactura de la cabeza

requiere dos o tres operaciones distintas. La coloca-
cién es una maniobra adicional, asi como la limpieza
final de la clavija . Es toda una ocupacién en si misma
empacar las clavija. De esta manera, la importante
tarea de fabricar una clavija se divide en cerca de 18
operaciones independientes, que en algunas fabri-
cas se llevan a cabo por personas distintas, aunque
en otras el mismo operario puede llevar a efecto dos
o tres de ellas. He visto una pequena fabrica de este
tipo, que empleaba sélo a diez hombres, en con-
secuencia obligaba a que algunos llevaran a cabo
dos o tres de las operaciones. Pero pese a que traba-
jaban en condiciones muy limitadas, a duras penas
contando con el equipo necesario, podian, esforzan-
dose, producir cerca de doce libras (seis kilos) de cla-
vijas al dia cada uno. Una libra consta de unas 4 000
clavijas de tamaro intermedio, por lo cual entre diez
personas podian producir mas de 48 000 clavijas
al dia.

Otro autor britanico de esa época, Andrew Ure, es-
cribié la obra Philosophy of Manufactures (Filosofia de la
manufactura), en la que se desarrollaban ideas novedo-
sas; por ejemplo, propuso la nocién de que la experiencia
tenia poca importancia intrinseca, porque una vez que el
operario lograba dominar la técnica para operar determi-
nado aparato, su nivel de conocimientos se hacia similar al
de alguien que tuviera afos de operarlo. Ure llevd a cabo
muchas de sus observaciones en las industrias de hilados
y tejidos de la época.

Al contrario con lo que le ocurria al artesano medieval,
el operario de los nuevos telares requeria minima expe-
riencia, pero debia tener una excelente habilidad manual
y mantener un constante nivel de atencion.

Sobresale un comentario de Ure, casi hecho como de
paso, sobre la necesidad de que todo el personal, tanto
los adultos como los menores de edad, mantuvieran su ni-
vel de atencién al maximo. Estos comentarios encubrian
parcialmente dos hechos de gran significado social: uno,
que los trabajadores adultos de sexo masculino podian
ser reemplazados en cualquier momento por mujeres o
por nifios. Dos, que la atencién constante a la labor no
era una especie de requisito tedrico o de recomendacién
bien intencionada para mantener alto el nivel de calidad;
por el contrario, era la Unica manera de tener los dedos
de la mano fuera de las piezas en movimiento del telar.
Inevitablemente, muchos operarios —incluyendo en pri-
mer lugar a los menores de diez aflos— no podian mante-
ner la necesaria atencion, lo que provocaba accidentes: la
pérdida parcial o total de los dedos, o incluso de la mano.
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En la Revolucién Industrial se mantuvieron algunas
practicas gremiales del Medioevo, pero en casi todos los
casos en modalidades que afectaban adversamente a los
operarios. Por ejemplo, se conservo la tradicion de man-
tener a los menores de edad en condicién de aprendices,
durante siete afnos. Al cabo de ese tiempo, sin embargo,
no se les promovia autométicamente a operarios de ma-
yor pago, sino que se procedia a despedirlos.

Los autores Melvin Kranzberg y Joseph Gies, en su obra
Por el sudor de la frente (G.P. Putnam'’s Sons, Nueva York,
1975), han documentado el inexorable avance de la Re-
volucién Industrial en Inglaterra. En 1838 existian menos
de 2 800 telares automaticos en el distrito de West Riding.
Tres afos mas tarde, la cifra aumento a casi 11 500. Entre
1835 y 1850 la velocidad de los telares se habia mas que
duplicado, y en 1851 los nuevos telares operaban a veloci-
dades catorce veces superiores a los telares tradicionales.
Un nifo o nifa, o acaso una mujer adulta, podia atender
dos telares a la vez.

Hacia 1830, cerca de 40% de la poblacion empleada en
la industria de hilados y tejidos contaba 21 afios o menos.
A su vez, mas de la mitad de los operarios adultos eran
mujeres. Dadas las condiciones de la época, todos estos
factores redundaban en beneficio de los empleadores.

Ahora bien, ;qué les ocurria a los trabajadores de mas
de 21 anos? La expectativa de vida de este grupo de la
poblacién era de 22 afos. Los efectos de esta situacion
se reflejaron también en la estructura familiar de la po-
blacién. Aunque en algunas fabricas se empleaba a los
miembros de varias familias, integrando una especie de
equipos familiares, la aparicion de los telares automaticos
afecto la integridad familiar en la inmensa mayoria de las
zonas industrializadas del pais.

La nueva maquinaria era costosa y sélo la operacion
continua del equipo permitia operarla de manera lucra-
tiva, lo que ocasioné innovaciones en el sistema indus-
trial moderno, como la creacién de los turnos de trabajo.
Como no habia legislacién de la jornada de ocho horas,
sencillamente se dividia al personal en dos turnos, de
exactamente doce horas cada uno.

A su vez, la creacién de turnos generaba nuevas cos-
tumbres; por ejemplo, mientras una familia campesina
del siglo xvi solia levantarse al salir el sol y tomar los tres
alimentos en grupo en el curso del dia, la familia industrial
inglesa del siglo xix dependia de los horarios de la fabrica
para levantarse, efectuar sus alimentos y descansar, cuan-
do ello era posible. Levantarse a las 10 de la noche, efec-
tuar un alimento y marcharse a la fabrica para empezar a
trabajar a las 12 de la noche se convirtié en una préctica
comun.
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Un efecto adicional del nuevo orden fue la necesidad
de crear un régimen disciplinario que efectivamente nor-
mara las actividades dentro de la fabrica. Por ejemplo, el
absentismo del personal los dias lunes era tan comun que
podria llamarse endémico, porque el alcoholismo estaba
muy extendido entre las clases trabajadoras. Por esa ra-
zon, las fabricas empezaron a aplicar determinadas nor-
mas que intentaban suprimirlos o al menos mitigarlos; tal
es, en parte, el origen de los modernos reglamentos de
trabajo.

Cabe preguntarse si los efectos de la Revolucién Indus-
trial fueron uniformemente negativos y silas masas traba-
jadoras inglesas —y las de otras naciones industrializadas
de la época— sélo vivieron una larga pesadilla.

Pese a la innegable realidad de las sérdidas condi-
ciones industriales de la época, a la indiferencia que en
muchas ocasiones caracterizé a los duefos de estableci-
mientos industriales, sobre la suerte que pudiera tocar a
sus empleados, y a la actitud de las autoridades, que en la
mayoria de los casos favorecian los intereses de los indus-
triales, porque coincidian con los intereses nacionales, la
Revolucién Industrial transformé a la sociedad inglesa en
una sociedad moderna y dinamica, con un nivel de vida
extraordinariamente superior al de las antiguas socieda-
des agrarias. En el lapso de un siglo, digamos de 1790 a
1890, la Revolucion Industrial tuvo los siguientes efectos,
directos o indirectos, sobre la sociedad inglesa:

«  Mejoro la ingesta calérica de la poblacion, llevando a
la erradicacion de numerosas enfermedades provoca-
das por la desnutricion.

« Seabrieron numerosas oportunidades educativas para
las clases inferiores, que empezaron a recibir mejores
niveles de compensacion y a disfrutar de nuevas opor-
tunidades de empleo en nuevas areas tecnoldgicas.

+ Subid la expectativa de vida de la poblacién en ge-
neral, alcanzando hacia el afo 1900 la insélita cifra de
mas de 60 afos para los varones y aun mas para las
mujeres.

- Se produjeron considerables niveles de superavit en
diversas areas de la economia, permitiendo entre otras
medidas la mejora de la vivienda obrera, el acceso a la
educacién masiva, a la atencion médica generalizada
y a disfrutar de derechos, como el pago de pensiones
de jubilacion.

La Revolucion Industrial fue un proceso complicado y
contradictorio; sin embargo, el balance final fue positivo,
porque las condiciones de vida de una sociedad industria-
lizada son en general muy superiores a las de una socie-
dad preindustrial.
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Pese a todos los factores limitantes de la época, como
la ausencia de técnicas y conocimientos que permiten
contribuir a la creacién de organizaciones mas efectivas
y eficaces, los administradores de la época triunfaron en
la labor de alcanzar sus objetivos. Muchos otros factores
contribuyeron a industrializar a la sociedad inglesa, pero
los administradores de personal efectuaron contribucio-
nes de importancia central, sin las cuales nunca se habria
generado el milagro de la creacién de una sociedad tec-
nolégicamente avanzada.

La Revolucién Industrial en Inglaterra proporciona un
ejemplo de los efectos de experimentar incrementos en la
productividad. A medida que se fueron logrando nuevos
avances y que se identificaron maneras de utilizar menos
recursos para alcanzar mayores resultados, el nivel de
vida britanico fue mejorando. Los administradores desa-
rrollaron formas de mejorar los niveles de compensacion,
las prestaciones y las condiciones laborales en general.
Poco a poco se fue logrando suprimir el trabajo infantil

y se fueron incrementando los niveles de preparacion de
la poblacién, que ya no se vio en la obligacidn de aceptar
oferta de trabajo a cambio de minimas compensaciones.

Preguntas

1. ¢Considera usted que se han mejorado las condicio-
nes laborales en su pais en el curso de los ultimos cien
afnos? ;Cudles son los principales avances y cuéles los
retrocesos? Documente no menos de tres efectos di-
rectos que estos cambios tienen en la administracion
del capital humano.

2. Ensuopinion, jcudles son las ventajas de industrializar
a una sociedad y cudles las desventajas?

3. Escriba al menos tres maneras de adaptar el proceso
de industrializacién a las necesidades humanas y co-
mente los efectos en la administracién de capital hu-
mano.
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Desafios del entorno

Pocos son los cambios que se operan en una persona al comunicarle un

andlisis abstracto que intenta cambiarle la mentalidad. Los cambios se

llevan a cabo cuando se demuestra a alguien una verdad que influye en
su intelecto, pero también en sus sentimientos.

JouN P. KOTTER y DAN S. COHEN,

en The heart of change: real life stories

of how people change their organizations,
Boston, 2002

Fuimos hechos para conquistar, resolver problemas, lograr metas. No
encontraremos satisfaccion ni felicidad en la vida sin obstdculos qué
vencer y objetivos qué lograr.

MAXWELL MALTZ,
periodista del siglo xx

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Después de estudiar este capitulo, el estudiante podra:

1. DISCUTIR los aspectos sobresalientes en la evolucién de los departamentos de recursos humanos.
2. DEFINIR los desafios externos que estan modificando hoy en dia la calidad de la fuerza de trabajo.

3. EXPLICAR la funcién del gerente y el departamento de recursos humanos en un entorno culturalmente
variado.

4. IDENTIFICAR los desafios internos que enfrenta la organizacion en el area de la administracién del capital
humano.

5. DESCRIBIR la manera en que la profesionalizacion de la administracién de capital humano caracteriza a
los modernos departamentos de recursos humanos.

6. EXPLICAR la relacion que existe entre estrategia corporativa y las practicas y politicas de administracion
del capital humano.
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B El entorno global del siglo xx1

Como se presento en el capitulo 1, las organizaciones y los departamentos de recursos
humanos constituyen sistemas abiertos influidos por el ambiente o entorno en que
operan. Para que los gerentes operativos puedan responder de manera proactiva a los
desafios que enfrentan es necesario que estén conscientes de las caracteristicas de este
ambiente.

El siglo xX1 se caracteriza por sus cambios acelerados. En este nuevo mundo, las
telecomunicaciones, el surgimiento de las computadoras y los sistemas de informacioén
han contribuido a construir una sociedad global. El fenémeno de la globalizacién ha
tenido un impacto mundial, evidente en todos los aspectos, ya que ha generado in-
terdependencia entre los paises, y se ha extendido a todas las ramas de la actividad
econdmica.

El mundo de los negocios también ha sido afectado por la globalizacion, que se
caracteriza por una nueva dinamica de la competencia constante. Ademas, las orga-
nizaciones han debido modificar su comportamiento y estrategias. Las reglas de los
negocios se han modificado para poder hacer frente a la exacerbada competencia y la
innovacién constante. Algunas de las caracteristicas de este nuevo siglo que debemos
tomar en cuenta son: los desequilibrios demograficos, el deterioro del medio ambien-
te, el crecimiento econdémico desigual, nuevas tecnologias que han dado paso a nuevos
negocios, evolucion del modo de vida, incremento en la competencia e innovacién de
productos y servicios, y finalmente la creacién de alianzas estratégicas entre organiza-
ciones y paises.

La economia del siglo xXI se caracteriza por la transformacion de la “sociedad
industrial” en una “sociedad del conocimiento”, que propone un nuevo enfoque de la
gestion de las organizaciones, en consecuencia de las nuevas realidades del mundo del
trabajo y de los distintos perfiles de las competencias laborales.

Hasta fines del siglo xx, la dinamica de las organizaciones era mas estable y pre-
decible, y los problemas se resolvian en el contexto de conocimientos y habilidades
especificas. Actualmente, en el nuevo mundo globalizado se tiene la necesidad de con-
tar con personas con un dominio multidisciplinario, es decir, preparadas en dos o tres
ambitos del conocimiento para dar respuestas mas rapidas a los desafios del ambiente.

El Banco Mundial sefial6 en 2003 que en la nueva economia global el conocimien-
to es creado, adquirido, transmitido y utilizado con mayor efectividad por individuos,
organizaciones y comunidades que promueven el desarrollo econémico y social. Por
su parte, ese mismo afio la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econd-
micos (OCDE) sefial6 que la creacién rapida de conocimiento, apoyado por los avan-
ces cientificos, de tecnologias de informacién y comunicacidn, esta incrementando la
eficiencia, la innovacion, la calidad de bienes y servicios, asi como la relativa equidad
internacional.’

Es en este contexto donde cobra importancia fundamental el estudio del capital
humano, que se relaciona con las capacidades y habilidades que cada persona posee
para generar nuevas ideas y actividades, con el fin de agregar mayor valor a la organi-

' Fuentes: Héctor Robles, Alfredo Molina y Rolando Fuentes (2005), La economia basada en el conocimiento: las condicio-

nes de los estados mexicanos, Monterrey, 'l‘ecm)l(’)gicn de Monterrey, pp. 28-29.
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zacién. La administracion del conocimiento implica la colaboracién entre
las personas para crear una cultura de aprendizaje en el trabajo, desarrollar
la capacidad de adaptacion al cambio, documentar los procesos, compartir
experiencias exitosas y registrar los errores para no volver a cometerlos, ha-
ciendo asi mads eficiente a la organizacion.

Los gerentes operativos y los departamentos de recursos humanos de
cualquier compaiia podran alcanzar los objetivos que determina la figura
2-1 si logran comprender a fondo los desafios que postula su entorno par-
ticular. Desde el punto de vista de la administracion del capital humano,
dos de los principales desafios del entorno son la administracion del capital
humano a escala internacional y las relaciones que la empresa debe mantener
con el sector oficial de cada pais.

Contar con mano
de obra mas calificada,
con habilidades para
desarrollar procesos
mas flexibles y
tecnologia mas

ob—

Los gerentes operativos
y los profesionales de
la administracién de
capital humano deben
estar conscientes de
los desafios internacio-
nales que se enfrentan
en la actualidad, para
contribuir de manera
significativa al éxito

de sus organizaciones
y al logro de las metas
corporativas.

adecuada
Desarrollar
directivos con
Desarrollar habilidad para tomar
habilidades para mejores decisiones,
trabajar en capaces de seleccionar

ambientes virtuales e interpretar con mayor
\ Desafios / acierto la informacion y

el conocimiento

del entorno del
siglo xxii

Generar

Prepararse para . .
innovaciones

interactuar en
mercados menos
estables, con mayor
competenciay
surgimiento de

nuevas empresas Gl pAely valor

agregado

en procesos, a través
de redes y comunidades
de aprendizaje, para crear

servicios y productos

FIGURA 2-1 Desafios del entorno del siglo xx1
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FIGURA 2-2 Modelo de un sistema de administracién de recursos humanos
y los principales desafios de su entorno

En el siglo xx1, es frecuente ver que un fabricante de calzado en Brasil compite
contra otro que reside en Italia. Una cerveceria establecida en México o Colombia per-
sigue los mismos mercados que una establecida en Holanda o Alemania. Cada vez mas,
las compaiifas esperan que sus dirigentes clave tengan experiencia —y logren resulta-
dos— en el 4ambito internacional.

Para que los gerentes operativos y los profesionales de la administracion de capital
humano puedan desempenarse en la economia global, deben estar conscientes de los

desafios internacionales que se enfrentan en la actualidad, y asi efectuar una contribu-
cidn significativa a las estrategias de sus organizaciones. Por ejemplo, muchas corpo-
raciones modernas estan esforzandose en lograr un maximo de flexibilidad en cuanto
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a reducciones o incrementos en la fuerza laboral. En cada palis, las leyes nacionales
pueden determinar niveles especificos de flexibilidad en este campo, pero las corpo-
raciones multinacionales tienden a elegir los paises con un maximo de tolerancia a las
necesidades del mercado para operar en ellos.

Las disposiciones legales de cada pais constituyen otra fuente de desafios. Median-
te las leyes y normas que estima convenientes, cada nacién determina los requisitos que
debe cumplir una empresa en lo tocante a sus recursos humanos. Casi todos los paises
latinoamericanos han experimentado considerables modificaciones en su legislacién
laboral. El trabajo de ciudadanos extranjeros, por ejemplo, ha sufrido cambios conside-
rables. La tendencia general ha sido a atraerlos cuando se juzga que sus contribuciones
son positivas para la economia del pais. Otros aspectos legales de la administracion del
capital humano se relacionan con la compensacion, las normas de salud y seguridad, y
las negociaciones obrero-patronales.

El presente capitulo se centra en los desafios de cardcter econémico, politico, de-
mografico, social, tecnoldgico y general que enfrentan los departamentos de capital
humano. Después de considerar los fundamentos historicos de la administracion del
capital humano, el capitulo sefiala algunos de los desafios originados en elementos ex-
ternos a la organizacion.

B Dimension historica del manejo del capital humano
en América Latina

Todos los grandes dirigentes —personajes como Bolivar, Madero, San Martin, Benito
Judrez, Marti, Morazan y muchos otros— tuvieron que enfrentarse a la magna labor de
conducir a grandes grupos de gente. Cada uno de estos conductores debi6 persuadir,
convencer, motivar, reclutar, integrar, capacitar, disciplinar y separar de sus movimien-
tos respectivos a las personas que los rodearon.

El pasado precolombino

Aun antes de la conquista espanola y portuguesa, varias culturas indigenas ya habian
establecido mecanismos que permitian organizar sus recursos humanos. Tanto la socie-
dad azteca como la inca tenfan sistemas de correos relativamente eficientes. En el caso
de los aztecas, contaban con un sistema de postas —mensajeros que se iban relevando
a lo largo del camino—, mediante el cual el emperador Moctezuma podia consumir a
diario pescado fresco del Golfo de México, que estaba a unos quinientos kilémetros de
la costa. Para mantener este equipo de mensajeros en buenas condiciones operativas,
alguien tuvo que resolver, entre otros, el problema de suministrar agua y alimentos
a cada mensajero, asi como calzado adecuado. En caso de ser necesario, cada correo
contaba con proteccion militar. Seleccionar a las personas idoneas no era el menor de
los desafios que enfrentaban los administradores del sistema.

La época colonial

En la etapa colonial de América Latina, la administracion se enfoc6 en obtener bene-
ficios para las metrdpolis. Desde el punto de vista de la administracion de personal, es
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interesante considerar el funcionamiento de las antiguas compaififas mineras que se
fueron estableciendo durante la Colonia. Los fabulosos recursos mineros del Potosi, en
la actual Bolivia; de Guanajuato y Zacatecas, en México; o de Minas Gerais, en Brasil,
requerian para su operacion de una inmensa mano de obra. Los yacimientos impor-
tantes se encontraban con frecuencia en regiones aridas y montaiosas, a gran distancia
de las zonas agricolas con abundancia de agua y alimentos. Todo indica que después
de intentar la explotacién de las minas con métodos basados por entero en la fuerza,
los administradores tuvieron que ir cediendo de manera gradual a la necesidad de tra-
tar mejor a sus trabajadores, pues se hizo evidente que producirian mas si contaban con
mejores servicios y organizacion.

Durante la época de la Colonia el transito maritimo de América Latina con Espaia
y Portugal fue muy considerable. El personal de los barcos que cruzaban el Atlantico
estaba sometido a una rigida disciplina impuesta por los oficiales. Los azotes y otros
castigos estaban a la orden del dia. Las tripulaciones de los galeones que surcaban las
aguas del puerto novohispano estaban regidas por un cddigo de conducta que hoy pa-
rece deplorable, pero que permitié la comunicacién de estas vastas regiones entre si.

Aunque las politicas de personal de la época colonial hoy nos parecen injustas
(y sin duda fueron atroces en muchas circunstancias), de varias maneras lograron el
objetivo de la sociedad de aquella época, y de forma gradual fueron permitiendo la
aparicion de organizaciones menos opresivas y mejor equilibradas.

La Revolucion Industrial

A mediados del siglo xv1i1 el perfeccionamiento de diversas maquinarias y tecnologias
en paises como Inglaterra, Francia y Alemania dio inicio al fenémeno que denomina-
mos Revolucion Industrial. Gradualmente surgieron organizaciones comerciales e in-
dustriales, dedicadas a actividades como hilados y tejidos, la fundicién de metales y la
creacion de grandes astilleros para la fabricacion de barcos de tonelaje cada vez mayor.
Gracias al perfeccionamiento de dispositivos como la maquina de vapor y el telar mo-
derno fue necesario contar con instalaciones de creciente complejidad. A su vez, para
estos cambios se requirié contar con grupos de trabajadores cada vez mas grandes que
debian coordinar sus esfuerzos en labores de progresiva diversificacion.

La Revolucién Industrial trajo consigo grandes adelantos, los cuales hicieron que
la labor humana resultara cada vez mas rentable y productiva, pero, junto con un nivel
mayor de mecanizacion, condujo también a condiciones de inseguridad, hacinamiento
y profunda insatisfaccion.

Aunque con diferencias de grado e intensidad, América Latina ingreso a la etapa
de la Revolucién Industrial a mediados del siglo x1x, cuando se tendieron las primeras
lineas férreas del subcontinente, se modernizaron los vapores maritimos que comu-
nicaban la zona con Estados Unidos y Europa, y se produjeron notables reformas en
instituciones como las fuerzas armadas de cada pais.

A fines del siglo x1x empezaron a establecerse en diversas companias los “depar-
tamentos de bienestar” que constituyen el antecesor directo de las actuales areas de
personal. Estos departamentos (comunes en los consorcios ferrocarrileros y navieros,
en las grandes haciendas y en las principales compaiiias de hilados y tejidos) contaban
entre sus funciones con la de atender las necesidades de los trabajadores, como vivien-
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da, atencion médica y educacion. Otro de sus objetivos era prevenir la formacién de
sindicatos, aspecto que con frecuencia condujo a conflictos y choques laborales que
caracterizaron la historia de varios paises durante el periodo que va de la década de
1870 hasta el inicio de la Primera Guerra Mundial.

La administracion cientifica y la Primera Guerra Mundial

A principios del siglo xx, a medida que se extendian los “departamentos de bienes-
tar”, investigadores como el ingeniero estadounidense Frederick Taylor empezaron a
defender los principios de la llamada administracion cientifica del personal. Gracias
a sus contribuciones qued¢ establecido que el estudio sistematico de las labores lleva-
das a cabo en ambientes como un taller de ensamblado podia conducir a considerables
mejoras de la efectividad y la eficiencia. Sus hallazgos impulsaron la creacién de los
primeros departamentos de recursos humanos basados en principios que aun hoy se
siguen reconociendo como validos.

La necesidad de dividir la labor humana y capacitar al personal se hizo evidente,
asi como la conveniencia de mantener los salarios a niveles adecuados a las realidades
del mercado, de seleccionar a los candidatos idéneos para determinados puestos y de
manejar las quejas del personal de manera eficiente y justa.

Pese a estos avances, los departamentos de recursos humanos no se consideraban
muy importantes en la inmensa mayoria de las empresas de la época. Con frecuencia se
utilizaban sélo como recurso informativo para que los ejecutivos tomaran decisiones

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

La gestion del recurso humano en la Primera Guerra Mundial
La Primera Guerra Mundial significé un desastre sin precedentes para los paises afectados, pero de manera para-
ddjica contribuyé al desarrollo de los modernos departamentos de recursos humanos en los paises participantes,
en especial en aspectos como seleccién y capacitacion de grandes grupos.

A fines del siglo xix, muchos ejércitos mantenian el primitivo sistema de la “leva” para obtener soldados. En
ocasiones, las autoridades militares tan sélo sellaban las calles centrales de una poblacién y procedian a enlistar
a todos los hombres que un oficial estimaba “a ojo de buen cubero” que podian portar armas. Esta técnica de
seleccién no sélo producia un inmenso malestar social. Adolecia también de una falla fundamental: la efecti-
vidad militar de las tropas reclutadas de esa manera era minima.

A fin de dar racionalidad y efectividad al proceso de reclutamiento, los contendientes se vieron obligados
a efectuar estudios demograficos para determinar la poblaciéon que en realidad podia portar armas. En el pro-
ceso se desarrollaron varios de los primeros métodos modernos para la administracion de exdmenes médicos y
psicoldgicos a grupos grandes. La superioridad de las tropas capaces de leer y escribir, con buen nivel de salud
y adecuado entrenamiento, quedd demostrada en los campos de batalla. Un reducido grupo de combatientes
podia dominar a las masas mal disciplinadas obtenidas mediante el sistema de la leva. Los integrantes de la po-
blacién que no reunian las caracteristicas necesarias para el combate se destinaron a las fabricas de armamento.
Por primera vez grupos muy grandes de mujeres se integraron a la actividad industrial.
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adecuadas, porque a principios del siglo xx departamentos como finanzas, produccién
y ventas se consideraban mucho mas esenciales. El estallido del gran conflicto mundial
de 1914 cambi6 el panorama.

El siglo xx

Desde el fin de la Primera Guerra Mundial (1914-1918) hasta la Gran Depresion, que
afecté al mundo industrializado de 1929 a 1938, los departamentos de recursos huma-
nos desempefaron funciones de creciente importancia en las empresas. Se concedid
mayor atencion a las necesidades de los empleados gracias, en buena medida, a los es-
tudios de caracter conductista llevados a cabo en la planta Hawthorne de la compania
General Eastern Electric. Estos estudios establecieron que los objetivos de eficiencia
postulados por la administracion cientifica debian equilibrarse y dosificarse teniendo
en cuenta las necesidades humanas. Estas conclusiones, que hoy parecen elementales,
fueron novedosas y sorprendentes en su época, y ejercieron un efecto muy duradero en
las técnicas de administracion de personal.

La Gran Depresion produjo una crisis de credibilidad en la capacidad de las em-
presas privadas para enfrentar las necesidades sociales. Tanto en los paises latinoame-
ricanos como en el mundo occidental, el publico recurrié al sector oficial en busca de
ayuda para sus problemas. Los gobiernos de la década de 1930 pusieron en practica
politicas de compensacion por desempleo, seguridad social, salarios minimos y en al-
gunos casos llegaron incluso a garantizar el derecho a la formacién de sindicatos. La
mayor parte de los seguros sociales de América Latina se establecieron durante esa
década. En muchos casos, la legislacion de los distintos paises se extendid a dreas ante-
riormente no cubiertas, incluyendo la prohibicion del trabajo infantil, la proteccién de
las mujeres en embarazo y la introduccién de la jornada de ocho horas.

Los departamentos de personal fueron con frecuencia el instrumento que utili-
zaba la empresa en sus relaciones con el sindicato. De hecho, el término “relaciones
industriales” se acuii¢ durante la época. El paternalismo y el proteccionismo de antafio
pasaron a la historia.

La Segunda Guerra Mundial

La guerra total, sin cuartel, obligd al personal de las empresas de ambos bandos a tra-
bajar a un ritmo que puede describirse como frenético. Algunas de las peores paginas
de la historia laboral se escribieron durante los afios de este conflicto (1939-1945), por-
que en ocasiones se recurrid al uso de poblaciones esclavizadas para la produccion de
armamentos y equipos. En general, los contendientes comprendieron la necesidad de
hacer muy efectiva la labor que se llevaba a cabo en las dificiles condiciones bélicas,
caracterizadas por la relativa escasez de materias primas, y descubrieron las ventajas de
la persuasiéon y motivacién modernas.

Las técnicas de disefo y descripcion de puestos y los estudios de tiempos y movi-
mientos, entre otros aspectos, se desarrollaron durante la Segunda Guerra Mundial.
Aspectos como la musica ambiental en el lugar de trabajo y la precaucién de pintar de
colores brillantes las distintas partes mdviles de las maquinas para prevenir los acci-
dentes industriales trajeron también profundas innovaciones en la labor.
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Muchas organizaciones latinoamericanas prosperaron durante el conflicto, en
parte porque la atencion de los paises industrializados se concentrd en aspectos distin-
tos de la competencia con las industrias nacionales y regionales.

De la posguerra a la revolucion informatica

Casi todas las sociedades latinoamericanas se basaban en una economia tradicional,
agricola, ganadera y minera, a principios de la década de 1950. Con pocas excepciones,
la poblacién econdmicamente activa se componia de hombres.

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Legislaciones sobre seguridad social en América Latina

En América Latina, las instituciones de seguridad social se consolidaron a partir de 1920, conforme lo hacia el
Estado y los grupos de trabajadores se organizaban y exigian mejores condiciones laborales. A continuacion se
presenta una tabla que detalla cuando aparecid la primera ley de seguridad social relacionada con la salud y con
lainvalidez, vejez y muerte en algunos paises de América Latina.

Pais Ley de seguridad social en salud Ley sobre invalidez, vejez y muerte
Argentina 1943, 1944 1930-1950
Bolivia 1949 1959
Brasil 1923, 1931 1920-1930
Colombia 1938, 1946 1945-1956
Chile 1924 1924-1981
Ecuador 1935 1930-1942
Guatemala 1946, 1953 1969
México 1943 1941
Paraguay 1943 1943

Peru 1936 1936-1960
Republica Dominicana 1947 1947
Uruguay 1958, 1960 1920-1930
Venezuela 1940 1966

Fuente: Tomado de Garcia Jiménez, Jesus, “Seguridad social, pobreza y sector informal en América Latina”, tesis doctoral, Facultad de Ciencias Econd-
micas y Empresariales, Universidad Complutense de Madrid, 1999.
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La incorporacion gradual de la mujer latinoamericana al mundo de la educacion y
el trabajo se contd entre los fendmenos mas significativos de los afios de la posguerra.
En las sociedades latinoamericanas tradicionales se limitaba a la mujer a ocupaciones
de baja retribucién econémica. En la mayoria de los casos, ésta dividia su tiempo entre
la atencidn a los nifios pequerfios y los ancianos, y a labores como la limpieza, la costura
y la preparacion de alimentos. El abandono de las costumbres tradicionales y la igual-
dad legal de la mujer ante el hombre se deben a numerosos factores, pero es probable
que los dos elementos de mayor importancia en este proceso hayan sido la mejora y
extension de la educacion general y el incremento en la demanda de personas que qui-
sieran integrarse a la economia moderna.

El siglo xx1

La revolucién tecnoldgica que ha experimentado toda la regiéon ha sido de inmensa
trascendencia. Un ejemplo es la evolucion de la tecnologia empleada para la comuni-
cacion escrita: la maquina de escribir manual reemplazé poco a poco a los escribientes
tradicionales a principios del siglo xx. A fines de la década de 1960, la maquina de es-
cribir eléctrica desplazé a su vez a la mecdnica, s6lo para verse sustituida poco tiempo
después por la computadora, personal o de sistema central, y por el procesador de texto,
a fines de la década de 1980. A comienzos del siglo xx1 las videoconferencias, el correo
electrénico e Internet han desplazado por completo a las técnicas anteriores, a medida
que el cambio tecnoldgico continua acelerandose.
Estas modificaciones tecnoldgicas han ejercido profundos efectos en la
administracion de capital humano. Por ejemplo, la mayoria de las empresas
cuentan ya con algun sistema en gestion de recursos humanos, que funciona

La tecnologia ha modi- a través de una interfaz, el cual les permite administrar de manera eficien-

ficado la forma como
se administra el capital
humano.

te varias de las siguientes funciones: reclutamiento, seleccion de personal,
disefo de puestos, pago de ndminas, sistemas de compensacion y planes de
beneficio social.

B Desafios externos

La competencia internacional es hoy mas aguda que en el pasado. Ese factor obliga
a las organizaciones contemporaneas a mantener una vision no sélo a corto o mediano
plazos; las organizaciones modernas deben visualizar y planear a largo plazo. Toda em-
presa necesita considerar factores macroambientales. Se trata de un nuevo desafio para
las empresas, que con frecuencia se encuentran demasiado obsesionadas por el corto
plazo, lo cual las vuelve miopes. Introducir la cultura de la perspectiva a largo plazo en
la organizacion puede convertirse en el principal desafio estratégico de la gerencia.
Las organizaciones modernas se desempefian en un ambiente turbulento, en el
cual abundan los desafios de todo tipo. Con frecuencia, la organizacién y su departa-
mento de capital humano ejercen minimo grado de control sobre su entorno exterior.
Los cambios en el ambiente externo a la empresa, como ilustra el ejemplo ante-
rior sobre las ventajas de la comunicacién instantdnea, han ejercido profundos efectos
sobre el tipo de personas que necesita la organizacion, el grado de preparacion que se
espera de ellos y el desempeiio necesario. La tarea de los profesionales de la adminis-
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RECURSOS HUMANOS EN ACCION

La comunicacion instantanea es negocio

Las comunicaciones instantaneas entre los integrantes de la organizacién moderna se han convertido en una
necesidad insoslayable. Aunque relativamente costosos, los dispositivos que permiten la transmisién instantanea
de informacion se han hecho casi universales entre la capa ejecutiva. En las palabras de David A. Dunlop, desta-
cado profesional de la industria de recoleccion de fondos: “De acuerdo, en ocasiones una sola comunicacién
entre mi oficina en Boston y la oficina de uno de mis socios en Hong Kong puede costar hasta veinte délares. ;Qué
relevancia tiene eso, si en el curso de la conversacién puedo llevar a cabo convenios por literalmente millones de
ddlares?

tracion del capital humano es responder a estos cambios y ayudar a la organizacién a
alcanzar sus objetivos.

Los cambios que se presentan en el entorno exterior ocurren en distintos niveles
y a diferente velocidad. Los profesionales de la administracién de capital humano en-
frentan estos cambios mediante un continuo estudio del entorno en que opera su orga-
nizacién, y la adopcioén de medidas proactivas, como ilustra la figura 2-3.

B Desafios sociales

Cambios en la posicidon de la mujer

En la sociedad latinoamericana tradicional, los hombres llevaban a cabo las labores
mejor remuneradas. La mujer se relegaba a funciones de apoyo, como el trabajo se-

1. Permanente estudio del entorno. Los especialistas de personal necesitan mantenerse informados
sobre las posibles fuentes de cambio, mediante la afiliacién a asociaciones profesionales,
asistencia a seminarios y conferencias, y lecturas frecuentes de materiales profesionales sobre
aspectos de importancia en su area de interés.

2. Evaluacién del efecto del cambio. A medida que adquieren informacién, los profesionales de
la administracién de personal formulan con frecuencia la pregunta: ;qué efecto tiene esta
informacién sobre mi organizacion? El trabajo del especialista de esta area consiste en evaluar
la relevancia a futuro de los fendmenos que hoy se empiezan a experimentar.

3. Adopcién de medidas proactivas. Después de evaluar los cambios se desarrollan estrategias
especificas que permitan a la organizacién alcanzar sus metas.

4. Obtencion de realimentacion y andlisis de los datos. Los resultados de las actividades proactivas
de la administracion de personal se evaltian para saber si los resultados deseados se estan
logrando de manera efectiva.

FIGURA 2-3 Pasos para enfrentar los desafios externos
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cretarial, y era poco frecuente encontrar graduadas universitarias al frente de depar-
tamentos grandes en compaiias de importancia. En cualquier capital del mundo de
habla hispana, como Madrid, Guatemala, Santiago o La Paz, las mujeres que ejercian
cargos ejecutivos en la década de 1970 casi siempre se podian contar con los dedos de
una mano.

Una consecuencia de esta préctica era que la compensacién que se ofrecia a las
mujeres tendia a ser inferior a la de los varones, porque “necesitaban mejores ingresos”.
Enlaactualidad, la mayoria de los paises ha adoptado legislaciones que establecen igual
compensacion por igual labor, por lo cual (aunque las diferencias en niveles de ingreso
todavia persisten en muchos casos) es previsible que las diferencias en compensacion
por razones de sexo pronto sean un recuerdo del pasado.

Al igual que en otras sociedades, la situacion de la mujer latinoamericana ha va-
riado de manera fundamental. Por ejemplo, el porcentaje de la poblacion femenina
econdmicamente activa ha subido de manera notable en toda América. Los niveles de
compensacion del sector masculino siguen siendo mas altos, pero la brecha entre am-
bos sectores se ha reducido mucho y es probable que acabe por hacerse minima, o que
incluso desaparezca en el futuro préoximo.

Los cambios sociales son siempre complejos y no necesariamente “buenos” o “ma-
los” en todos los casos. Por ejemplo, tres claras tendencias actuales en la poblacion
latinoamericana son: esperar mas tiempo antes de contraer matrimonio, menor indice
de natalidad y mayor nimero de divorcios.

Migraciones de la fuerza de trabajo

Otra modificacién importante en la composicion de las fuerzas laborales de América
Latina ha sido el nivel creciente de migracion interna y externa que se experimenta en

@ INVESTIGACION EN RECURSOS HUMANOS

Alto indice de migraciéon en América Latina

Una gran migracién de poblacidon colombiana del Choco se ha trasladado a ciudades como Medellin y Bogota,
en ese mismo pais. Un caso de migracion externa en el mismo pais es el de muchos jévenes profesionales colom-
bianos, que se han instalado en paises como Estados Unidos, Canadd y Australia. La emigracion que han llevado
a cabo muchos bolivianos y paraguayos para establecerse en paises como Argentina ilustra otro caso de migra-
cién externa.

Ademas de la migracién interna y externa, un pais puede experimentar migraciones ciclicas. En el caso de
México y Guatemala, por ejemplo, grupos grandes de la poblacion viajan a Estados Unidos a trabajar en labores
agricolas y regresan a sus lugares de origen al cabo de cierto tiempo. Como es evidente, estos desplazamientos
tienen un efecto muy claro sobre aspectos determinados del mercado de trabajo; hay mayor oferta de trabajo
cuando los migrantes descansan, después de las cosechas, y menor cuando se encuentran ocupados en los cam-
pos agricolas de la nacién vecina. No obstante, el fenémeno migratorio se ha agravado a nivel mundial, por lo
que muchos paises desarrollados como Estados Unidos, Francia, Espafia e Inglaterra han endurecido sus politicas
antimigrantes.
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nuestras sociedades. La migracion interna se lleva a cabo cuando una persona decide
establecerse en un lugar distinto del de su nacimiento, pero dentro de su propio pais. La
migracion externa ocurre cuando la persona se traslada a otro pais.

De acuerdo con datos de recientes investigaciones, cuando la fuerza de trabajo es
relativamente homogénea, el proceso de identificacion con la empresa es mas sencillo
y “natural”. Cuando la fuerza de trabajo es heterogénea se corre el riesgo de que un
sector importante del personal deje de identificarse psicologicamente con la empresa,
por “encontrarse solo de paso” en ella.

Desafio: expansion o contraccion demografica

Aligual que todo grupo humano, la fuerza de trabajo latinoamericana se encuentra en
constante evolucion. Toda poblacién experimenta cambios —positivos o negativos—
en su nivel de educacién, edad, salud, de ingresos econdmicos, etcétera. En la mayoria
de los casos el sentido que toman estos cambios se puede determinar, porque tienden
a ocurrir con cierta lentitud. Asimismo, con frecuencia es posible medirlos con pre-
cisiéon. Por fortuna, la mayoria de los cambios demograficos latinoamericanos tienen
caracteristicas positivas; por ejemplo, la expectativa de vida sigue incrementandose en
todo el subcontinente.

De seguir las tendencias demograficas actuales, hacia 2025 Europa sera un con-
tinente con menor poblacién que Africa o que América Latina. Es probable que Asia
continue siendo el continente que concentre el mayor nimero de habitantes de todo el
planeta, pero el porcentaje de la poblacién con menos de 25 afios disminuira considera-
blemente. La poblacién de América Latina crecerd, pero en menor grado. Por su parte,
los paises desarrollados permaneceran con poblacion estable, aunque con un promedio
de edad bastante mds avanzado que el actual.

Actualmente, Estados Unidos, Japén y Europa tienen una tasa de fecundidad que
no asegura el reemplazo generacional y sus poblaciones envejecen rapidamente. Los
paises del mundo islémico y los de Africa, por su parte, estin experimentando una
considerable explosion demografica, con poblaciones cada vez mayores y mas jovenes.

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Empresarios valencianos adoptan medidas para frenar la migracion marroqui
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Un grupo de empresarios e inversionistas valencianos han optado por establecerse en Marruecos no sélo porque
en ese pais se han realizado reformas econémicas con el fin de captar inversiones (como la exencién por tres anos
delimpuesto a sociedades), sino también como una solucién al fenémeno de la migracion. Asi, pretenden fomen-
tar la construccién, lo que generaria empleos. Segun datos oficiales, la colonia marroqui afiliada a la seguridad en

Espafa consta de 24 100 personas.

Fuente: Adaptado de “Espafia: las constructoras optan por operar en Marruecos para crear empleo alliy ‘evitar’ la llegada de inmigrantes”, Los Recursos
Humanos.com, 4 de octubre de 2005, en http://www.losrecursoshumanos.com/las-constructoras-optan-por-operar-en-marruecos.htm, consultado el

10 de septiembre de 2007.
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En general, los cambios demograficos que estd experimentando la poblacion del
mundo de habla hispana son positivos, porque el nivel de bienestar de la mayor parte
de las personas tiende a mejorar, pese a las multiples dificultades y reveses que muchos
creen percibir.

Entre los cambios demograficos prominentes de la poblacién latinoamericana se
cuentan los siguientes:

1. Reduccion progresiva del indice de natalidad. Por diversas razones, el promedio
de partos por mujer ha descendido en todas las naciones de la zona. La latino-
americana del siglo xx1 tiende a tener menos hijos y a iniciar su familia a edad mas
avanzada que en el pasado.

2. Incremento acelerado del nivel educativo. El analfabetismo, funcional o absoluto,
caracterizaba a grandes grupos de la poblacién hasta hace pocos afios. Muchas
personas se consideraban relativamente “inmunes” a los problemas del analfabe-
tismo, porque las economias de base agricola permitian obtener empleos aun si se
carecia de la mas elemental formacion. Gracias a esfuerzos educativos que se han
hecho universales, el porcentaje de analfabetismo entre los latinoamericanos se
reduce mds todos los afos, en tanto se incrementa el porcentaje de las personas que
logran el acceso a la educacion superior.

3. Mejora en la expectativa de vida e indicadores generales de salud. A principios del
siglo xx1, el numero de personas que pueden aspirar a celebrar su septuagésimo
aniversario es casi siete veces superior al numero correspondiente a principios del
siglo xx. Diversas enfermedades contagiosas cada vez son mas raras, gracias a la
mejora en la dieta, a los habitos higiénicos y a los servicios de salud que se propor-
cionan a la poblacién. Ameérica Latina, considerada en general “joven” a mediados
del siglo pasado, hoy es mds cercana a ser una regién “adulta”. La poblacién de
algunas regiones, como Puerto Rico y el Cono Sur, ya muestra promedios de edad
similares a los de la poblacién de Europa Occidental o Japén, donde el porcentaje
de ancianos es elevado.

Aunque en general estas tendencias demograficas son positivas y reflejan un pro-
gresivo avance social, sus efectos son importantes para el profesional de la administra-
cién de capital humano. Por ejemplo, la disminucidn en el indice de natalidad tiene el
efecto de limitar la oferta de trabajo en muchos sectores.

También en el drea demografica, el profesional de la administracién de capital
humano necesita tomar en cuenta un fenémeno reciente en América Latina: la migra-
cién internacional. La evolucion de la economia de los paises avanzados ha conducido
a casi todas las naciones del llamado Primer Mundo a aceptar (en ocasiones de manera
renuente) a nimeros muy altos de emigrantes procedentes del mundo en desarrollo.
Paises como Estados Unidos y Canada tienen una larga tradicién en este campo, pero
otros, como Japoén y Corea, han sido considerablemente renuentes a aceptar el fend-
meno. Fuerzas econdémicas similares a las que condujeron a que Alemania aceptara
obreros de origen turco y espaiol, hacia la década de 1950, o a que Estados Unidos
aceptara a grandes grupos de obreros mexicanos y puertorriquenos, estan llevando en
la actualidad a diversos paises latinoamericanos a abrir las puertas a inmigrantes de
paises vecinos, que con frecuencia ofrecen su trabajo y conocimientos en condiciones
ventajosas.
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Desafio: cambios econOmicos

La economia mundial ha pasado de una situacién caracterizada por la competencia en-
tre mercados nacionales semiabiertos a una situacién de mercados totalmente abiertos,
globales e interdependientes, en los cuales se requiere velocidad, flexibilidad y agilidad
para competir y cambiar de mercado o de productos.

A pesar de las dificultades econémicas experimentadas por las economias latino-
americanas durante los ultimos afos, numerosas comparfifas han logrado consolidar-
se, crecer y prosperar. En especial cuando las condiciones econémicas son adversas,
las compaiiias —y el personal que las integran— se esfuerzan por encontrar nuevas
respuestas a los desafios.

Desafio: cambios politicos

Cuando los paises cambian sus estructuras de gobierno, el efecto que tienen esas modi-
ficaciones sobre las organizaciones internas es muy grande. Una de las transformacio-
nes politicas mas radicales de los tltimos tiempos fue la disolucion del bloque socialista
en Europa, a fines del siglo xx. Las bases de la industria y el comercio de paises como
la antigua Alemania Oriental debieron volver a estructurarse, y las nuevas autoridades
tuvieron que enfrentarse con la colosal tarea de preparar a la poblacién para participar
en una economia que les era practicamente desconocida.

Otro cambio de inmensa importancia en el mundo contemporaneo ha sido la
transformacién de las economias de paises como China y la India, que han adoptado
estrategias agresivas para expandir sus exportaciones y promover sus intereses comer-
ciales en todo el planeta. Los cambios ocurridos en ambos paises han tenido fuertes
repercusiones en todo el mundo, y muy especialmente en América Latina.

Desafio: cambios culturales

Las actitudes que genera la cultura de una sociedad pueden constituir elementos de
importancia para el desempefio de una organizacion. Por ejemplo, la actitud basica del
publico ha variado en los tltimos aflos con respecto a la mujer profesional joven. Un
cambio de ese tipo puede ejercer profundas modificaciones en la manera en que una
empresa sirve a la comunidad.

Desafio: cambios tecnoldgicos

Los avances tecnoldgicos que se utilizan en diferentes industrias afectan directamen-
te el modo de vida y trabajo de las personas. Por ejemplo, las nuevas computadoras
personales tienen efecto directo sobre la jornada de trabajo de miles de oficinistas;
la robotica, por su parte, ha modificado el estilo de trabajo en multitud de fabricas y
talleres, porque en muchas areas de produccién y suministro de servicios repetitivos se
confia ahora a robots la ejecuciéon de muchas tareas, para disminuir tiempos operativos
y elevar la productividad.

Es previsible que los sistemas satelitales de telefonia, la conexién universal a In-
ternet y otras herramientas inaldmbricas simplificardan la reubicacién del personal,
minimizaran los tiempos para cumplir las distintas tareas, y se incrementaran las ac-
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RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Las politica sobre diversidad de L'Oreal

En una entrevista realizada a Jean Claude Le Grand, director de estrategia corporativa de reclutamiento, realiza-
da durante su visita a Buenos Aires, Argentina, en marzo de 2006, comentd acerca de las politicas de diversidad
que la empresa ha implantado. Destacé que se han enfocado en las minorias visibles: “...somos lideres mundiales
en relacién con el abordaje étnico”. Ademas, la empresa busca equilibrar la contratacién de hombres y mujeres
y hacer que éstas alcancen puestos jerarquicos: “Las responsables globales de Italia y Reino Unido son mujeres.
La responsable global de perfumes también es mujer y la responsable de la marca Maybelline es una joven in-
glesa”.

Ademads, buscan contratar a gente con capacidades distintas, gente de la tercera edad. La administracién
de L'Oreal ha promovido estas acciones no porque las legislaciones la dicten, como en Espana y Estados Unidos,
sino por iniciativa propia. “En Francia ha habido mucha polémica sobre este tema, no por la igualdad entre hom-
bres y mujeres sino por la discriminacion a través de los salarios. Si bien los empleados empiezan trabajando por
el mismo salario, ;jpor qué después hay diferencias en el tiempo entre hombres y mujeres? ;S6lo por el hecho
de que uno puede tener hijos y el otro es padre? En muchas empresas a las mujeres no les aumentan el salario
después de dos o tres hijos. En L'Oreal tenemos una vision de avanzada, queremos que las mujeres crezcan pero
no como se plantea en Espana”.

Fuente: Entrevista a Jean Claude Le Grand, director de Estrategia Corporativa de Reclutamiento de L'Oreal, en Los Recursos Humanos.com, marzo de
2006, consultado el 10 de septiembre de 2007.

tividades laborales desde los hogares. La inteligencia artificial, el manejo de datos y los
ambientes virtuales ayudardn a la mayoria de las compaiias e instituciones a resolver
problemas con mayor rapidez y con mejor calidad. Es evidente que si la empresa tiene
acceso a nuevas tecnologias, el departamento de recursos humanos debe estudiar los
posibles efectos que su introduccion tendra sobre su capital humano.

Desafio: cambios ecoldgicos

Las organizaciones empresariales nunca existen solamente en un espacio virtual, des-
conectado de la realidad bioldgica de la region en que operan. En todos los casos, la
organizacion y sus integrantes son parte de un entorno vivo, que suministra todo tipo
de elementos indispensables para la vida.

Desafortunadamente, en aios recientes factores como la explosion demografica y
la proliferacion de las actividades industriales no reguladas han llevado a considerable
deterioro del ambiente.

Entre los problemas destacados en el campo ecoldgico se cuentan —entre otros—
la deforestacion o pérdida de la flora de un lugar; la excesiva explotacion de la tierra de
cultivo, que se deteriora por el uso inmoderado de fertilizantes, y la contaminacién de
la atmosfera. Se ha demostrado que el incremento de los niveles de monoéxido de carbo-
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no en la atmosfera es consecuencia directa de las emisiones industriales y del consumo
de productos derivados del petréleo y el carbon. A su vez, el exceso de monodxido de

carbono ha traido como consecuencia un calentamiento progresivo del planeta.

Desafios del sector gubernamental

Pocos desafios son tan importantes para las empresas como los que generan
los gobiernos de cada pais, los cuales constituyen el llamado sector oficial. El
gobierno del pais y las autoridades de distintos niveles y organismos esta-
blecen normas, dictan parametros y, en general, tienden a influir de manera
directa en la relacion de la empresa con su personal.

En el caso de América Latina, el personal ha ido logrando diversos avan-
ces a lo largo de los afos, y los distintos gobiernos se aseguran de que las
empresas cumplan las disposiciones que emiten en todos los campos. Por

Los objetivos corpora-
tivos pueden estar en
conflicto con los obje-
tivos del departamento
de personal. Metas
como incrementar la
actitud positiva de los
empleados pueden es-
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tar en desacuerdo con
objetivos corporativos
como doblar la produc-
cién, o reducir la fuerza
de trabajo en 15%.

esta razon, el profesional de la administracién de capital humano debe man-
tenerse informado de los cambios que puedan ocurrir en las disposiciones
de campos como la seguridad social, las leyes laborales, las normas sobre
capacitacion, etcétera. Si el profesional adopta una perspectiva proactiva, en
ocasiones podra adelantarse a los cambios que el sector oficial pondra en
practica.

B Desafios corporativos

Ademas de los desafios externos a que debe hacer frente, la organizaciéon también ne-
cesita resolver los desafios internos. Estos derivan de que por lo general las organiza-

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Agua o leche
La Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales (Semarnat) de México decreté en 2006 una veda de pozos
en el valle El Hundido, en Coahuila, pues se extraen 21 millones de m? al afo, pero sélo se recargan 20 millones.
En el valle se instalaron productores agricolas que cultivan alfalfa, la cual venden a varios ranchos, entre ellos dos
ranchos grandes que proveen de leche a las lecheras mas importantes en México: Alpura y Lala. De los cerca de
3 000 pozos del valle, 80% se dedican a producir forraje. Se calcula que los productores lacteos consumen 740
millones de m* de agua al aio para producir una hectarea de forraje. “La peor manera de invertir la poca agua es
en alfalfa, pues inyecta poco dinero a la economia y, por ser un cultivo altamente tecnificado, no crea empleos”,
comento Francisco Valdés, investigador del Tecnolégico de la Laguna.

Por ello, la lechera Lala anuncié en febrero de 2007 que dejaria de comprar leche de la regién: “por ser una
reserva natural de alta calidad que requiere ser protegida a cualquier precio”.

Fuente: Con informacién de Norma Lazcano, “Vacas sedientas”, Expansion, México, nim. 963, 16 de abril de 2007, p. 24; y Fabiola Pérez Canedo, “Pro-
mueve la Semarnat decreto de veda en el valle El Hundido, en http://www.pozaviva.com.mx/docus, consultado el 10 de septiembre de 2007.
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ciones se plantean multiples objetivos, los cuales no siempre armonizan entre si. En
cierto grado, los objetivos corporativos: de ventas, de caracter financiero, de servicios,
de produccion, etcétera, pueden estar en conflicto con los propdsitos del departamen-
to de administracion de capital humano. De manera realista, el profesional de la admi-
nistracion de capital humano debe estar consciente de que objetivos como incrementar
la actitud positiva de los empleados pueden incurrir en un desacuerdo con objetivos
corporativos, como doblar la produccién o reducir la fuerza de trabajo en 15%. Es im-
portante tener en mente que el objetivo fundamental de las organizaciones no en todos
los casos coincide con los que pudiera tener un sector especifico. Por ejemplo, el ob-
jetivo del departamento de ventas puede no estar de acuerdo con el de contabilidad, o
es probable que los objetivos del departamento de recursos humanos se encuentren en
cierto grado en conflicto con los que se plantea el departamento de produccion. Esta
realidad conduce a la necesidad de identificar los desafios de cardcter interno. Entre
ellos se cuentan los que presentan los sindicatos, las necesidades informativas de la
organizacion y la cultura especifica de una empresa.

Los sindicatos

Las organizaciones gremiales en general, y los sindicatos en especial, constituyen un
desafio cuando operan dentro de una organizacion, y un desafio potencial cuando se
trata de organizaciones no sindicalizadas. En las compaiiias sindicalizadas se pactan
con los representantes de los trabajadores varios aspectos, como el nivel salarial, las
prestaciones, el horario de labores, las condiciones del trabajo y aspectos de seguridad.
Asimismo, se negocian prestaciones como la cafeteria, el suministro de uniformes,

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Argentina: 94 huelgas en un mes
Uno de los paises latinoamericanos donde los sindicatos conservan una sélida fuerza gremial es Argentina. No
obstante, los conflictos laborales se agudizaron a raiz de la crisis de 2001 y, aunque el gobierno del presidente
Néstor Kirchner logré estabilizar la economia del pais en 2005, varios gremios de trabajadores exigieron aumen-
tos salariales, principalmente en el sector publico y que se finalizaran los contratos temporales. Asi, se registraron
paros en los hospitales y transportes publicos, puertos, servicios estatales, lineas aéreas, el sistema de justicia, fe-
rrocarriles, molinos, educacion, bancos y pesqueros, entre otros sectores, que afectaron la vida de los argentinos.
Se calcula que tan sélo en julio de ese afo hubo 94 huelgas. Segun varios analistas, el alto nivel de conflictividad
del pais se debi6 a la brecha entre salarios bajos y el alto costo de la vida. A pesar de que el gobierno argentino
negocid para resolver los conflictos, éstos ocasionaron pérdidas productivas y gran desgaste social.

Por otro lado, el sector privado logré controlar con éxito su prevision otorgando aumentos no remunerativos
de manera esporadica.

Fuente: Jean-Pierre Raffarin, “Alta conflictividad laboral en Argentina durante 2005”, Los Recursos Humanos.com, en http://www.losrecursoshumanos.
com/conflictividad-laboral-2005.htm, consultado el 10 de septiembre de 2007.
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etcétera. La diferencia entre el fracaso y el éxito de la empresa radica con
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frecuencia en el grado de honestidad y habilidad del departamento de rela- La contribucién global

ciones industriales para tratar con el sindicato.

del departamento de
recursos humanos a la

empresa depende de la
Sistemas de informacion calidad de la informa-

cién que obtiene y
Para poder funcionar de manera adecuada, los departamentos de recursos distribuye, porque es
mediante la informa-
cién como se efectdan
los procesos modernos

humanos requieren considerable informacién sobre toda una serie de as-
pectos. Cada vez se hace mas evidente que la contribucién global del de-

partamento de capital humano a la empresa depende de la calidad de la de e e dedEianes.

informacién que obtiene y distribuye, porque es mediante la informacién

como se efectdan los procesos modernos de toma de decisiones. El impacto

del uso adecuado del capital humano es cada vez mas estratégico y ligado

a los resultados de la organizacién. Un esbozo muy preliminar de las necesidades de
informacién de un departamento de personal puede delinearse dando respuesta a las
siguientes preguntas:

o ;Qué caracteristicas necesita el departamento de capital humano para poder lo-
grar la mision y la vision de la corporacién?

«  ;Qué deberes y responsabilidades son inherentes a cada puesto de trabajo?

« ;Cuadl serd la estrategia para captar, atraer y desarrollar el mejor talento disponible
en el mercado?

o ;Qué necesidades de capital humano existiran en el futuro?

«  ;Cuales son los factores externos que de manera directa afectan mas a la organiza-
cién?

«  ;Cuadles son las tendencias dominantes, internas y externas, en cuanto a motiva-
ci6én, compensacion y retencion de los empleados?

Resulta evidente que la adquisicién, almacenamiento y recuperacion de infor-
macioén especializada constituye siempre un reto de grandes dimensiones. Una parte
importante de este reto consiste en obtener la cooperacion de otros integrantes de la
organizacion, quienes aportaran gran parte de la informacion. En la mayoria de los ca-
sos, son los empleados de nivel intermedio y alto quienes responderan los cuestionarios
detallados sobre aspectos concretos. Los supervisores tendrdn a su cargo proporcionar
informes sobre la asistencia, rendimiento y productividad de cada empleado. En suma,
todos los integrantes de la organizacion participan de una u otra manera en este pro-
ceso de obtener informacion.

Es probable que algunos gerentes operativos consideren que las solicitudes de in-
formacion sobre personal son menos prioritarias que las actividades de produccién o
venta de los productos de la compaiia. Con el fin de asegurarse de que exista un flujo
de informacién oportuno y confiable, los especialistas en el manejo de capital humano
no sélo deben comunicar en forma clara y persuasiva la importancia de sus solicitudes
de informacion, sino también mantener relaciones armonicas con los otros gerentes
paralograr su cooperacion. Los departamentos de personal modernos recurren a siste-
mas de computo, en los cuales almacenan y procesan informaciéon detallada sobre sus
empleados, puestos disponibles, sindicatos, datos del mercado de trabajo, etcétera. Las
ventajas son muchas, pero cuando se centralizan, estos sistemas de informacién ponen



50

— 0N

Los ejecutivos de alto
nivel han tomado
conciencia de que

la administracion de
personal, el recurso
mas importante de
su empresa y de toda
nacion o sociedad, es
demasiado esencial
para delegarlaa un
nivel secundario.
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a prueba la habilidad del departamento de capital humano para mantener la confiden-
cialidad de la informacion.

Cultura, conflictos y practicas de la organizacion

Cada organizaciény cada grupo humano son tinicos e imposibles de copiar o repetir. Las

estructuras formales de un grupo pueden ilustrarse mediante diagramas, organigramas
y estadisticas, pero el perfil especifico de una empresa corresponde a la suma
de las caracteristicas de todos sus integrantes, incluyendo sus éxitos y fra-
casos. Al margen de las normas explicitas de un reglamento de trabajo, por
ejemplo, cada organizacion desarrolla una personalidad determinada. Con
frecuencia, el administrador de capital humano enfrenta la realidad intangi-
ble pero insoslayable de que la empresa para la cual trabaja posee una cultura
y fisonomia propias.

El reto que enfrentan los profesionales en esta drea es lograr el ajuste
activo al caracter de la organizacion. Por ejemplo, en ocasiones se olvida el
hecho de que los mismos objetivos pueden lograrse mediante diversas estra-
tegias. El secreto del éxito en este campo radica en seleccionar la estrategia
mas compatible con la cultura o “personalidad” de la organizacion.

B Desafios de las areas del capital humano

La profesionalizacion del drea de la administracién de capital humano es por mucho
uno de los retos mas significativos que enfrenta el recién graduado. Sin embargo, cada
vez son mas los ejecutivos de alto nivel que han tomado conciencia de que la admi-
nistracion del personal de la organizacion, el recurso mas importante de su empresa
y de hecho de toda nacion o sociedad, es demasiado esencial para delegarla a un nivel
secundario.

Los profesionales de la administracion de capital humano deben estar prepara-
dos para llevar a cabo labores complejas, que requieren armonizar las necesidades del
personal con las metas fundamentales de la empresa. Sus responsabilidades van desde
areas de finanzas y operaciones hasta el liderazgo y la estrategia corporativa; es vital
que entienda y sepa escuchar a las personas y al mismo tiempo es imprescindible que
sepa comprender las necesidades de la organizacion. Por estas razones, los administra-
dores de capital humano han ido escalando puestos de mayor responsabilidad e impor-
tancia dentro de las empresas modernas.

@ INVESTIGACION EN RECURSOS HUMANOS

Identidad organizacional

De acuerdo con Michael Diamond (The Unconscious Life of Organizations: Interpreting Organizational Identity, Quo-
rum Books, 1993), la identidad organizacional esta conformada por todos los patrones del comportamiento indi-
vidual y de las relaciones interpersonales que muestran el significado no conocido de la vida organizacional.



CAPITULO 2 Desafios del entorno

B Desafios de la administracion de capital humano

Es evidente que el area de administracion de capital humano presenta grandes opor-
tunidades profesionales. Estas oportunidades no se traducen en resultados y logros de
manera automatica; dependen de los logros que a lo largo de su trayectoria profesional
va obteniendo el administrador de personal.

El desafio central del profesional del drea consiste en agregar mayor valor a la orga-
nizacién. Este desafio fundamental implica la necesidad de efectuar aportaciones po-
sitivas en areas como el disefio de la estrategia corporativa de la empresa, en lo tocante
a capital humano; el uso 6ptimo del talento que posee la empresa, para lograr mejores
resultados corporativos; la aplicacion eficiente de las herramientas tecnoldgicas dis-
ponibles, para aprovechar al maximo los recursos, y la creaciéon de una cultura basada
en niveles de alto desempeno, llevando a que el departamento de administraciéon de
capital humano logre contribuir de manera positiva a los resultados financieros de la
organizacion.

Certificacion

La legislacion de la mayoria de los paises latinoamericanos estipula que el ejercicio de
ciertas profesiones se limita a las personas capacitadas para el caso, que han recibido la
debida certificacion. Por ejemplo, en todo el subcontinente se exige a una persona que
desea ejercer una profesion como la medicina que obtenga los conocimientos y ofrezca
las garantias determinadas por la ley. El diploma universitario, la cédula profesional
y otros certificados similares constituyen una prueba tangible de que se ha dado a la
persona el derecho a trabajar en determinado campo, porque ha cumplido con los re-
quisitos necesarios.

El debate sobre el futuro profesional del campo de la administracion de capital hu-
mano continua abierto. Algunos indicadores han llevado a ciertos expertos a concluir
que en la mayor parte de los paises latinoamericanos la administracion de recursos
humanos personal se estd convirtiendo en un area de acceso tan restringido y exclusivo
como la medicina, lo cual equivale a decir que s6lo los graduados de las universidades
reconocidas por la ley podran ejercer en el area.

De manera indudable, la administracion de capital humano se estd profesiona-
lizando rdpidamente, gracias a las aportaciones y diligencias de entidades como las
escuelas de graduados, las asociaciones profesionales y las agrupaciones gremiales.

B Perspectivas de la administracion de capital

humano El objetivo de la acti-

vidad profesional del

administrador del ca-
fios, como hemos visto a lo largo de este capitulo: retos de caracter histdrico, pital humano es el

de caracter interno y externo a la organizacion, y de caracter profesional. logro de las metas de

El campo de la administracion de personal enfrenta toda una gama de desa-
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El objetivo de la actividad profesional del administrador del capital hu- la organizacion, con un

mano es el logro de las metas de la organizacion, con un maximo de eficacia,
en un marco de acciones responsables y éticas. La administracion de los re-
cursos humanos existe para ayudar a los demds integrantes de la organiza-

maximo de eficacia, en
un marco de acciones
responsables y éticas.
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cioén. Su funcién no radica en dirigir la operacién de la empresa, ni en establecer sus
objetivos. En el contexto de una corporaciéon moderna, su autoridad es limitada, y por
lo comun restringida a funciones de asesoria. Dicho de otro modo, la funcién esencial
de los gerentes de esta drea es apoyar, asesorar y ayudar, pero no decidir ni dirigir. En
afos recientes, sin embargo, la complejidad de este campo profesional ha conducido a
incrementar la autoridad ejecutiva de los directores de areas de personal.

Para actuar con eficacia, los especialistas en capital humano deben contribuir de
manera efectiva al éxito de la organizacién. En los capitulos siguientes de esta obra
se estudian aspectos especificos de la administracion de personal, pero el profesional
debe mantener la perspectiva fundamental de su funcion: contribuir a los objetivos de
su organizacion. Siempre que las normas y politicas de un departamento de capital hu-
mano entren en conflicto con los objetivos generales de la organizacidn, sera necesario
subordinarlas al interés basico y fundamental de la corporacion.

Debido a la creciente complejidad profesional de esta drea, hay una clara tendencia
a conceder mayor nivel de autonomia a los departamentos de administracién de capital
humano. Cada vez mas, se concede al area de personal la autonomia necesaria para
llevar a cabo sus propios procesos de decision, pero en general la importancia relativa
que reflejan los recursos asignados a las dreas de personal sigue siendo menor que la
de otros campos como lo muestra la figura 2-4. De acuerdo con varios estudios, el
presupuesto promedio de los departamentos de personal apenas constituye 1% de los
presupuestos de la mayoria de las empresas.

Para ser efectiva, la labor de los especialistas del drea debe tomar en cuenta las
zonas clave de cada nivel gerencial y trabajar en cada una de ellas dentro de un marco
de responsabilidades definidas. Actuar de otra manera conduce por lo general a estra-
tegias menos eficaces y a tomar decisiones que resultan ignoradas en la practica.

ADMINISTRACION
DE RECURSOS GERENTES
HUMANOS EJECUTIVOS INTERMEDIOS

Igualdad de oportunidades 1 1
Reclutamiento 2 2
Sueldos y salarios 3 3
Seleccion de personal 27 4 17
Planeacion de recursos humanos 12 5 7
Capacitacién y desarrollo 23 6 13
Evaluacién del desempeio 29 7 12
Orientacién 32 8 8
Administracién de pdlizas y 5 9 6

seguros
Separacién del personal 14 10 14

Fuente: Adaptado de Harold C. White, APD y Michel N. Wolfe, “The Role Desired for Personnel

Administration”, en Personnel Administrator, pp. 90-91.

FIGURA 2-4 Comparacién de la importancia concedida a las funciones
de administracion de recursos humanos
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Aunque investido de autoridad limitada y por lo general dotado de recursos mo-
destos, se espera que el departamento de recursos humanos haga frente con éxito a los
desafios considerados en este capitulo. Si no se enfrentan con decisién y entusiasmo, la
funcién misma de la administracion de capital humano de una empresa no estara bien
dirigida ni podra lograr sus metas. La adopcién de medidas proactivas, basadas en un
cuidadoso sistema de obtenciéon de datos y realimentacion, constituye el pilar sobre el
cual descansa la mayoria de los departamentos de administracion de capital humano

del siglo xxI.

»» RESUMEN

La administracion profesional de los recursos humanos
enfrenta desafios diversos que se desprenden de las
demandas de caracter historico, externo e interno, que
deben enfrentar los especialistas de esta actividad.

En el campo histoérico, los desafios dieron principio du-
rante la Revolucién Industrial, la cual poco a poco condujo
a que se llevaran a cabo estudios cientificos del trabajo y
los empleados. A medida que aumenté la complejidad de
las labores se increment6 la necesidad de contar con es-
pecialistas en la administracién de capital humano. Poco
antes de la Primera Guerra Mundial surgieron los prime-
ros departamentos de personal. Su importancia crecié
mucho ya que permitian responder a las necesidades
bélicas.

Entre los cambios recientes que han ocurrido en Amé-
rica Latina se cuentan factores como la incorporacién de
la mujer al mundo del trabajo y la aceleracion de la revo-
lucién tecnoldgica en dreas como la comunicacion instan-
taneay el acceso a Internet.

Hoy en dia, las dreas de personal tienen la respon-
sabilidad de enfrentar los desafios internos y externos
que afectan a la organizacién y las personas que la inte-
gran.

% REVISION DE TERMINOS

Caracter de la organizacién
Demografia

Departamentos de bienestar
Desafios externos

Desafios internos

Ecologia

Funcién de asesoria

Funcién de mando ejecutivo
Migraciones ciclicas
Migraciones externas

Los desafios de caracter externo se originan en cam-
bios econémicos, politicos, sociales, tecnoldgicos, ecolé-
gicos y culturales, y los generados por el sector publico.
Cada uno de éstos influye en la forma en que la organiza-
cién alcanza sus objetivos.

Los desafios de carécter interno se originan en facto-
res como los sindicatos. Cuando una organizacién tiene
un sindicato activo, la capacidad y habilidad de relaciones
industriales para conducir las negociaciones obrero-pa-
tronales asumen importancia vital.

Un departamento de capital humano debe obtener y
mantener una base de datos eficiente. La necesidad de
tener informacién actualizada y confiable y la manera
6ptima de poner en practica las politicas de personal de-
penden de los objetivos generales que se haya trazado la
organizacién.

Si este departamento enfrenta con éxito los retos des-
critos en este capitulo, podra contribuir de manera eficaz
a los objetivos generales de su organizacién y a su vez de
su sociedad. Dentro de una empresa, la razén de ser de
un departamento de administracién de capital humano
consiste en sus aportaciones efectivas al logro de los ob-
jetivos generales de la empresa.

Migraciones internas
Revolucién Industrial
Sindicatos
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¥ PREGUNTAS PARA VERIFICACION Y ANALISIS

1. Tanto el sector de la explotacién minera como el agri-
cola han sido muy importantes en la mayoria de las
economias latinoamericanas. En su opinion y dentro
del contexto de su pais, ;como influyé la Revolucion
Industrial en la administracion de los recursos huma-
nos en el sector minero o en el agricola? (seleccione
uno).

2. La industria automovilistica constituye una de las
grandes fuentes de empleo e ingresos para diversas
economias latinoamericanas. La industria ha pasado
por alternativas claras de dominacién del mercado por
parte de compaiiias de capital estadounidense, fran-
cés, japonés, sueco, coreano, etcétera. En su opinion,
;qué papel ha desempenado la administracion de ca-
pital humano de estas empresas en las alternativas de
ascenso y descenso que han experimentado?

3. Usted es el gerente general de una compaiia que fa-
brica calzado de cuero, y durante una visita a una feria
industrial en el extranjero se encuentra con una cose-
dora industrial que le permitiria reducir el personal de
su empresa en 12%. ;Qué comentarios y planteamien-

w»> CASO DE ESTUDIO 2-1

tos haria al respecto cuando vuelva a su pais y se en-
cuentre con el gerente de personal?

Dentro del marco de las tendencias demogréficas de
su ciudad, la oferta de mano de obra no calificada: ;se
incrementara, permanecerd igual, o disminuira, en el
curso de los proximos diez anos? ;En qué se basa su
analisis?

Las compafiias bancarias tienden a mantener grupos
de empleados de considerables dimensiones. Selec-
cione un banco representativo de su comunidad, y es-
boce tres posibles maneras de mejorar el manejo del
capital humano de la institucion.

El gerente general de Seguros Colén estd contemplan-
do la apertura de la primera sucursal de esa institu-
cion, en la ciudad de Barranquilla, Colombia. La sede
de la empresa estd en Bogota, la capital del pais. En
principio, se ha decidido que esta sucursal constara de
42 empleados de distintos niveles. ;Cuéntas personas
consideraria necesarias para el departamento de per-
sonal local y para qué dreas? ;Con base en qué para-
metros lo determinaria?

CAMBIO Y MODERNIZACION EN FUNDICIONES DEL NORESTE

Los gigantescos talleres de Fundiciones del Noreste se di-
sefaron e instalaron en las afueras de Monterrey, ciudad
industrial de México, a fines de la década de 1970. Duran-
te afos, la empresa produjo considerables dividendos,
pero hace ya cuatro aflos que las pérdidas han excedido
a los ingresos. El gerente de produccién ha presentado al
Consejo de Fideicomisarios de la empresa un plan de mo-
dernizacién radical, que contempla el despido de 60% del
personal no especializado, para reducir costos y permitir
la contratacién de nuevos técnicos. Unas 600 personas se
veran afectadas por esta decisién. Al mismo tiempo, la
empresa se estd preparando para contratar a 180 exper-
tos en diversas especialidades técnicas. El presidente del
consejo lo ha llamado a usted a su oficina, solicitandole
que prepare varios comunicados para explicar la situa-
cion de la empresa a la comunidad.

1.

Redacte un articulo periodistico de aproximadamente
600 palabras, explicando la situacién de la compaiiia al
publico de la ciudad. Tenga en cuenta el punto de vista
de un ciudadano responsable y leal a la ciudad, quien
serd su lector principal.

Redacte un articulo de 800 palabras, dirigido a los inte-
grantes de la Cdmara de Comercio de la ciudad, expli-
cando la decision desde un punto de vista empresarial
y comercial.

Prepare un memordndum de no més de cinco pagi-
nas para el departamento de finanzas, estimando los
efectos que esta medida tendra sobre la némina de la
empresa. Explique el cambio y sus probables efectos
sobre el personal, la moral, compensaciones, etcétera.
Incluya un comentario breve sobre como va a afectar a
su propio departamento este cambio radical.
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NUEVAS POLITICAS DE PERSONAL EN PLASTICOS MODERNOS

Gracias a una inalterable practica de mantener normas de
alta calidad y riguroso control de los servicios a los clien-
tes, la empresa Plasticos Modernos, que emplea a 1200
personas en la ciudad de Lima, Perd, ha mantenido una
vigorosa preeminencia en el mercado.

Desde que lleg6 al pais, el ahora anciano (pero toda-
via vigoroso) sefior Schweitzer puso en practica un férreo
sistema de administracién. En su definicion predilecta,
éste consiste en “un minimo de empleados de oficina y
un maximo de personal de ventas y servicios al cliente”. La
administracion de personal se ha limitado a mantener un
eficiente sistema de néminas (Schweitzer tiene por nor-
ma pagar bien a sus empleados) y una disciplina inflexi-
ble. Los empleados que han manifestado su descontento
han sido despedidos.

Un serio quebranto de salud obligé al sefior Schweit-
zer a ausentarse de la empresa durante cinco meses. Du-
rante ese lapso, su nieto, amigo del progreso y las ideas
modernas, se ha hecho cargo de la direccién y lo ha con-
tratado a usted para integrar un departamento moderno

de personal. Dado el corto tiempo que usted ha tenido,
sélo ha podido contratar a dos personas, que junto con
las dos antiguas y usted forman ahora un grupo de cinco
empleados. Dadas las circunstancias, todavia no hay fru-
tos tangibles que puedan exponerse de manera objetiva.

Ya restablecida su salud, el viejo leén ha vuelto al tra-
bajo. Se muestra molesto por los cambios ocurridos, pero
curiosoy dispuesto a escuchar. Cita a una reunién a su nie-
to y a usted para que le expliquen “por qué es necesario
contratar ahora a cinco personas para que hagan lo que
dos han hecho bien durante 35 afios”. Le ha concedido 20
minutos para hacer su presentacion.

1. Prepare una cuidadosa exposicién de las razones que
tiene Plasticos Modernos para organizar un departa-
mento de personal.

2. Tome una actitud proactiva: ;qué preguntas anticipa
usted que le hard el sefior Schweitzer? ;Cémo planea
contestarlas? (Prepare respuestas para un minimo de
tres preguntas.)






Capitulo 3
Gestion internacional
del capital humano

El trabajo con equipos multinacionales y multiculturales equivale a

una habilidad que es dificil aprender, en la que no todo el mundo puede
triunfar. A medida que las comparfiias modernas operan en entornos cada
vez mds globales, la necesidad de obtener esta habilidad se incrementa de
manera dramdtica.

ROBERT J. Joy y PAUL HOWES,
Nueva York, 2003

La comprension del otro, en profundidad, no debe ser logica o
argumentativa, sino intuitiva; en ultimo término, nuestra comprension
de las otras personas no es para fines logicos, sino para conocerlas y creer
en ellas.

THOMAS CARLYLE,
historiador de principios del siglo x1x,
en Characteristics

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Después de estudiar este capitulo, el estudiante podra:

1. EXPLICAR las razones que hacen que la administracién del capital humano sea vital para las
corporaciones internacionales.

2. DISTINGUIR los factores legales, organizativos, culturales y nacionales que tienen efecto sobre la
administracién de capital humano.

3. ANALIZAR las ventajas y desventajas de la descentralizacion de los departamentos de capital humano.
4. DETERMINAR los principales aspectos del outsourcing a nivel internacional.

5. LISTAR distintas maneras en que la administracion del capital humano adelanta los objetivos de
internacionalizacién de una corporacién.

6. DISCUTIR la manera en que la diversificacion de la fuerza de trabajo contribuye a la globalizacién de la
economia mundial.
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En el capitulo 1 de la presente obra se establecié que “el proposito de la administraciéon
del capital humano es el mejoramiento de las contribuciones productivas del personal
ala organizacion, en formas que sean responsables desde un punto de vista estratégico,
ético y social”. A medida que las organizaciones se tornan mas internacionales (y uno
de los claros objetivos de las corporaciones modernas puede ser ganar en dimension
internacional), los departamentos de administracion de capital humano enfrentan
nuevos desafios, para contribuir a lograr nuevos objetivos.

En el pasado cercano, sélo un grupo muy pequeiio y selecto de profesionales lati-
noamericanos viajaba a trabajar a otros paises de manera temporal. Ese era
el caso, por ejemplo, de los integrantes de los equipos diplomaticos. En casi

La economia mundial todos los otros casos, los latinoamericanos sencillamente emigraban de ma-
esta experimentando nera mas o menos permanente a otros paises en busca de empleo y mejores
una fuerte tendencia a condiciones de vida. En la actualidad, un numero creciente de profesionales
globalizarse y ese pro- se desplaza de un pais a otro o a diversos paises del mundo desarrollado,
ceso favorece mucho la durante su carrera profesional dentro de una corporacién multinacional o
internacionalizacion del de varias.

personal. , ) . . )
La economia mundial experimenta una fuerte tendencia a globalizarse,

lo cual ha incrementado la internacionalizacion del personal. Este fendmeno

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

El Lejano Oriente ya no es tan lejano

El periodista Martin Fackler comenta para el presitigioso diario The New York Times en la edicion del 22 de junio de
2007: “El incremento en la natalidad en el Japén llegd a su punto culminante hacia 1992, cuando el pais registré
un total de 2.05 millones de jovenes de 18 afos, que es la edad de ingreso a las universidades japonesas. La po-
blacién de esa edad descendié paulatinamente, hasta llegar a 1.3 millones en 2007. Como resultado, las universi-
dades japonesas han perdido mercado potencial y se estan esforzando por captar estudiantes. Son mas y mas las
universidades niponas que compiten entre si —y en el exterior— para obtener alumnos”.

“Estamos entrando en una era en que sélo sobreviven los mas aptos”, comenta Yasuhiko Nishii, funcionario
de la Corporacion para la Promocién y Ayuda de las Entidades Educativas Privadas de Japén. Muchas universida-
des han respondido al reto tratando de llegar a grupos distintos de la poblacién, incluso a los llamados “estudian-
tes de la tercera generacién” o personas jubiladas que toman los cursos por el sencillo placer de aprender. Otras
universidades han explorado la posibilidad de proporcionar dormitorios individuales —un lujo extraordinario en
las condiciones japonesas— y de suministrar en todos ellos acceso a Internet.

Atsushi Hamana, presidente de la Universidad Kansai de Estudios Internacionales de Miki, Japdn, comenta
que las universidades japonesas han advertido que las nuevas generaciones desean adquirir los conocimientos
y destrezas que les permitirdn competir en la economia global. Otra estrategia de las universidades japonesas ha
consistido en captar nUmeros mas altos de estudiantes extranjeros. Es probable que la Universidad Ritsumeikan
de Asiay el Pacifico, fundada en 2000 en la poblacién llamada Beppu, esté descubriendo una solucién que podria
convertirse en una nueva pauta. Casi la mitad de sus 5 421 estudiantes proviene del extranjero, en su mayor parte
de Coreay China. Aproximadamente 42% de los 128 profesores universitarios procede del extranjero, incluyendo
al presidente, originario de Sri Lanka.
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abre una nueva perspectiva de las relaciones de una nacién con otros paises y confirma
la interdependencia de las economias y las relaciones empresariales, que cada vez se
llevan a cabo de manera mas intensa a través de las fronteras. El alcance y complejidad
de este fendmeno caracteriza en gran parte a la economia mundial.

Otra inmensa fuerza social es la revolucion tecnoldgica, especialmente en el cam-
po electrénico. Internet constituye en si misma un fendmeno tecnoldgico, cultural y
econdémico que caracteriza al mundo contemporaneo. Esta red cultural y empresarial,
que cubre todo el planeta y rebasa las limitaciones de los dmbitos nacionales, ha abier-
to horizontes y caminos inimaginables hace unos afios, pues permite a las empresas
acceder a las transacciones. Las telecomunicaciones modernas, asimismo basadas en
tecnologia electronica, han permitido lograr gran capacidad de procesamiento de da-
tos e informacion de todo tipo, lo cual a su vez repercute en los sistemas de produccion
de bienes a todo nivel, en la comercializacién de los diversos productos que cruzan

los continentes, y en las fuerzas que definen y sustentan a las corporaciones de la ac-
tualidad.

B Modalidades empresariales en el area internacional

La globalizacién ha favorecido el crecimiento de empresas multinacionales que tienen
operaciones y sucursales en diversos paises y que participan en los mercados globales
a través de estrategias empresariales como joint ventures o empresas en coinversion,
alianzas estratégicas, adquisiciones y fusiones, franquicias y ubicacion estratégica de
plantas productivas.

Estas estrategias propician una gran movilidad de personal en todas las economias
contemporaneas. A su vez, este fendmeno conlleva la frecuente exportacion y repatria-
cion de trabajadores. Se exploran a continuacion las caracteristicas principales de estas
modalidades estratégicas.

Joint venture

El término joint venture puede traducirse aproximadamente como empresa en coinver-
sién y describe una situaciéon en que dos o mas corporaciones deciden aportar recur-
sos de diverso tipo para lograr determinados resultados. Otra manera de definirlos es
como acuerdos asociativos entre dos o mds partes con intereses econémicos comunes,
e implica la puesta en marcha de una nueva operaciéon o empresa. Ambas partes ad-
quieren el compromiso de compartir costos de inversion, costos operativos, riesgos
empresariales y conocimientos, entre otros.

Alianza estratégica

La alianza estratégica es un acuerdo entre dos 0 mas empresas que buscan alcanzar
objetivos bien definidos, a partir de intereses comunes, los cuales les daran benefi-
cios mutuos que pueden ser econdmicos, de produccion, financieros o de otra indole.
Una vez concertada la alianza, siempre es necesario desplegar un plan de accién para
alcanzar dichos objetivos. Algunas alianzas estratégicas importantes son las de Cisco
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Join venture en Colombia

Un reporte geoldgico de la empresa multinacional Copco Ltd., con sede en Denver, Colorado, comprueba la exis-
tencia de depdsitos minerales redituables en la regién del Catatumbo, en Colombia. La empresa de Colorado de-
cide aunar sus esfuerzos a los de Stroessner & Stroessner, compaiia con sede en Viena, Austria, especializada en
la produccién de equipos de mineria. Por su parte, el consorcio coreano Daimei ha expresado interés en construir
vias de comunicacién y proporcionar recursos navieros que permitan exportar los minerales en bruto. Después
de negociar los términos de su asociacién, Copco Ltd., Stroessner & Stroessner y Daimei acceden en principio a
someter a la aprobacion de las autoridades colombianas la creacién de una joint venture, que contard con recur-
sos aportados por las tres companias.

Systems con HP, IBM, Microsoft y Motorola; Kone y Toshiba. Una alianza estratégica
famosa que no dur6 fue la de Daimler con Chrysler.

Adquisicion o fusion
La adquisicién o fusién de una empresa por parte de otra constituye una operacion que

permite unificar las inversiones y criterios de dos companias de una misma rama, y
equivale a la absorcion de una sociedad por otra.

Franquicias

Mediante la franquicia una empresa da licencia de usar una marca, asi como su método
(ya probado) de conducir el negocio. De este modo, la empresa se asegura tener una
presencia en un territorio amplio y a cambio obtiene regalias por el uso de la marcayla
administracion del negocio. Algunas franquicias notables son las de Starbucks, Burger
King, Taco Bell, farmacias Doctor Simi, Fogoncito, Prendamex y los hoteles Holiday
Inn, entre muchas otras.

M Perspectivas de la administracion de capital humano
en el entorno internacional

Ninguna de las estrategias descritas antes ha permitido que la funcién de la adminis-
traciéon de capital humano se haya hecho mas sencilla 0 menos costosa en el ambito
internacional. Aunque muchas personas consideran que la transferencia de un pais
a otro equivale a una especie de consagracion y éxito final, la verdad es que puede
equivaler a una catapulta al éxito... o a serias dificultades. En el drea internacional, la
administracion de capital humano persigue las mismas metas y objetivos que en el drea
nacional. Por ejemplo, también en este campo es esencial la labor de obtener informa-
cidn, asi como llenar las vacantes que se hayan presentado y llevar a cabo evaluaciones
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del personal de la empresa. La diferencia estriba en que en el area internacional los
logros pueden ser impresionantes, pero los obstaculos que se deben vencer son mucho
mas considerables.

Desde el punto de vista del administrador profesional de capital humano, los
desafios internacionales son formidables, por varias razones. Una de ellas es que el
profesional deberd trabajar en un entorno con un marco legal distinto, con el cual no
necesariamente se encuentra familiarizado. Tendra que desenvolverse en una sociedad
con costumbres, tradiciones y cultura distintas y, en general, un mundo que difiere en
gran medida del suyo. Enfrentara también los dilemas profesionales, familiares y per-
sonales que estas situaciones entrafian, asi como otros factores dificiles, como la falta
de relaciones y conocidos de larga trayectoria. Pero al mismo tiempo encontrara en
la arena internacional un campo de fértiles posibilidades y oportunidades, que puede
constituir el punto culminante de los primeros afos de su carrera profesional.

Los desafios del nuevo pais son muy distintos de los del pais de origen, pero se
espera que el empleado transferido lleve a cabo una labor productiva y de alto nivel. El
administrador de capital humano hace todo lo que esta a su alcance para responder de
manera positiva a estos retos, manteniendo una actitud flexible y de caracter proactivo.
En todos los casos, su éxito podra verse influido por el nivel de informacién y conoci-
mientos que haya logrado obtener sobre la nueva sociedad y su decision de adaptarse
al nuevo medio.

Para el administrador de capital humano resulta muy importante conocer aspectos
como la cultura, la historia, la religion, el idioma, el clima y la economia del pais donde
enviard a trabajar a su personal, porque de esta manera puede empezar a preparar a los
seleccionados para laborar en un nuevo ambiente.

En el mundo del siglo xx1 las condiciones laborales estan cambiando, existe mayor
movilidad de los empleados a nivel internacional y en general se requieren personas
que sean flexibles, con facilidad para adaptarse a diferentes ambientes culturales y que
estén dispuestas a cambiar de residencia.

Como ilustra el ejemplo anterior, la administracion de capital humano a nivel in-
ternacional no esta exenta de dificultades. Los departamentos de capital humano que

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

La comunicacion vertical en China
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General Electric se instalé en algunas regiones de China continental a mediados de la década de 1990. Se advirtié
muy pronto que en el mundo cultural chino los trabajadores occidentales no podian externar sus propuestas ni
sus ideas antes de ser ascendidos a un cargo de responsabilidad. Esta situacion llevé a la directiva a considerar
que se promovieran practicas de direccién y comunicacién para que los lideres chinos cambiaran su actitud hacia
los empleados jévenes o de nivel inferior, con el objetivo de generar mayor inclusion. Asimismo, entre las politicas
de la corporacion se cuenta ahora la norma de advertir claramente a los aspirantes a trasladarse a China que sélo
cuando asciendan a cargos gerenciales podran aspirar a una participacion activa en el didlogo administrativo de

alto nivel.



62 PRIMERA PARTE Fundamentos y desafios

— 0N

Todos vivimos inmer-
sos en determinado

contexto cultural. Tan

grande es su influjo

que con frecuencia no
advertimos su presen-
Cia, porque damos por

sentado que quienes
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minada manera.

necesitan cubrir plazas en el extranjero recurren a una amplia gama de técnicas y pro-
gramas para ayudar a su personal a prepararse, con el objetivo de auxiliarlos y servirlos
mientras se encuentran en el exterior, y para ubicarlos al volver al pais de origen.

Para apoyar la creciente internacionalizacion de las empresas, los departamentos
de capital humano deben desarrollarse junto con la corporacién. A medida que una
compaiiia se hace mas compleja y adopta nuevas perspectivas, empieza a formularse
una estrategia internacional, porque la posibilidad de lograr ventas o captar recursos
provenientes del exterior se va convirtiendo en una realidad.

B Estructuras fundamentales de los desafios
internacionales

Las funciones y actividades basicas de la administraciéon de capital humano, presenta-
das en el capitulo 1, siguen siendo las mismas a nivel internacional, pero el profesional
del 4rea debe estar consciente de los multiples desafios que implica la participacion de
la corporacion en la economia de mas de un pais, asi como del efecto que esto tiene en la
estructura del departamento. Los aspectos culturales —asi como los legales— adquie-
ren especial importancia en el drea internacional.

Elementos culturales

La base cultural es un elemento de la mayor importancia en nuestra vida,
porque se remonta a toda nuestra experiencia y nos concede una identidad.
En la sociedad moderna se evita calificar a una cultura de “buena” o “mala”
y so6lo se aceptan las diferencias entre una y otra, procurando comprenderlas.
Por ejemplo, en el entorno internacional no se considera que el horario tipi-
co de los alimentos de una comunidad sea “bueno” o “malo”; sencillamente
es distinto. Un venezolano que desee integrarse a la cultura mexicana, por
ejemplo, necesitara acostumbrarse al hdbito mexicano de hacer una comida
completa hacia las dos o tres de la tarde. A su vez, un mexicano que radique
en Buenos Aires debe acostumbrarse a recibir invitaciones para cenas que se
inician hacia las 10 u 11 de la noche.

Todos los seres humanos vivimos inmersos en determinado contexto
cultural. Tan grande es el influjo del elemento cultural, que con frecuencia
no advertimos su presencia, pues damos por sentado que las personas que
nos rodean van a actuar y a reaccionar de determinada manera. Ese no es el caso en el
contexto internacional. Por ejemplo, el individualismo acérrimo que caracteriza la vida
en Estados Unidos no es bien visto en la inmensa mayoria de nuestros paises. Desde el
punto de vista de un latinoamericano, nuestra sociedad es mas integrada y cooperativa
que la estadounidense. Del mismo modo, cuando se compara a una sociedad latino-
americana tipica con una sociedad como la japonesa, en opinion de la mayoria de los
observadores, la cultura latina resulta mucho mas individualista que la japonesa, la
cual muestra un grado notable de integracion, hace permanente hincapié en la armonia
del grupo y desaprueba en gran medida toda iniciativa personal.

Cuando ingresan al area internacional, tanto las corporaciones como los depar-
tamentos de administraciéon de capital humano se ven obligados a revisar y modificar
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varias posiciones fundamentales, porque empiezan a estar en contacto diario con per-
sonas de distintas culturas y tradiciones que siguen practicas laborales diferentes.

En el area de la administracion del capital humano, un ejemplo claro de diferen-
cias culturales extremas lo ofrecen las practicas y normas de selecciéon y contratacion
de personal. Tanto en paises musulmanes como en Japdn es aceptable, cultural y legal-
mente, la seleccion, contratacion y promocion de un empleado basandose en factores
como el sexo, la religion y el estado civil de la persona. En paises como Estados Unidos,
Canadd, el Reino Unido y Suecia, estas practicas son inaceptables y podrian conducir
a un costoso litigio.

En el drea internacional, los profesionales de la administracién de capital humano
(al igual que los gerentes operativos) tienen derecho a mantenerse fieles a su pais de
origen y a mostrarse orgullosos de ¢, pero al mismo tiempo experimentan de continuo
una serie de interacciones con personas de otras nacionalidades, con las que deben
mostrarse no solo justos y objetivos, sino también profesionales. La predileccién por
personas de la propia cultura o nacionalidad conduce en la mayoria de los casos a fric-
ciones y diferencias que se tornan destructivas. El camino al éxito profesional excluye
de manera sistematica a las personas que no logran mantener una perspectiva objetiva
y justa en su trato con trabajadores de origen distinto del propio.

Estructura del departamento de capital humano

Como se tratd en el capitulo 1, el disefio de la estructura de un departamento
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de capital humano refleja los objetivos y logros que se esperan de él. Cuando
las organizaciones se internacionalizan, el departamento de capital humano
sigue manteniendo los mismos objetivos y metas y lleva a cabo similares
funciones, como el reclutamiento, seleccién y contratacion de personal, pero
la forma de poner en préctica estas actividades puede variar de manera con-
siderable.

El departamento de capital humano puede continuar centralizado en
la sede corporativa, o es posible que se creen dependencias en las sucursales
de la corporacién. En las instituciones con grandes dimensiones, los depar-
tamentos de personal que se forman en las sucursales pueden ser tan com-
plejos y desempeiiar tantas funciones como el departamento de personal de
la central corporativa. Corresponde a la gerencia corporativa determinar el
grado de autonomia que se conceda a cada departamento.

Los departamentos de capital humano deben trabajar en un contexto

En las organizacio-

nes internacionales,

el departamento de
personal mantiene las
mismas metas y lleva a
cabo funciones como
el reclutamiento, selec-
ciény contratacion de
personal, pero la forma
de realizar estas activi-
dades varia de manera
considerable.

que les permita una agenda para seleccionar a los mejores trabajadores. Los siguien-
tes factores son decisivos por parte de los aspirantes a trabajar en el entorno interna-

cional:

o Adecuados conocimientos técnicos

+  Dominio del idioma local

o Actitud positiva para trabajar en el extranjero
«  Conocimiento especifico de la cultura local

o Situacion familiar estable

o Apoyo completo del conyuge

o Flexibilidad y tolerancia
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o Adaptabilidad y amplio criterio
o Capacidad para relacionarse
«  Enfoque en resultados

En general, cuanto mayor sea el grado de internacionalizaciéon y mas complejos
los riesgos econémicos y politicos, mds importante se torna contar con una estructura
descentralizada que haga posible tomar decisiones rdpidas y adecuadas al entorno. Las
caracteristicas culturales y legales de los paises donde operan subsidiarias corporativas
hacen también aconsejable un enfoque descentralizado, que permita al departamento
de administracion del capital humano local enfocar sus politicas y practicas a las rea-
lidades de la comunidad.

B Derechos de los empleados

Los elementos legales y los derechos de los trabajadores constituyen un elemento prio-
ritario en la practica internacional de la administraciéon de capital humano. El princi-
pio general de accién es que, en todos los casos, las leyes que tienen prioridad son las
del pais en que resida el empleado.

Con frecuencia, la proteccién que brinda la legislacion de algunos paises a sus ciu-
dadanos se extiende incluso a los que se encuentran en el extranjero, siempre que con
ello no se violen las leyes del segundo pais.

Las diferencias culturales y legales pueden crear obstaculos imprevistos tanto en
el pais sede de una corporacién como en una de sus sucursales. Por ejemplo, en Estados
Unidos diversas leyes prohiben a los entrevistadores hacer determinadas preguntas de

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Seleccion de personal en Hotelera Gaudi

La cadena hotelera Gaudi tiene su sede corporativa en la ciudad de Barcelona, en Cataluia, Espaia. Ha abierto
hoteles en la mayor parte de los paises del Caribe y en buen nimero de los de América Central y del Sur; en la
actualidad cuenta con mas de nueve mil empleados. Debido a su extraordinaria internacionalizacion, la empresa
cuenta con departamentos de personal en cada uno de sus hoteles, asi como con un departamento general de
capital humano, en la sede corporativa de Barcelona.

La seleccion y contratacion de un empleado de nivel inicial —un mensajero, una mucama o un afanador de
la cocina— se llevan a cabo por entero dentro del drea de responsabilidad de un supervisor del departamento de
personal local, junto con el gerente de linea. Por ejemplo, el proceso de contratar a un mensajero para la sucursal
de San José, Costa Rica, se realiza en el departamento de recursos humanos de esa ciudad.

Cuando es necesario seleccionary contratar un empleado de nivel intermedio, como un especialista en reser-
vaciones, un capitan de mesas en un restaurante o un supervisor de mantenimiento, el proceso se lleva a cabo en
coordinacién con la oficina de Barcelona, que se asegura de que se cumplan determinados pasos y requisitos.

Si se presenta la necesidad de llenar una plaza de alto nivel, como la gerencia general de una sucursal, la
politica de la compania estipula que la decision final se adopte en Barcelona.
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caracter personal, pero la mayoria de los paises latinoamericanos no legislan al res-
pecto. Por esa razon, si durante una entrevista de trabajo dentro de Estados Unidos el
funcionario de la empresa hace preguntas como: “;Esta usted casada?” o “;Piensa em-
barazarse en los proximos dos afnos?”, y posteriormente se rechaza a la candidata, ésta
puede argiiir que se le ha discriminado y es probable que presente una demanda legal.
Por estas razones, muchas compaiiias proporcionan manuales y videos especiales, para
capacitar a los entrevistadores que participan en estos delicados campos.

Pese a que los derechos especificos de los trabajadores varian de uno a otro pais,
existen también similitudes regionales. Una caracteristica generalizada en América La-
tina, por ejemplo, es que la limitaciéon de oportunidades basada en distinciones de raza
o credo religioso resulta inaceptable. Asimismo, hay principios determinados que se
han ido extendiendo de manera gradual, como el de la codeterminacion, que da a los
obreros y a los sindicatos que los representan el derecho a participar en las decisiones
del consejo administrativo de la empresa, cuando sus intereses son afectados directa-
mente. Otro punto de gran similitud a nivel internacional lo ofrecen las leyes sobre la
seguridad fisica de los trabajadores.

Pese a cambios ocurridos en los tltimos afios, en América Latina y en Europa
Occidental sigue existiendo mayor grado de proteccion a la seguridad en el empleo que
en Estados Unidos. Asimismo, y pese a recientes modificaciones en su economia, la
mayoria de la poblacion asalariada de Taiwan, Japén y Corea del Sur mantiene una sig-
nificativa garantia de contar con trabajo vitalicio. En este sentido, la colosal economia
china —y en grado menor la de la India— se caracteriza por una curiosa dicotomia.
Los empleos pueden ser considerablemente estables en los sectores tradicionales que
han participado menos en la revolucién econémica china de los tltimos afios, pero los
pujantes sectores industriales y comerciales del sur del pais, en areas metropolitanas
como Shanghai, muestran extrema turbulencia y niveles muy altos de inestabilidad en
el empleo.

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Evolucion de las condiciones laborales
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Las deplorables condiciones de seguridad e higiene que se vivian en las grandes empresas britanicas del siglo xix
fueron descritas de manera magistral por el novelista Charles Dickens. Gracias en parte a la conciencia que sus
obras crearon, se han ido aboliendo en todo el mundo précticas como el trabajo infantil o las jornadas muy largas,

que son perjudiciales para la salud de los trabajadores.

Los castigos fisicos, comunes en la marina de guerra y las flotas mercantes de las naciones avanzadas del
siglo xix, han desaparecido por entero, aunque en vida de Dickens era comun flagelar a un marino revoltoso.
Los trabajos en plantas industriales que requieran la manipulaciéon de un agente cancerigeno como el asbesto
han generado una serie de garantias y restricciones, que tienen como objetivo proteger la salud del personal
expuesto a sustancias peligrosas. Los cédigos de seguridad que se observan en la industria del petréleo son
muy similares entre si, aunque se ponen en practica en lugares tan disimiles como México, Venezuela y el Medio

Oriente.
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B Preparaciony seleccion internacionales

En el 4rea de la administracion internacional del capital humano, la planea-
En general, toda corpo- cién y captacion de talento constituyen un elemento de importancia vital.
racién que opere en dos Un punto esencial es la determinacién de las politicas generales de la compa-
0 mas paises debe optar ~ ./ . ;
p nia. En general, toda corporacion que opere en dos o més paises debe optar
entre la contratacion = o .
de personal local o la entre la contratacién de personal local o la reubicacién de personal inter-
reubicacion de personal nacional. Cada una de estas opciones tiene ventajas y desventajas. La con-
internacional. Cada una tratacion de personal local crea vinculos con la comunidad y por lo comun
de estas opciones tiene asegura menores posibilidades de conflicto, pero no garantiza que se sigan
ventajas y desventajas. . . . . Jos
los lineamientos corporativos al pie de la letra. La politica de optar por la
reubicacion de personal asegura a la corporacion contar con personal expe-
rimentado, preparado para cumplir funciones internacionales y observar al
mismo tiempo los lineamientos corporativos, pero limita el grado de integracién con
la comunidad nacional.

La tendencia general es mantener un alto grado de oportunidad para el personal
local en los puestos de nivel bajo o intermedio y un alto grado de flexibilidad a nivel
ejecutivo. Una meta generalmente aceptada es lograr que el equipo ejecutivo se com-
ponga de igual niimero de personas de origen local y de personas reubicadas de la sede
corporativa.

En una corporacion internacional el gerente de personal desempefia un papel
importante en la planeacion de las futuras promociones y en la preparacion del per-
sonal ejecutivo. Gracias a la perspectiva global que tiene de toda la empresa, con fre-
cuencia se le encarga la labor de planear los movimientos de personal a futuro. Para
ello, es necesario identificar a los candidatos con potencial para desempefar puestos
actuales o de futura creacion, en todos los niveles de la organizacion. El departamento

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Los expatriados en cifras

Una encuesta realizada por Mercer HR Consulting compuesta de 232 empresas, lo que representd a cerca de
50 000 trabajadores, entre 2005 y 2006 mostré que 60% de las empresas expatrian a sus empleados a corto plazo
(un afo) y 20% lo hace a largo plazo (mas de cinco afnos). En cuanto a la distribucion geografica, 28% de los expa-
triados estan en Europa, 22% en Norteamérica, 22% en América del Sur, 20% en Europa del Este y Africay 8% en
Asia-Pacifico.

La principal razén de expatriacion que argumentaron las empresas fue la puesta en marcha de nuevos pro-
yectos. A pesar de la funcién central de sus expatriados, 25% de las empresas reconocié no tener ninguna politica
de beneficios para su personal en el extranjero.

En cuanto a beneficios se refiere, las multinacionales europeas son mas atractivas que las norteamericanas,
pues ofrecen mejores planes de pension.

Fuente: Con informacion de Mercer, H.R., “Cada vez mas empresas expatrian a sus trabajadores por menos de un afo”, Los Recursos Humanos.com,
consultado en http://www.losrecursoshumanos.com/expatriados3.htm, el 11 de septiembre de 2007.
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de recursos humanos procede a evaluar a cada persona con potencial, a identificar los
aspectos que un candidato debe mejorar y a considerar los efectos que la capacitacion y
la experiencia iran ejerciendo sobre el candidato. Al trabajar en coordinacién cercana
con los niveles ejecutivos de la organizacion, el gerente de capital humano se asegura de
poder suministrar un flujo continuo de candidatos internos bien calificados y prepa-
rados para asumir mayores responsabilidades, tanto en el ambito internacional como
en el nacional.

B Reclutamiento internacional

Las organizaciones con operaciones en mds de un pais necesitan identificar candidatos
con potencial para puestos a nivel nacional o internacional. Estos provienen de dos
fuentes de suministro: los empleados actuales y las personas contratadas en el mercado
externo. El proceso presenta considerables oportunidades de avance en la carrera pro-
fesional, ademas de llenar vacantes importantes en la organizacion.

Los llamados “medios virtuales” han facilitado la contratacién de personal en di-
ferentes paises. A su vez, esta tecnologia ha permitido introducir horarios desfasados.
Por ejemplo, los hospitales de Estados Unidos tienen mucha demanda de lectura de es-
tudios radiologicos y se espera que proporcionen resultados practicamente a cualquier
hora del dia o de la noche. En vista de la situacion, varios hospitales han subcontratado
el servicio de lectura de estudios radiolégicos con médicos de la India.

En todo el mundo, las empresas optan por contratar al personal que estd mas ca-
pacitado y lo buscan en diversos paises. La agencia periodistica Reuters, por ejemplo,
abri6 en fecha reciente un centro de desarrollo informatico en Bangkok, porque en
Tailandia se puede captar capital humano con excelentes habilidades técnicas y finan-

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Oportunidades internacionales

La Secretaria de Turismo de México organiza con regularidad exhibiciones de artesanias nacionales en diversos
paises de América del Sur. Carolina Pinzén, joven graduada en administracién de empresas, acepté la respon-
sabilidad de organizar varios aspectos de las exhibiciones, incluyendo el transporte, importacién y exportacién
de objetos tipicos y promocién de los eventos. Al cabo de tres afos, su trabajo empieza a perder el elemento de
novedad y aventura que tuvo al principio. Carolina advierte que su carrera profesional no ha progresado.

Al volver a México después de una exhibicién en Buenos Aires, Carolina recibe una llamada telefénica de una
antigua companera de la universidad, comenténdole la apertura de algunas vacantes de nivel superior dentro
de la misma Secretaria de Turismo. Una de ellas se adapta por entero a sus aspiraciones y calificaciones profesio-
nales.

“Nunca me habria enterado, de no haber sido por la llamada de mi amiga”, comenta Carolina después de
recibir una promocién que le permite ubicarse de manera permanente en la ciudad de Tijuana, México. Concluye:
“Por lo que respecta al drea a mi cargo, me voy a asegurar de que exista un buen flujo de comunicaciones sobre
las oportunidades internas”.
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cieras, que puede agregar mayor valor a un costo menor al que se puede encontrar en
paises occidentales.

La novedad de recibir una oferta internacional de trabajo puede parecer muy
atractiva al personal joven y con poca experiencia, pero las realidades de la carrera
profesional a largo plazo, los aspectos familiares y las dificultades culturales, legales y
lingtiisticas con frecuencia desalientan al personal de mayor experiencia. Tres de los
obstaculos mas comunes encontrados en este campo corresponden a situaciones sobre
las que la empresa ejerce minimo grado de control: las familias en las que ambos con-
yuges trabajan, la presencia de nifios y jovenes en edad escolar y la posibilidad de que el
traslado signifique instalarse en una ciudad o comunidad de menor desarrollo.

El proceso de reubicacién de personal a nivel internacional puede dificultarse
cuando no existen adecuados mecanismos de comunicacién interna. Una razén por
la que algunos ejecutivos jovenes no aceptan responsabilidades internacionales puede
ser la falta de direccién y apoyo de ejecutivos con mayor experiencia. Con frecuencia,
los candidatos a la reubicacion internacional temen dejar de tener contacto directo con
la ctpula corporativa, disminuyendo sus oportunidades de lograr un sélido desarrollo
profesional.

Varias compaiias internacionales han procedido a la creaciéon de programas de
promocion de ejecutivos jovenes, en el curso de los cuales un ejecutivo experimentado
cumple las funciones de guia y asesor. En muchos casos, recibe el nombre de mentor de
los mas jovenes.

En algunos casos, reclutar a personas que se encuentran en el exterior para que
regresen a su lugar de origen y trabajen en él puede resultar mas dificil que la iden-
tificacion de candidatos apropiados para el mercado local de trabajo, porque pueden
interferir factores como la adaptacion del grupo familiar a la nueva comunidad.

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Vox Populi busca gente

El consorcio argentino Vox Populi se especializa en sondeos de la opinién publica. Sus equipos de encuestadores
cubren todo el Cono Sur, asi como areas de Brasil. La compania abrié varias plazas internas en Santiago de Chile,
en Porto Alegre (sur de Brasil) y en Montevideo, Uruguay.

Aunque estas plazas equivalen a considerables promociones para gran parte del personal actual, la gerencia
nota con sorpresa y preocupacion la ausencia de interés y respuesta. No se han presentado solicitudes internas
para cubrir las plazas vacantes. Dado que es imperativo contar con personal experimentado para cubrir esas
importantes ciudades y recabar informacidn confiable, la empresa procede a revisar sus practicas de informacién
interna, asi como las de desarrollo y promocion.

Una de las estrategias consiste en permitir al personal clave actual, con sede en Buenos Aires, visitar con an-
terioridad las zonas donde por motivos de trabajo se instalarian, en caso de aceptar los desafios. Varios rumores y
prejuicios pueden estar afectando de manera negativa al personal. Tres meses mas tarde, la gerencia cuenta con
dos solicitudes para los puestos de Santiago y Montevideo, respectivamente, y una para Porto Alegre.
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Seleccion internacional

A medida que una empresa nacional se va convirtiendo en una corporacién multina-
cional, el proceso inicial de seleccién tiende a favorecer la transferencia de empleados
del pais donde se encuentra la sede corporativa a los paises donde se han ido abriendo
sucursales. Poco a poco el nimero de personas de diversas nacionalidades que trabajan
en una empresa tiende a ir en aumento. Dado que los ejecutivos de la organizacién
necesariamente adoptan una perspectiva global, las decisiones de contratacién o pro-
mocion basadas en la nacionalidad tienden a disminuir de manera progresiva. Cuando
la organizacion se convierte en una entidad genuinamente global, los niveles ejecutivos
tienden a hacerse mas internacionales.

En el drea internacional, el proceso de seleccion requiere que el administrador de
capital humano considere varios aspectos que van mas alla de los procedimientos tra-
dicionales. A este nivel, la determinacion de quién es el mejor candidato para un puesto

@ INVESTIGACION EN RECURSOS HUMANOS

El proceso de expatriacidn y repatriacion

Un proceso de expatriacion mal planificado cuesta mucho a la empresa. No obstante, muchas companias no
tienen experiencia en analizar todos los factores que afectan al ejecutivo que se enviara a trabajar fuera. Por ello,
aqui se presentan algunos pasos que el Centro Anselmo Rubiralta de Globalizacién y Estrategia sefal6 a partir de
un estudio sobre la expatriacion y la repatriacién a 18 multinacionales espanolas.

Identificacién de las caracteristicas del proceso empresarial y los objetivos a alcanzar

Seleccién de las personas indicadas

Elaboracién dela propuesta econémicay profesional (debe considerarla situacién del expatriado a su regreso)
Supervisar el desarrollo del proceso de expatriacién, la adaptaciéon del elegido y sus resultados

> wnN =

Ademas, se deben considerar las dimensiones econédmica, profesional, personal y familiar del proceso. Es
necesario subrayar que los dos puntos criticos en el proceso, pero que pueden poner en riesgo el éxito de la ope-
racion, son: a) la falta de planificacion de la trayectoria profesional del expatriado y b) la poca importancia que se
da a la dimensién familiar.

Segun el estudio, las razones de la expatriacién de la empresa y del expatriado difieren por completo: las
empresas buscan expandir el negocio y transmitir los conocimientos y la cultura de la organizacién. En cambio,
los expatriados se mueven por un interés profesional y de aprendizaje, mas que por la remuneracion econémica.

Es necesario cuidar el plano familiar del expatriado, pues afecta directamente a su equilibrio emocional y a
su rendimiento profesional. Por tltimo, no se debe descuidar la etapa de repatriacién, pues el repatriado deja de
percibir algunos beneficios econémicos y profesionales, ademas de que en ocasiones se sienten desaprovecha-
dos a su regreso.

Fuente: Con informacién de “La realidad de la expatriacion”, Apuntes de Globalizacién y Estrategia, IESE, Universidad de Navarra, mayo-agosto de
2005, consultado en linea en http://www.iese.edu/es/ad/AnselmoRubiralta/Apuntes/Mayo-Agosto_2005/Larealidaddelaexpatriacion.asp?Componen
tID=16532&SourcePagelD=16531#1, el 11 de septiembre de 2007.
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se basa en aspectos que ademds de ser s6lo administrativos o técnicos deben incluir
otros factores. La habilidad del candidato para adaptarse a la cultura local —y para
adaptar la cultura local a su organizacién— constituye elementos de esencial impor-
tancia. Las investigaciones demuestran que la madurez y estabilidad emocional, junto
con el nivel de conocimientos profesionales sobre el area, son dos factores en los cuales
los ejecutivos de las organizaciones grandes centran su atencion.

Con independencia de la vacante que se desee llenar, el departamento de recursos
humanos debe prestar atencion especial al nivel de compatibilidad del candidato con la
cultura y las practicas del pais donde se espera que trabaje.

El aspecto familiar, por tltimo, tiene importancia crucial. Las oportunidades de
trabajo para la esposa (o de manera creciente para el esposo, cuando es ella la que
acepta la promocion), las oportunidades educativas para los nifios y la capacidad de la
familia de adaptarse a su nuevo ambiente son factores que influyen de manera decisiva
en el éxito que se logre en las transferencias a nivel internacional.

B Desarrollo y ubicacion

Después de seleccionar a un candidato es necesario orientarlo, ayudandole a lograr un
alto nivel de desarrollo, para que pueda desempefiar nuevas responsabilidades, y eva-
luar su desempeno en forma periddica. Aligual que en otras dreas de la administracion
internacional de capital humano, el desarrollo profesional y la obtencién de una eva-
luacién justa constituyen considerables desafios para los departamentos de personal en
el area internacional.

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

El dilema del futbolista Jared Borgetti en Arabia Saudita

El futbolista mexicano Jared Borgetti recibié una tentadora oferta para jugar en el equipo Al Ittihad, que es uno
de los clubes mas antiguos y populares de Arabia Saudita, en agosto de 2006. Aunque al inicio su esposa y sus
hijas lo apoyaron en la decisién y estuvieron con él en Arabia Saudita, tal parece que el choque de culturas
fue muy grande, pues en ese pais drabe las mujeres deben usar un velo para aparecer en publico y no pueden
entrar a los estadios de futbol. Ademas, tienen prohibido hacer muchas otras cosas como en Occidente, como
conducir.

Ménica Lépez y sus hijas estuvieron en Arabia Saudita un mes y se regresaron. Jared dejé el equipo en di-
ciembre de 2006 para regresar a México. Al respecto comenté: “Los cinco meses en Arabia estuve solo y, obvia-
mente, no es algo a lo que esté acostumbrado. Estar lejos de mi esposa y de mis hijas me hizo poner las cosas en
una balanza”.

Fuente: Con informacion de “Incertidumbre drabe”, ESPNdeportes.com, 17 de agosto de 2006, consultado el 12 de septiembre de 2007; y Beatriz
Pereyra, “Presentan a Borgetti en el Cruz Azul”, proceso.com.mx, 29 de diciembre de 2006, consultado el 12 de septiembre de 2007.



CAPITULO 3  Gestién internacional del capital humano

Induccion y orientacion

El nuevo empleado no sélo debe ser calificado y brillante. Al empezar a integrarlo a la
organizacion es necesario llevar a cabo un proceso completo de orientacién sobre las
normas, politicas y caracteristicas de la compania. Este proceso es especialmente nece-
sario si el empleado es de ingreso reciente a la corporacion. Tanto los que acaban de ser
contratados como los empleados mas antiguos, que llegan a un nuevo puesto mediante
una promocion, requieren un proceso completo de orientacion sobre sus nuevas res-
ponsabilidades. El proceso de ajuste a las necesidades organizativas recibe el nombre
de induccidn.

La induccién profesional hace hincapié en las politicas y procedimientos que se
espera que el empleado observe, en el conocimiento de las personas con quienes va a
alternar y en subrayar los objetivos y metas que se espera que logre alcanzar.

Al contrario de lo que ocurre en el proceso de orientacion local de muchos em-
pleados de bajo nivel, que puede durar sélo unas horas o un maximo de dos o tres dias,
el proceso de una induccion profesional para un empleado a nivel internacional puede
durar semanas o incluso meses. Es comun dar al empleado varias semanas de plazo
antes de que asuma sus responsabilidades a cabalidad. Aunque la orientacién previa a
la transferencia es muy importante, la orientacion local, posterior a la transferencia, es
también de muy alto valor.

Las posiciones de caracter internacional requieren induccién extensiva para fa-
miliarizar al empleado transferido con la cultura exterior, asi como con las practicas y
procedimientos especificos de su nuevo entorno. Aspectos como la actitud social con
respecto al cumplimiento de citas, la conducta general durante una reunion, el uso de
titulos universitarios y el grado de trato formal que se espera de la persona varian mu-
cho de un pais a otro y con frecuencia son elementos que se incluyen en la orientacién
internacional.

Cuando se toma la decision de seleccionar a determinada persona para una res-
ponsabilidad, el departamento de capital humano puede optar por proporcionarle un

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

La induccién en Disney
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Las técnicas de induccién de personal de la empresa Disney, con sede en Orlando, Florida, han sido encomiadas
en diversas ocasiones. Aunque también incursiona en otras areas, la empresa se especializa en la produccién,
promocion y venta de materiales aptos para todo publico. En el curso del programa de induccién de un emplea-
do de Disney se espera que el individuo se familiarice, dependiendo de su especialidad, con aspectos como las
normas de contabilidad, las politicas de mercadotecnia o las pautas de inversion de la corporacién, pero se es-
pera asimismo que el nuevo empleado conozca la cultura corporativa. Disney espera, por ejemplo, que el nuevo
empleado sepa identificar los diversos caracteres que han hecho famosa a la corporacion en el mundo entero:
Mickey Mouse (el Ratén Miguelito), su novia, Minnie Mouse, y el amigo de ambos, Donald Duck (el Pato Donald).
Los tres sobrinos de Donald son parte del curso. Los ejecutivos de Disney pueden citar —sin dudarlo un instan-
te— los nombres de los tres sobrinos de Donald... y jhasta los nombres de los siete enanitos de Blancanieves!
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programa general de induccidn a la cultura y costumbres del que sera el pais donde va
aresidir. Una vez que el expatriado llega al nuevo pais es altamente deseable que pueda
participar en un programa de induccidn especifica, orientada al puesto que va a desem-
penar, para que conozca las politicas de la empresa y la cultura interna.

B Capacitacion y desarrollo

En las grandes corporaciones, el desarrollo profesional del empleado se logra en gran
medida gracias a sus experiencias internacionales, asi como por la capacitacion espe-
cifica que reciba. Diversas companias multinacionales utilizan la técnica de rotar a sus
ejecutivos jovenes en diferentes funciones y variados paises, para ayudar al desarrollo
de su talento gerencial.

Cuando el ejecutivo se ve en la necesidad de cubrir esas funciones en culturas di-
ferentes, logra una comprension amplia de la organizacion y del entorno en que opera.
Las actividades de capacitacion y desarrollo también se pueden suplementar mediante
cursos formales en instituciones educativas. Estos cursos se dictan en entidades que
pueden incluir desde universidades hasta clases especializadas que ofrece un experto
en un drea especifica.

A medida que mds compaiifas expanden sus horizontes internacionales, la expe-
riencia en el extranjero se convierte en un elemento de creciente valor en el curriculum
vitae de todo profesional con ambiciones.

Una obvia consideracién en este campo es el alto costo de preparar a un grupo
grande de personas en diversas esferas internacionales. No todas las corporaciones

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

La universidad corporativa virtual

Hace una década, muy pocas empresas en su sano juicio hubieran pensado en crear su propia universidad para
capacitar a sus empleados. Ahora, gracias a las ventajas de la presencia virtual, al contenido en linea, a las salas
de chat, al correo electrénico y a las teleconferencias, muchas empresas ven en sus universidades una forma de
capacitar a su capital humano y generar el conocimiento necesario para su negocio.

Las empresas mas importantes del mundo han iniciado ya la creacion de universidades virtuales y tanto en
Espafa como en América el e-learning cobra mayor importancia; tal es el caso de Telefénica y Unién Fenosa (Es-
pafa), Coca-Cola-Femsa y Liverpool (México) y Tigre Tubos y Conexiones (Brasil), entre muchos otros esfuerzos.

Por supuesto, crear una universidad implica una gran inversién que se debe justificar por un estudio de por
qué llevarla a cabo. La principal razén es que la empresa no encuentra personal dentro de la oferta existente. Otra
es que desea tener una fuerza laboral bien entrenada y que conozca bien la empresa donde trabaja. Indepen-
dientemente de las razones, un punto esencial es que el departamento de recursos humanos debe coordinarse
con la administracion de la universidad para que ambos generen el conocimiento que necesita la empresa.

A tal punto han cobrado importancia las universidades virtuales, que han restado mercado a las universi-
dades tradicionales y en algunos casos hasta compiten en su mismo mercado, pues parece ser que han cubierto
con éxito la distancia entre la academia y la vida empresarial.
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estan preparadas para invertir considerables recursos en viajes de varios dias de du-
racion. La respuesta de muchas entidades modernas es la utilizacién de programas de
capacitacion y desarrollo a través de ambientes virtuales, asi como el impacto que tie-
nen las universidades corporativas.

El aprendizaje virtual permite a las instituciones mayor eficiencia para impactar
en mayor numero de trabajadores, asi como la disminucién en costos.

B Relaciones con el personal y evaluacion

Es probable que el drea mas compleja en el campo de la administracion de capital hu-
mano en el entorno internacional sea la relacion de la organizacion con el personal.
Con frecuencia, los gerentes operativos, independientemente de su nacionalidad, soli-
citan el apoyo del drea de capital humano en este dificil aspecto. La forma en que se ad-
ministre la relacion internacional entre gerentes y empleados ejercera un efecto directo
en el grado de realizacion de las metas que logre alcanzar la organizacion.

Las diferencias en culturas, costumbres, codigos legales y varios aspectos mas con-
ducen en la mayoria de los casos a que las corporaciones opten por contratar personal
local, para el manejo de los aspectos mas inmediatos de la administracién de perso-
nal en el exterior.

Este uso de personal local, sin embargo, no significa que el area de personal pueda
eximirse de sus responsabilidades corporativas. Cuando se lleva a cabo una adminis-
tracion por niveles, la oficina local de personal puede manejar determinados aspectos
especificos, como los referentes a elementos legales de la contratacidn, la ubicacion, la
capacitacion y la compensacion, en tanto la sede corporativa se asegura de que se cum-
plan las politicas y procedimientos de cardcter general.

B Evaluacion y desarrollo profesional

El personal de una organizacion internacional espera y necesita apoyo y direcciéon
profesionales durante su carrera. Asimismo, es necesario evaluar su desempeno. La
evaluacion se hace dificil cuando el evaluador se encuentra a muchos kilémetros de
distancia, y con frecuencia no esta enterado de las dificultades y condiciones especifi-
cas que debe enfrentar el empleado.

El especial cardcter de las transferencias internacionales hace que sea dificil el pro-
ceso de evaluar y desarrollar a las personas que se encuentran en el extranjero. Las ex-
pectativas especificas sobre desempeno no sélo forman las bases de la evaluacién, sino
que también dan un sentido ala carrera profesional en general. En el campo internacio-
nal, la rotacion de puestos es una practica comun para los gerentes de nivel intermedio
que aspiran a escalar puestos mas altos dentro de la organizacion. De especial impor-
tancia para el empleado y para su familia es lo referente a su compensacion financiera,
incluyendo los bonos especiales por transferencias de un pais a otro, que con frecuencia
son una caracteristica de la administracion de personal ejecutivo a nivel internacional.

No obstante, actualmente los corporativos cuentan con sistemas de evaluacion del
desemperio en linea, los cuales se basan en estandares generales relacionados con los
objetivos de la compaiiia, los objetivos del puesto, las habilidades del empleado y sus
competencias.
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B Compensacion y seguridad

A nivel internacional, la compensacion y seguridad van mas alld del pago de un sala-
rio y las prestaciones que determine la ley del pais donde trabaje el empleado. Es muy
importante que la empresa considere las variaciones en las leyes, los costos de vida y
las politicas fiscales en lo referente a impuestos sobre el ingreso individual, con el fin
de elaborar un esquema de compensaciones adecuadas para sus empleados en el exte-
rior. Al compensar a su personal internacional de manera adecuada, la corporacion se
prepara para competir a nivel global, y al mismo tiempo ofrece un poderoso motivador
para desempenarse adecuadamente.

Por lo general, la compensacién del empleado que se traslada a otro pais debe
incrementarse de manera considerable por varias razones: la primera, por los gastos
adicionales en que incurre el empleado, la mayor responsabilidad que ahora le corres-
ponde, y —con mucha frecuencia— el nivel mas alto de pagos fiscales que debe cum-
plir, porque la legislacién de muchos paises determina que un emigrante que mantiene
su residencia legal en su pais de origen debe estar en regla con los impuestos en los dos
paises. Las corporaciones con frecuencia afladen incentivos especiales para las per-
sonas que aceptan una transferencia, sobre todo cuando se trata de ciudades o paises
que se consideran poco deseables. Otros suplementos pueden corresponder a los gastos
adicionales de la educacién de los nifios, viajes periddicos al pais de origen, o incluso lo
necesario para cubrir los salarios del personal doméstico que el empleado internacional
contrata en su nueva posicion.

Las prestaciones pueden incluir el uso de un automévil de la compaiiia, y en caso
de ejecutivos de alto rango, un conductor; la afiliacién a clubes sociales y deportivos,
compensacion por vivienda y adquisicion de enseres domésticos, etcétera. Por regla
general, los incentivos que se conceden a los ejecutivos que se trasladan a un nuevo pais
solo se conceden a los directores de alto rango en el pais de origen. Por ejemplo, muchos
empleados internacionales con sede en paises como Estados Unidos y Europa Occi-
dental carecen de empleados domésticos en su ciudad de origen, pero con frecuencia
pueden contratar una o dos personas cuando se trasladan a una ciudad donde la mano
de obra es abundante y de bajo costo.

Las prestaciones tienden a incrementarse en el caso de empleados que se trasladan
a paises que mantienen un nivel muy alto de impuestos sobre los ingresos individua-
les. En ciertos casos, estas prestaciones pueden llegar a niveles considerables. Algunas
compaiiias tienen la norma de dar garantias explicitas a las personas que transfieren
de que volveran a encontrar trabajo en la corporacion, a nivel equivalente o superior,
cuando regresen al pais. Determinados contratos de trabajo pueden también especifi-
car el monto de la compensacion, los beneficios, los pagos que se efectuaran en caso
de separacion y/o terminacién de la relacién de trabajo, y la moneda o divisa en que se
llevaran a cabo los pagos.

Es posible que la prestacion internacional de mds dificil administracion sea la que
cubra los gastos de transferencia internacional, que por lo comtn incluye también a los
familiares inmediatos. Esta prestacion puede ir desde el envio de los enseres domésti-
cos de un pafs a otro, hasta la adquisicién de una nueva casa o condominio, y la compra
de la casa antigua, a precios del mercado. La figura 3-1 muestra algunos de los aspectos
generalmente cubiertos en esta drea. Como ilustra la figura, en algunos casos es tam-
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Algunos de los aspectos que debe supervisar el area de recursos humanos son los siguientes:

B El desarrollo de un plan de compensacidn y prestaciones, considerando las diferencias en el
costo de vida y cualquier circunstancia especial.

B El suministro de asesoria fiscal y financiera.

B Supervision del procesamiento de documentos, que en ocasiones puede ser un punto
complejo.

B Asesoria en la seleccion de vivienda y escuelas adecuadas.

B Asesoria en el proceso de abrir cuentas bancarias y efectuar transferencias de recursos.

Transferencia de registros médicos, dentales y escolares, y asesoria en materia de vacunacion
e inmunizacion.

B Ayuda para obtener licencias de conducir.

B Suministro de clases de idiomas, que con frecuencia se basan en el método de “inmersion”.

B Asesoriay apoyo financiero para el transporte de enseres domésticos de un pais a otro.

B Dentro de lo posible, ayudar a la esposa(o) a obtener visa de trabajo o residencia permanente.

Fuente: Adaptado de “Global HR”, Ellen Brandt, Personnel Journal, marzo de 1991, p. 41.

FIGURA 3-1 Aspectos que debe considerar el departamento de recursos humanos en el
caso de ubicaciones internacionales

bién necesario proceder al envio de registros médicos, dentales y opticos, o ayudar al
empleado en la labor de ubicar su nueva vivienda, de identificar una escuela apropiada
para los nifos, etcétera.

El proceso de regresar al empleado al pais de origen implica muchos aspectos si-
milares a la transferencia al exterior. Es posible, en ocasiones, que no se presente un
campo claro para el desarrollo profesional de la persona que se repatria; si no hay un
cuidadoso proceso de planeacion, puede ocurrir, de hecho, que ni siquiera se cuente
con un puesto de trabajo disponible, aunque el empleado haya llevado a cabo una labor
brillante en el exterior.

La planeacion efectiva del capital humano por parte del departamento de recursos
humanos requiere sumo cuidado para garantizar en lo posible que las transferencias y
el proceso de retorno al pais de origen se traduzcan en empleos productivos y experien-
cias positivas. La planeacion puede basarse en un sencillo principio administrativo: asi
como se selecciona al mejor o mas promisorio empleado para ofrecerle una oportuni-
dad en el extranjero, se deben tener planes para reincorporarlo a su pais de origen, y
asi aprovechar su experiencia y retenerlo en la organizacion. Su talento, ya considerado
notable en el momento de expatriarlo, se habrd incrementado gracias a sus experiencias
en el exterior. Cuando no se planea un proceso de repatriacion después de transcurrido
cierto tiempo de estadia del empleado en el exterior, éste puede con frecuencia consi-
derar que la organizaciéon no muestra interés por su éxito profesional, conduciendo al
empleado a estimar que la experiencia que ha tenido en el exterior serd més apreciada
por una compania distinta, incluyendo corporaciones de la competencia.

En la medida en que los empleados residentes en el exterior se mantienen en con-
tacto con su pais de origen a través de las publicaciones internas de la organizacion,
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viajes de retorno y contactos con el personal de distintos niveles, el proceso de volver se
simplifica y se hace mds facil. El departamento de capital humano puede efectuar una
significativa contribucion a la organizacion y a las personas que la integran para que las
transferencias internacionales sean un proceso que se conduzca con éxito.

B QOutsourcing en el entorno internacional

La expresion inglesa outsourcing puede traducirse de manera casi literal como “recurso
a fuentes externas”; de manera menos literal, se puede explicar como “transferencia
de personal y puestos”. Es conveniente distinguir entre las expresiones outsourcing y
downsizing. La primera denota una transferencia de puestos, sin que sea necesario en
todos los casos proceder a la reduccion del personal total o parcial de la corporacion,
en tanto que la segunda es claro que denota una reduccién en el nimero de personas
que trabajan para la empresa.

Al disminuir el nimero de personas que dependen de la corporacién se pueden
lograr economias de escala. Asimismo, es probable que la proyeccién financiera a fu-
turo no incluya el pago de costosas pensiones y jubilaciones a un grupo excesivamente
grande de personas. El costo humano y social de estas operaciones, pese a esto, puede
ser muy elevado, y por esa razon las corporaciones so6lo emprenden este tipo de acciéon
después de un maduro analisis de las alternativas.

Por lo general, el proceso de outsourcing se aplica a grupos de empleados y funcio-
nes, no a individuos aislados. Estos procesos se llevan a cabo porque las organizaciones
deciden efectuar cambios que implican la transferencia de ciertas funciones a grupos
diferentes, que pueden ser internos o externos. Las razones que llevan a estas decisiones
son econdmicas, operativas y de ventajas estratégicas. En algunos casos, el outsourcing
se traduce en la eliminacion de puestos en un drea de la empresa, para la creacion de

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Argentina: la capital del outsourcing de servicio al cliente

Uno de los recursos que emplean las empresas globales es contratar a terceros para que lleven algunos de sus
procesos, que pueden ser pago de néminas, personal especifico y administracion de las instalaciones, entre mu-
chos otros.

Un pais que se ha especializado en el outsourcing relacionado con el telemarketing, los call centers y el ser-
vicio al cliente es Argentina, donde se encuentra personal capacitado, bilinglie y, debido a la crisis de 2001, a bajo
costo. Se estima que en ese pais hay cerca de 23 mil personas trabajando en el ramo.

Una empresa grande que llevé sus servicios de call center global a Argentina fue el Grupo Santander, de
servicios bancarios, o Jazztel, empresa espaiola de comunicaciones.

Los principales clientes se encuentran en Estados Unidos, luego Espafa y, en América Latina, México.

Fuente: Con informacién de “Call Centers: offshore en Argentina”, Call Center Magazine, 10 de octubre de 2005, consultado el 12 de septiembre de
2007.
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puestos en otra; en determinadas circunstancias, se entiende por la eliminacién de sec-
tores o departamentos que se sustituyen con personal externo a la corporacion, el cual
trabaja mediante contratos de duracion fija. Pueden llevarse a cabo a nivel de cambios
locales o de cambios internacionales.

Dado el fenémeno de la progresiva interaccion econdmica entre areas que antes
no estaban comunicadas entre si, el outsourcing se ha convertido en una poderosa he-
rramienta de la economia mundial. En América Latina, uno de los efectos del out-
sourcing ha sido la creacion del sector conocido como maquiladoras, que consiste en
operaciones industriales que emplean personal local para producir bienes o servicios
destinados al mercado internacional. Las maquiladoras han crecido mucho en cuanto
a importancia economica.

En julio de 2005, la prestigiosa Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémicos, con sede en Bruselas, publicé un estudio estimando que cerca de 20% de
los empleos del mundo desarrollado pueden verse afectados por el outsourcing, el cual
se ha incrementado mucho en diversas economias.

El estudio concluyé que el fendmeno del outsourcing seguira teniendo efectos so-
bre sectores que ya han experimentado estas transferencias durante afios, como son
los relacionados con la industria electrénica, los productores del software que se vende
para consumo en el hogar o en empresas pequefias, los talleres de corte y confeccion,
toda la industria de las telecomunicaciones, las operaciones industriales de tratamiento
de plasticos y otros derivados del petroleo, los servicios de vigilancia y seguridad, y
muchos mas.

Nuevos sectores, hasta ahora protegidos por un cierto grado de inmunidad, se
pueden ver afectados por el outsourcing. Entre los grupos y profesiones que podrian
ver sus plazas de trabajo transferidas al mundo en desarrollo, o de un pais del Tercer
Mundo a otro, se cuentan gremios como el de los bibliotecarios, grupos profesionales
como el de los expertos en actuaria y estadistica avanzada, los ingenieros quimicos y los
controladores de vuelos de aerolineas comerciales. En los términos del reporte citado,
durante el afio 2003 se transfirieron 1.5 millones de empleos del mundo desarrollado al
mundo en desarrollo; para el afio 2008 se calcula que el total ascendera a 4.1 millones
de empleos “exportados” a paises donde los niveles de remuneracién son mas bajos,
pero que ofrecen condiciones como estabilidad social, infraestructura basica (servi-
cios de agua potable, electricidad, etcétera), y facilidades para efectuar movimientos de
mercancias varias a través de sus fronteras.

Entre los elementos que han limitado la expansion del outsourcing se cuenta en
primer lugar la dificultad de ubicar recursos humanos adecuados y preparados para
llevar a cabo empleos que requieren determinado tipo de preparacién y educacion es-
pecializada. Aunque la poblaciéon desempleada de muchas naciones en desarrollo se
cuenta por millones, el reto de identificar paises y ciudades que cuenten con grupos
bien educados en diversas especialidades, con la posibilidad de tener una buena comu-
nicacién con el personal de la sede corporativa, sigue siendo muy considerable. En la
medida en que se logre el avance de la educacién en general y se lleve a cabo una mejor
preparacion en idiomas extranjeros, diversos grupos del mundo en desarrollo irdn su-
mandose a la economia mundial.

El papel del administrador de capital humano en el contexto de una economia
en crecimiento afectada por outsourcing de todo tipo es muy delicado y decisivo. Es
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evidente que dado el alto costo de estos procesos y las fuertes repercusiones que tiene
sobre el personal de una corporacion, la gerencia hard todo lo posible para asegurar-
se de que el proceso se lleve a cabo de manera adecuada. Entre las dreas de administra-
cién de personal mas susceptibles de someter al outsourcing se cuentan las funciones
de reclutamiento y seleccion de personal, los estudios de andlisis y evaluacion de pues-
tos, la administracion de sueldos y salarios y los estudios de clima laboral. Tanto en el
ambito interno como en el internacional, se estima que las aplicaciones del outsourcing
continuaran creciendo en importancia y complejidad.

B Desafios de la administracion internacional
de capital humano

Ademads de ejercer un efecto notable en la administracion del capital humano, el area
internacional tiene repercusiones complejas sobre toda la organizaciéon. A medida que
la gerencia amplia sus horizontes, las perspectivas de la administracién de personal
cambian y se hacen mas globales. Las personas que no contemplan o que no siguen
esta evolucioén, adoptando puntos de vista estaticos, dejan de enterarse de varios de los
aspectos mas esenciales de la corporacidn. Las estrategias y politicas corporativas se
enriquecen gracias al aporte de las diversas culturas que interactian dentro de ella, y
en tltimo término también acrecientan la vida de cada uno de sus integrantes.

Solucion practica de problemas en la administracion
internacional de capital humano

Al igual que en las operaciones de caracter estrictamente nacional, en la administra-
cién internacional de capital humano pueden surgir dificultades de variada indole; por
ejemplo, la escasez de trabajadores en determinadas dreas, la renuncia inesperada de
una persona clave, o incluso una seria diferencia con los trabajadores, que conduzca a
un conflicto laboral con el sindicato. Es poco realista esperar que una sola persona po-
sea todo el conocimiento y habilidad necesarios para resolver la vasta gama de compli-
caciones que pueden surgir en el campo internacional, pero el area de capital humano
debe prepararse para el caso, identificando fuentes de asesoria y apoyo.

La identificacion de personas —fuera y dentro de la organizacién— que puedan
aportar soluciones positivas constituye un recurso invaluable en esta drea. El desarrollo
progresivo de una agencia internacional de consultores en diversas areas y de expertos
legales puede ser la inica forma efectiva de prepararse para enfrentar las complejas
situaciones que surgen en este campo.

Desafios internacionales y diversidad en el lugar de trabajo

Casi toda la poblacién del mundo de habla hispana estd experimentando cambios dras-
ticos. Entre los mas notables se incluyen la incorporaciéon de la mujer al mundo del
trabajo, la internacionalizacién del personal, un nivel educativo mucho mas alto, en
especial entre las nuevas generaciones, mejores niveles de salud, y mayor longevidad
general.
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La internacionalizacion del personal, en especial dentro de las corporaciones gran-
des, es un fenémeno que con toda probabilidad seguird incrementdndose durante el
siglo xx1. Este proceso de internacionalizacion deriva de factores como la mayor facili-
dad para viajar y emigrar de un pais a otro, el incremento del nimero de matrimonios
entre personas de distinta nacionalidad, el aumento del nimero de personas que se
educan en paises distintos del propio y la globalizacion de la economia mundial.

Entre los efectos que esta internacionalizacion creciente del personal de las empre-
sas modernas ocasiona se cuenta una fuerte tendencia a basar la compensacion en el
desempeiio individual, y no en factores como la religion, la raza o el sexo.

Para el administrador de capital humano, el hecho de que con toda probabilidad el
personal a su cargo mostrara mayor grado de diversidad durante los primeros decenios
del siglo xx1 tiene importantes consecuencias. Modernizar las actitudes del pasado, la
preparacion para afrontar los desafios del futuro y la capacidad de responder a las nue-
vas condiciones se han convertido en elementos basicos para lograr el éxito profesional
en este campo.

El desafio lingiiistico

De manera paraddjica, en un mundo en que las barreras nacionales parecen ir disol-
viéndose de manera progresiva en condiciones en que personas de todas las culturas y
origenes confluyen en las corporaciones modernas, las fronteras lingiiisticas contintian
separando a muchas comunidades.

El inglés se ha considerado desde hace ya muchos afios el lenguaje comercial y
universal por excelencia. Internet, por ejemplo, se ha convertido en bastion de la lengua
inglesa, pero la preeminencia de ese idioma dista mucho de ser total. Aun dentro del
mundo de habla inglesa, las diferencias de un grupo a otro son muy notables, llegando
a constituir obstaculos importantes. Es probable que sea la India el pais donde el feno-
meno de las diferencias internas en el uso del inglés se observa con mayor intensidad.
En declaraciones a The New York Times, el profesor de economia Jagdish N. Baghwati,
de la Universidad de Columbia, sintetiza asi la situacion: “Solo una fraccion de la po-
blacién india se educa en inglés. De ese reducido grupo, sélo una fraccién se expresa en
un inglés que pueda comprender un estadounidense o un britanico”.

El idioma chino ha surgido en el panorama internacional con renovado vigor. A la
expansion econémica de China y Taiwan se suma el inmenso nimero de personas de
origen chino que participan de manera activa en la economia de muchos otros paises,
en especial en ciertas naciones asiaticas. La escritura china es comprendida por millo-
nes de personas. Varios grupos orientales, sin embargo, s6lo entienden el chino escrito.
Aun dentro del mundo de habla china, como es el caso del grupo cantonés o surefio, y el
grupo de Beijing o nortefio, se encuentran considerables diferencias en la expresion oral.

El espaiiol y el portugués predominan en América Latina, pero el intercambio de
publicaciones, peliculas, programas de television, etcétera, entre ambas comunidades
sigue siendo insuficiente. En las zonas de habla hispana, aun hoy son escasas las per-
sonas que pueden expresarse en portugués correcto y puro. Debido en parte al masivo
proceso migratorio de los ultimos afios y también a los esfuerzos educativos, el per-
sonal de muchas empresas en paises como Estados Unidos, Canadd, Gran Bretafa y
Australia puede comprender el espaiol de las necesidades diarias, pero cuando se trata
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de ir mas alla del reducido vocabulario que se requiere para mencionar los alimentos
mas frecuentes o aspectos como los dias de la semana o los nombres de los meses, las
dificultades lingtiisticas se multiplican.

Para el administrador de capital humano que incursiona en el drea internacional,
pocos campos de estudio pueden compararse en cuanto a importancia con el campo
lingiiistico. Es probable que ninguna inversion educativa rinda tan generosos dividen-
dos como el aprendizaje de otros idiomas. En el fondo, s6lo una persona que se exprese
bien en el lenguaje de la comunidad puede aspirar a ejercer un verdadero liderazgo y
una genuina funcion de administracién de capital humano.

Sensibilidad cultural

Las corporaciones modernas deben enfrentarse a nuevas situaciones que hace sélo unos
afos parecian no existir. Por ejemplo, una institucion en apariencia tan firme y bien
establecida como es la manera de dividir el tiempo de trabajo en cinco dias laborales
(lunes a viernes) y en dos dias de descanso (sabado y domingo) estd poniéndose a prue-
ba en numerosas corporaciones. Con frecuencia, las realidades del mercado exigen que
algunos integrantes de la empresa laboren durante el sabado, o incluso el domingo, que
se acostumbren a efectuar cambios frecuentes en el horario de trabajo, o que sugieran
alternativas a los horarios tradicionales. El departamento de personal debe contemplar
las realidades de la globalizacion del trabajo.

El profesional de la administracién de capital humano hara bien en recordar que
las diferencias culturales solo parecen inofensivas cuando se observan desde fuera,
pero conllevan en todos los casos, junto con la brillante promesa de comprender mejor
a otros sectores humanos, el potencial de conflicto agudo que surge entre grupos cuyas
practicas son mutuamente excluyentes.

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Algunos ejemplos de sensibilidad cultural

1. Cadbury Schwepes compré la empresa dulcera Adams. Cuando los ingleses llegaron a las oficinas en Méxi-
co, en 2003, se quedaron atonitos: sus socios mexicanos no seguian la agenda en las juntas, no esperaban a
que uno terminara de hablar cuando ya estaban interrumpiendo y tomaban tiempo de trabajo para tomar
café y comentar de futbol. El punto es que los ingleses son mas formales y los mexicanos consideran impor-
tantes las relaciones sociales.

2. Una empresa mexicana importante en el sector eléctrico perdio la oportunidad de hacer negocios con un
cliente japonés cuando asigno a una ejecutiva mexicana para cerrar el trato. A los japoneses les ofendié que
la ejecutiva no los saludara con la tradicional reverencia, que se quisiera imponer en las juntas y que no ca-
minara unos pasos atras de ellos.

Fuente: Con informacion de Verénica Garcia de Ledn, “Adaptarse o morir”, Expansion, México, nim. 947, 23 de agosto de 2006, p. 174.
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Como negociar con europeos

El investigador y consultor francés Olivier Soumah-Mis recomienda considerar los siguientes puntos cuando se

negocie con las siguientes culturas:

Cuando negocie con alemanes

- Trate de minimizar los riesgos, pues lo escrutaran a detalle
- Nunca mezcle los asuntos privados con los profesionales

- Seariguroso con sus plazos y fechas de vencimiento

- Nunca improvise, sino preparese muy bien

Cuando negocie con espafioles

- Respete las jerarquias
- Acostumbrese a regatear
- Latoma de decisiones puede ser muy larga

- Recuerde que son orgullosos, susceptibles y muy nacionalistas

Cuando negocie con franceses

- Les gusta realizar comidas de negocios

- Estan orgullosos de su historia y su supremacia politica y cultural
- Susreuniones se caracterizan por la discusién y el debate

Cuando negocie con ingleses

- Son muy discretos

. No mencione a Irlanda del Norte ni los conflictos con el ERI

- Son muy pragmaticos

Fuente: Con informacién de “El ABC del trato con europeos”, Expansion, México, nim. 947, 23 de agosto de 2007, p. 174.

) RESUMEN

La administracion internacional de capital humano impli-
ca toda una serie de nuevos desafios para el profesional
del area. Al mismo tiempo, la habilidad de hacer frente a
estos desafios constituye un campo rico en oportunidades
para la persona capaz de enfrentarlos con éxito. Al ayudar
a las personas mas calificadas en la organizacién a llevar

a cabo la estrategia corporativa en una escala global, el
departamento de capital humano puede constituirse en
un elemento clave del éxito de una corporacién.

Para que el departamento ofrezca aportaciones po-
sitivas debe participar en el proceso de transformacién
que experimenta toda comparia que ingresa al ambito
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internacional; de ser una operacion meramente nacional,
debe pasar a constituir una entidad con miras y objetivos
que por mucho tienden a ser mas amplios. Esta evolucién
requiere que los integrantes del departamento estén
conscientes de las caracteristicas de las transferencias in-
ternacionales de personal, asi como de los aspectos que
derivan de volver a integrar al personal que se encuen-
tra en el exterior a su lugar de origen. La evolucion de la
empresa hacia el campo internacional requiere también
volver a plantear las estructuras y actividades de todo el
departamento de capital humano.

En la practica, todas las actividades del departamento
de personal se ven afectadas por el proceso de interna-
cionalizacion. En estos casos, la necesidad de contar con
planes de cobertura de puestos es de crucial importancia,
asi como las decisiones sobre politicas de la compania
con respecto a la contrataciéon de personas de diversas
nacionalidades.

Es necesario identificar los obstaculos que pueden
surgir en el proceso de internacionalizacién, y al mismo
tiempo identificar las fuentes de talento externo a la or-
ganizacién que pueden resultar de utilidad en dicho pro-
ceso.

Dado que en el area internacional el profesional de la
administracion de personal se encontrara trabajando en
un marco legal que no coincidird en cuanto a espiritu o
letra de un pais a otro, se vera en la necesidad de contratar
a personas que cuenten con la suficiente flexibilidad para
adaptarse a distintas condiciones de trabajo, que puedan
asimilarse a la cultura local y al mismo tiempo contribuir a
los objetivos de la compafriia. Con frecuencia, esas perso-
nas seran de origen local.

% REVISION DE TERMINOS

Joint ventures
Mentor

Alianza estratégica
Adquisiciones y fusiones

Downsizing Outsourcing
Expatriado
Franquicia internacional

Internacionalizacién de la fuerza
laboral

Paquetes de compensacion

En el campo internacional, puntos como la orienta-
cion, la capacitacion y el desarrollo se hacen mucho més
complejos. El éxito de la persona transferida depende en
gran medida de una ubicacién y un desarrollo adecuados.
También los aspectos de compensacion se vuelven mas
dificiles. Con frecuencia, el departamento de personal de-
berd preparar paquetes individuales de compensacion,
que en algunos casos pueden incluir prestaciones adicio-
nales y/o diferentes de las que se conceden a las personas
que trabajan en la sede corporativa central.

El departamento de recursos humanos debe evaluar la
efectividad de sus actividades internacionales, para me-
jorar su propio desempefio y garantizar un clima efectivo
de comunicacion con el personal.

El outsourcing puede entenderse como transferencia
de puestos y funciones de una localidad a otra, en tanto
que downsizing es una reduccidn en el nUmero total de
personas que trabajan para la organizacion. Una opera-
cién de outsourcing puede llevarse a cabo internamente,
dentro de la empresa, o externamente, dentro del pafs,
0 a nivel internacional. Uno de los fendmenos importan-
tes de la actual economia mundial es la transferencia de
puestos del mundo desarrollado al mundo en desarrollo.

Con frecuencia, el departamento de personal debera
participar en la solucién de problemas diversos que sur-
gen en el drea internacional. El creciente proceso de in-
ternacionalizacién que se experimenta en toda América
Latina contribuye a la diversidad de la fuerza laboral de
la organizacién, y requiere que los administradores pro-
fesionales de capital humano estén conscientes de las im-
portantes consecuencias que este proceso tendra en toda
la corporacion.

Politicas de transferencia
internacional
Prestaciones internacionales
Programas de repatriacién
Transferencia internacional

Planeacién de cobertura de puestos
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= PREGUNTAS PARA VERIFICACION Y ANALISIS

1. Rodrigo Araiza, joven y brillante profesional de la em-
presa donde usted ejerce el cargo de subgerente de
capital humano, acaba de recibir una oferta de trans-
ferencia internacional y se comunica con usted para
que le responda francamente a las preguntas: ;como
me afectaria esta oferta? ;Qué importancia tiene en mi
futuro profesional? Prepare sus comentarios en forma
breve, utilizando no mas de una hoja para el caso.

2. Usted trabaja en la sucursal de una compafia de pro-
ductos quimicos en calidad de asesor de transferen-
cias de personal. La corporacién planea trasladar a tres
quimicos que en la actualidad residen en Brasil al pais
donde usted reside ahora, y el gerente de su departa-
mento le solicita un memorandum de no mas de dos
paginas de extension con las recomendaciones y su-
gerencias practicas que usted tiene para llevar a cabo
la transferencia.

3. La corporacion en la que usted trabaja ha celebrado
un contrato de intercambio comercial con una compa-
Aia japonesa que va a enviar una delegacion de tres
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empleados de nivel intermedio a familiarizarse con su
empresa. Cite cuatro medidas que va a tomar, con una
filosofia proactiva, para evitar los choques y las dife-
rencias culturales en la medida de lo posible.

4. Lagerenciageneral informaa su departamento de per-
sonal, del cual usted es el gerente, sobre la apertura de
nueve plazas de trabajo en el exterior. Las oportunida-
des son para personas con intereses de promoverse en
el area de ventas. ;Como comunicaria usted la oferta al
personal de la organizacién?

5. Usted trabaja en el departamento de personal de la
sucursal de un consorcio franco-italiano, que ha deci-
dido enviar a dos ejecutivos al pais donde usted reside.
Ambos ejecutivos son jovenes, casados y cuentan con
cierta experiencia internacional en Europa, pero no en
América Latina. Excluyendo las medidas legales que
requiere la transferencia, cite cuatro acciones espe-
cificas que tomara para asegurarse de que la estadia
de estos ejecutivos en el pais en que usted reside va a
tener éxito.

PROYECTO COLOMBO-VENEZOLANO

El joven y dindmico ingeniero colombiano Diego Piedra-
hita Estrada fundo6 hace cuatro afos la compaiia Boliva-
riana de Alimentos. Después de ensayar en el campo de la
produccién y comercializacién de varios productos tradi-
cionales, la compania desarrollé una linea que ha obteni-
do considerable éxito en el mercado nacional. El término
comercial RapiCena describe una gama completa de ali-
mentos congelados que pueden calentarse en un horno
de microondas en el término de cortos minutos. La em-
presa mantiene una ndmina de 230 personas en Medellin,
Colombia, y cuenta con una operacién en Caracas que ya
asciende a 12 personas.

Bolivariana de Alimentos ha decidido lanzar una ini-
ciativa de ventas y ampliacién de su participacion en el
mercado venezolano. Al igual que en Colombia hasta
hace dos afnos, la actitud inicial del publico consumidor
de Venezuela ha sido de desconfianza hacia el producto,
y en opinidn de los expertos en mercadotecnia es nece-
sario que las amas de casa venezolanas prueben los pro-
ductos de RapiCena para poder convertirlas en clientas
habituales.

Después de estudiar el mercado venezolano, Bolivaria-
na de Alimentos ha eliminado la radio y la television de
su estrategia de ventas, por diferentes razones. La geren-
cia determina que la Unica manera efectiva de demostrar
como preparar los alimentos y dar al publico la posibili-
dad de probarlos consiste en proceder a demostraciones
practicas del producto.

La colombiana Ana Maria Peldez Rincén ha resultado
seleccionada para encabezar el departamento de pro-
mocidén de RapiCena en la sucursal de Caracas. Ana Maria
tiene 35 afos de edad y se trasladara a Caracas en com-
paiia de sus dos hijas, menores de edad. Su desempe-
fo anterior ha sido de manera fundamental en ventas,
campo en el cual ha obtenido notables éxitos en Colom-
bia. Salvo por un breve viaje a San Antonio, en la frontera
venezolana con Colombia, nunca ha estado antes en el
exterior.

Elingeniero Estrada lo ha llamado a usted para que en
su calidad de gerente de personal de la sucursal de Cara-
cas le proporcione informacién y asesoria sobre la trans-
ferencia de Ana Maria.
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1. Prepare un memorandum de una pagina y media, ha-
ciendo sugerencias y consideraciones sobre la transfe-
rencia internacional de Ana Maria.

2. Ana Maria va a efectuar un primer viaje exploratorio
a Caracas. ;Cémo se prepararia usted para recibirla?
¢Qué preguntas es probable que le haga Ana Maria y
como se las responderia? Prepare no menos de cinco
preguntas probables y las respuestas convenientes.

3. En la actualidad, el ingreso mensual de Ana Maria
equivale a mil délares. Asimismo, al final del afio, en
el curso de los dos ultimos afos, ha recibido un bono
que equivale al ingreso de dos meses y medio. Da-
do que ahora su labor va a ser sélo de promocién y no
de ventas y que Caracas es una ciudad donde el costo
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de la vida tiende a ser 15% mas alto que en Medellin,
;qué ingreso mensual y/o anual considera usted reco-
mendable? ;Como lo estructuraria?

4. Al iniciar labores en Caracas, una importante funcion
de Ana Maria serd reclutar, seleccionar, contratar y
capacitar en técnicas promocionales a un grupo de
doce damas que trabajaran como demostradoras de
los productos RapiCena en supermercados clave. Pla-
nee las acciones que usted va a llevar a cabo junto con
ella para dar cumplimiento a este objetivo, incluyendo
un deslinde de responsabilidades. Incluya no menos
de cinco acciones, descritas con precisiéon. ;Qué tipo
de compensacién sugiere usted para cada promo-
tora?

OUTSOURCING DE PERSONAL ESPECIALIZADO

General Insurance, con sede corporativa en Chicago, Illi-
nois, emplea a cerca de dos mil personas en América del
Norte, el Caribe y Centroamérica. El gerente de la opera-
cién nacional, establecida en la ciudad en que usted resi-
de, es el sefor Raul Cifuentes. Todos los afos, Cifuentes
asiste a una reunién de ventas en Chicago, donde tiene
la oportunidad de alternar con los grandes ejecutivos de
la compania.

Al final de una sesién de ventas se lleva a cabo una re-
unioén social, y se comenta durante ella el alto grado de
dificultad técnica que experimenta el personal en la ope-
racion de computadoras a todo nivel, dentro de la com-
paniia. Con interés, Cifuentes escucha al vicepresidente de
planeacion mencionar una iniciativa, en estudio, de tras-
ladar un grupo importante de puestos de apoyo tecnol6-
gico. En principio, los puestos se trasladarian de Chicago
a la ciudad de Hyderabad, en India. Los siguientes son los
aspectos sobresalientes de la operacion que se esta con-
templando:

- El proyecto consiste en la transferencia de 53 pues-
tos de trabajo, de los cuales 40 son de nivel basico,
seis de nivel de supervisor, cuatro de nivel gerencial,
dos de nivel de director de operaciones y uno de ge-
rente general.

« Elpuesto de gerente general y por lo menos uno de los
puestos de director de operaciones se reservan para
empleados muy familiarizados con la corporacién, los

cuales es probable que en la actualidad estén traba-
jando en Chicago. Los otros puestos se ofreceran al
personal local.

+ La funcién basica de este grupo de refuerzo consisti-
rd en suministrar apoyo técnico, por via telefénica, al
empleado de la empresa que experimente dudas o
dificultades en la operacion de diversos programas y
aplicaciones, o que sélo necesite instrucciones sobre
como hacer algo. Los puestos de nivel bésico requie-
ren personal con conocimientos equivalentes a dos
anos de especializacién, después de graduarse del
bachillerato o escuela preparatoria. Los otros puestos
requieren una licenciatura en ingenieria electrénica o
su equivalente.

« Losoperadores deben sostener conversaciones telefo-
nicas en inglés, haciéndose comprender con facilidad,
y siguiendo sin dificultad los comentarios de la perso-
na que los llame.

Cifuentes se entera, por ultimo, de que el proyecto
estd en una fase inicial. En principio, la compafia se po-
dria interesar en llevar a cabo el outsourcing a un pais
latinoamericano y no a Hyderabad, si se dan las condicio-
nes necesarias, comenta el vicepresidente de planeacion
corporativa. Una ventaja, por ejemplo, seria la hora de
Chicago, que aproximadamente coincide con la hora
de muchas ciudades latinoamericanas o sélo difiere un
par de horas.
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Una idea surge en la mente de Cifuentes: ;qué aspec-

tos permitirian competir para obtener este proyecto? Esa
misma noche, Cifuentes escribe desde su cuarto de hotel
un e-mail para usted, que es el gerente de capital humano
de la operacién local. Después de comentarle qué aspec-
tos como la determinacién de la infraestructura necesaria
se estudiardn por otros conductos, le hace las siguientes
preguntas:

1.

¢Hay oferta de mano de obra calificada en el mercado
nacional? (Dicho de otra manera: ;pueden localizarse,
en principio, las personas que se necesitan para el pro-
yecto?)

Un elemento de obvia importancia es la comparacién
de los costos operativos, nivel de vida, etcétera, entre
Hyderabad y el pais y la ciudad especifica donde usted
vive. ;Cémo podria establecer comparaciones objeti-

o————

vas entre los costos de personal que rigen en las dos
ciudades? (Identifique fuentes especificas en Internet
para el caso.)

;Cudles son los niveles actuales de compensacién de
este grupo de técnicos y profesionales en el mercado
nacional? ;Qué tipo de compensacidn recomendaria
usted para los puestos basicos, para los de nivel super-
visor y para gerente?

¢{Aproximadamente cudnto tiempo requeriria usted
para empezar a efectuar contrataciones, y cuanto se
tardaria en adquirir todo el personal necesario?

¢{Cémo podria asegurarle a la corporacién que el per-
sonal que se contratara localmente seria capaz de co-
municarse bien en inglés?

{Qué recomendaciones adicionales haria usted?






SEGUNDA PARTE

Preparacion y seleccion

4. Andlisis y disefio de puestos

5. Planeacion del capital humano

6. Reclutamiento

7. Identificacion de talento

Contar con un sistema central de informacién y con
una base de datos confiable constituye una necesi-
dad esencial de todo departamento de capital hu-
mano. En la organizacion, el ciclo del empleo da
principio con una clara comprensién de los puestos
que se necesita cubriry los planes que se han formu-
lado para llenarlos. En ese punto, el departamento
de recursos humanos recluta y ayuda a seleccionar
a las personas necesarias para que la corporacién al-
cance sus objetivos. La identificacion y la seleccién
de talento son de importancia crucial.

A lo largo de los cuatro capitulos que componen
esta seccion se estudian las actividades que se llevan
a cabo para la obtencién de personal. Todo profe-
sional del drea de administracion de capital huma-
no se ve influido por este proceso, porque su éxito
depende de las personas que obtenga para la orga-
nizacion. Es probable que las actividades de identi-
ficacién y seleccién de personal sean las de mayor

importancia dentro de su area profesional, debido
a que las decisiones de contratacion basadas en un
proceso adecuado conducen a un buen desempeiio
del empleado.

En la ultima década, podemos ver que los cambios
sociales, tecnoldgicos y econdmicos se presen-
tan con mayor velocidad modificando el perfil de
puestos en las organizaciones y, como consecuen-
cia, las competencias y habilidades requeridas para
desempenarse bien. En cada area funcional se han
redefinido las actividades y funciones especificas
del personal. Por ejemplo, los antiguos puestos se-
cretariales han evolucionado hoy a puestos de asis-
tentes ejecutivos, donde ademas de las funciones
que ya se solicitaban del personal se requiere de un
dominio de aspectos como el manejo de paquete-
ria (Word, PowerPoint, Excel e Internet), dominio de
uno o dos idiomas, habilidad para tomar decisiones
y coordinacién de juntas virtuales.
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Capitulo 4
Analisis y diseno
de puestos

La compaiiia de productos farmacéuticos Bristol-Myers Squibbs emplea
cerca de 45 000 personas. Hace poco modificé sus descripciones de puesto
tradicionales, que sélo documentaban las funciones de las ocupaciones a
nivel ejecutivo. La nueva descripcion, aparte de incluir los conocimientos
necesarios, también cuenta con las oportunidades de aprendizaje y
promocion de cada puesto.

CHARLES G. THARP y BEN E. DOWELL,
Nueva York, 2003

A menos que una persona emprenda mds tareas de las que puede llevar a
cabo, nunca conocerd sus limites.

HeENRY DRUMMOND,
filésofo francés del siglo x1x

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Después de estudiar este capitulo, el estudiante podra:

1. DISCUTIR los fundamentos de un sistema de informacién sobre capital humano.

2. EXPLICAR por qué los departamentos de capital humano dependen para su buen funcionamiento de la

existencia de un sistema confiable de informacién de puestos.

3. CITAR los principales métodos para la obtencién de informacion sobre puestos.

4. DESCRIBIR el contenido y los usos de una descripcion de puesto.

5. IDENTIFICAR elementos de importancia conductual y aspectos de eficiencia en el disefio de puestos.

6. DISCUTIR las diferentes técnicas de redisefio de puestos, empleadas para mejorar la calidad de la vida

laboral.
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Como hemos visto en los capitulos anteriores, los desafios derivados del entorno y
la decision de enfrentar los retos que postula el nuevo milenio constituyen el eje de la
orientacion moderna del profesional de la administracién de capital humano.

Para que el profesional pueda actuar de manera proactiva, necesitara conocer la
informacién sobre el capital humano que tiene su empresa en la actualidad y el que
necesita obtener.

En una compaiifa muy pequeiia, esta necesidad de contar con informacion precisa
se puede satisfacer mediante una base de datos sencilla. A medida que la organizacién
se hace mds compleja, la informacion sobre puestos, solicitudes de candidatos, evalua-
cién de desempefio, compensacion, etcétera, requiere que se maneje mediante bases
de informacién y programas mas complejos. En la actualidad existen programas muy

sofisticados, como SAP, ERP o Meta4, que contienen médulos de todos los
procesos de gestion de los recursos humanos.
Como ilustra la figura 4-1, la actividad del departamento de recursos

El departamento de
" humanos se basa en la informacién disponible sobre los puestos de trabajo

recursos humanos se

basa en la informacién que hay en la organizacién. Estos constituyen la esencia misma del grado
sobre los puestos que de productividad. Si estdn bien disefiados, la organizacién podra sacar los
hay en la organizacion. perfiles idoneos que le permitan lograr sus objetivos; de otra manera, la pro-

Si estan bien disenados, .. .
R ductividad se vera afectada.
la organizacién puede

aspirar a lograr sus No todos los programas de analisis y disefio de puestos conducen a una
objetivos. solucién instantanea de los problemas que han aquejado a la organizacion
durante anos, pero los resultados obtenidos en la mayoria de las empresas

£
Desafios on
externos <

Desafios Desafios

internos internacionales

Ny Puestos

FIGURA 4-1 Fundamentos de un sistema de informacion de recursos humanos
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justifican el tiempo y el esfuerzo que implica la estructuracién de un sistema completo
de informacién sobre capital humano. Dado que un programa de analisis y disefio de
puestos realmente eficaz requiere informacion sobre las labores de todos los integran-
tes de la organizacion, la preparacion necesaria para implantarlo requiere el trabajo,
las aportaciones y la cooperacion de toda la organizacion. El esfuerzo comun lleva a
obtener un sistema de informacién que sirve como plataforma para todos los pasos
posteriores.

Este capitulo describe tres aspectos interrelacionados: la informacién que se de-
riva del anadlisis de puestos, los sistemas de informacién sobre recursos humanos
—incluyendo una introduccion al uso de bases de datos computarizadas— y el disefio
de puestos en si mismo. El capitulo concluye con una ilustraciéon de la forma en que
el profesional utiliza la informacion para realizar el nuevo disefio de un puesto. Capitu-
los posteriores se ocupan de distintos aspectos de la informacion derivada del analisis
de puestos, afiadiendo nuevos objetivos a los considerados aqui.

B Informacion sobre analisis de puestos:
perspectiva general

A medida que las actividades de administracion de capital humano crecen en

complejidad, muchas labores, incluyendo las que se refieren al reclutamiento La informacién sobre
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y la compensacion, se confian al departamento de recursos humanos. Pese a los puestos se obtiene

esto, no es necesario que el especialista de personal conozca todos los deta-
lles de los puestos, en la forma en que los domina el gerente operativo.

a través de un proceso
denominado andlisis
de puestos, en el cual

La informacion sobre los puestos y los requisitos para llenarlos se ob- b inermadan selbie
tienen a través de un proceso denominado andlisis de puestos, en el cual los diferentes trabajos se
analistas de puestos recaban la informacion sobre diferentes trabajos de ma- obtiene de manera
nera sistematica, la evaldan y organizan. Los analistas de puestos son espe- zl:;er?;:iczzl sz el

cialistas del departamento de capital humano, cuya labor consiste en obtener
datos sobre todos los puestos de trabajo que existen en la organizacién, pero
no necesariamente sobre cada una de las personas que la componen.

Un documento que ayuda al analisis de puestos es el organigrama con el
cual opera la institucién. Este permite conocer de manera grafica la ubica-

Organigrama
Es la representacion
grafica de la estructura

cioén de cada puesto, su interrelacion y las lineas jerarquicas y de comunica- organizativa de todas
cién. Muestra la estructura organizativa de las unidades administrativas de las unidades adminis-
una organizacion, sus relaciones, la clasificacion oficial de sus funciones y la trativas de una organi-

jerarquia que les corresponde.
En la actualidad, un factor que ha cobrado relevancia es la identificacion

lacién del trabajo; este tema se tratarda mas adelante en este capitulo.

Relevancia del analisis de puestos

La informacién que se obtenga del analisis de puestos determina la mayor parte de las
actividades de administracion de capital humano, pues varias areas de la organizaciéon
dependen de esta informacién, como lo muestra la figura 4-2. Por ejemplo, para en-
contrar candidatos para los puestos disponibles, los especialistas de administracion de

zacion y sus relaciones,
clasificacion de las

- ] - 3 - funciones, poder que
de las competencias que requiere un puesto, la cual propicia la mejor articu- e el
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. Compensar de manera equitativa a los empleados.

. Ubicar al personal en puestos adecuados.

. Determinar niveles realistas de desempefio.

. Crear planes para capacitacion y desarrollo.

. Identificar candidatos adecuados para las vacantes actuales.

. Planificar las necesidades de capacitacion de recursos humanos.

. Propiciar condiciones que mejoren el entorno laboral.

. Evaluarla manera en que los cambios del entorno afectan el desempeiio del personal.
. Eliminar requisitos y demandas innecesarios, racionalizando el proceso.
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. Conocery evaluar las necesidades reales de recursos humanos de la empresa.

FIGURA 4-2 Principales actividades gerenciales vinculadas con la informacién
sobre analisis de puestos

capital humano deben saber los requisitos de cada posicion de trabajo, los cuales deben
ser especificos, para permitirles proceder al reclutamiento de personas que tengan los
conocimientos, experiencia y habilidades necesarios. Asimismo, se debe incluir la in-
formacion sobre aspectos lingiiisticos, culturales y otros mas en los datos que se proce-
san durante el andlisis de puestos. En los casos de compaiiias internacionales, se deben
compartir con las sucursales y/o la central corporativa. De modo similar, los analistas
de compensacién no podran determinar niveles adecuados de compensacion si carecen
de informacion detallada sobre las funciones que determinado puesto requiere.

En el caso de compaiias grandes o internacionales, es esencial racionalizar al
maximo el proceso, evitando incluir todo aspecto o requisito que no sea estrictamente
profesional.

B Obtencidn de informacion para el analisis
de puestos

Antes de realizar el analisis de puestos es necesario informar a los empleados las razo-
nes que han llevado a la empresa a efectuarlo. Tanto las razones como los resultados del
trabajo se deberan dar a conocer en todos los niveles, haciendo publica una descripcion
especifica de su funcidn, lo que evitard desconciertos y rumores entre los empleados y
garantizara su colaboracion. Cuando esto no ocurre, los empleados pueden considerar-
se amenazados y resistirse a cooperar en el proceso de obtencion de informacion.

Otro importante paso preliminar consiste en que el analista se familiarice con
la organizacién en si y con su entorno externo. Debe conocer a fondo el propdsito, la
estrategia, la estructura, los insumos (personal, materia prima y procedimientos) y los
productos de la organizacion (tanto los objetos como los servicios que proporciona).
El conocimiento de la compaiiia, de la industria y de la comunidad, son todos factores
que contribuyen a que el analista desarrolle un sistema de informacién de puestos que
resulte de alta utilidad.

Una vez que los empleados comprenden el objetivo de obtener informacién para el
analisis de puestos y que el analista posee un grado adecuado de conocimiento sobre el
entorno, la organizacion, el trabajo y los empleados, puede:
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o Identificar los puestos que es necesario analizar.
o Desarrollar un cuestionario para el analisis del puesto.
»  Obtener informacion para el analisis del puesto.

Identificacion del puesto

Antes de obtener la informacioén, los analistas necesitan conocer cuales son los distin-
tos puestos que existen en la organizacion. En las compaiiias de grandes dimensiones,
el analista tal vez utilice listas derivadas de los registros de la nomina, de organigramas
y de discusiones con los trabajadores y sus supervisores. Si ya se ha llevado a cabo un
analisis de puestos, los analistas deben tener acceso a los registros, para identificar
muchos de los puestos de la compaiiia. Las presiones derivadas de la competencia in-
ternacional estan llevando a las companias a consolidar sus clasificaciones de pues-
tos en categorias menos numerosas y mas generales, lo cual simplifica esta fase del
analisis.

Desarrollo del cuestionario de analisis de puestos

Los analistas generalmente desarrollan una serie de cuestionarios que les permiten ob-
tener informacién congruente y homogénea en todos los casos. En algunas industrias
y dentro de ciertos paises, existen formularios aplicables a determinadas funciones.
Mediante un programa de analisis de puestos se identifican los deberes, responsabi-
lidades, habilidades y niveles de desempefio del puesto que se esta investigando. Es
importante utilizar siempre idénticos cuestionarios para puestos similares. El analista
se esfuerza en lograr que la informacién que obtiene refleje las diferencias reales que
pueda haber entre un puesto y otro, y no las diferencias que puede generar la inconsis-
tencia en las preguntas formuladas.

El departamento de personal #no estd limitado, ni debe limitarse, a la utilizacion
de un solo formulario para obtener informacién sobre puestos muy disimiles entre
si. Con frecuencia, los puestos de caracter técnico se deben evaluar de manera indepen-
diente de los de cardcter gerencial y éstos de los de caracter secretarial. El secreto radi-
ca en utilizar un solo cuestionario para un mismo puesto. Las preguntas por lo ge-
neral formuladas en los cuestionarios se presentan (en forma abreviada) en la figu-
ra 4-3.

Nivel e identificacion

El cuestionario de la figura 4-3 da inicio con una identificacion clara del puesto y como
encaja dentro de un departamento y una divisién de la organizacién. A medida que
transcurre el tiempo, la estructura basica de la organizacion tiende a variar, por lo cual
un puesto podria pasar de un departamento a otro o incluso a una divisién distinta.

Deberes y responsabilidades

El formulario debe establecer el propésito u objetivo del puesto, una descripcion de las
acciones que la persona efecttia para cumplir con sus obligaciones y las condiciones en
que se llevan a cabo. Los aspectos de responsabilidad adquieren mayor importancia
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CLINICA SAN EUSTAQUIO

Cuestionario de andlisis de puestos

A. Identificacion del puesto

1. Nombre del puesto:

2. Otros atributos:

3. Division a la que pertenece:
4

D

. Departamento al que pertenece:
. Supervisor:

. Actualizacion del analisis

1. Ultima fecha de revisién de este analisis de puesto:
2. Revisiones previas efectuadas en:
3. Analisis de puesto efectuado por:

. Descripcion resumida

Descripcion sumaria del puesto:
Actividades desempenfadas:
Caracteristicas mas relevantes:
Describa en detalle las caracteristicas académicas que es necesario poseer para desempenar el
puesto:

Escuela primaria __ Escuelasecundaria
Bachillerato o preparatoria __ Graduado universitario
Especializacion

(Anexe una hoja detallando todos los conocimientos y la preparacién académica que esta
persona debe poseer.)

. Deberesy responsabilidades

1. Las tareas de este puesto se clasifican primordialmente como de caracter:
Médico __ Técnico _______ Otro
Administrativo _ Secretarial

2. Elabore una relaciéon de las principales tareas que se llevan a cabo en este puesto. Indique el
porcentaje de tiempo que cada una requiere:

a) %:
b) %:
Q) %:
d) %:

3. Elabore una relacion de las tareas secundarias que se llevan a cabo en este puesto. Indique
el porcentaje de tiempo que cada una requiere:

a) %:
b) %:
c) %:
d) %:

. Responsabilidad

Especifique las responsabilidades adscritas a este puesto y su importancia porcentual relativa:
a) %:

b) %:
c) %:
d) %:

FIGURA 4-3 Cuestionario de descripcion de puestos de un hospital de tamafio medio en

una zona urbana (continiia)
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F. Aptitudes intelectuales
1. ;Qué caracteristicas intelectuales debe poseer la persona que desemperie este puesto?

a) %:
b) %:
C) %:
d) %:

2. ;Cudles de las aptitudes intelectuales siguientes son indispensables? (Por ejemplo, iniciativa,
creatividad, capacidad de juicio, atencion, lectura prolongada, uso de técnicas matematicas,

etcétera)

a) %:
b) %:
) %:
d) %:

G. Aptitudes fisicas
1. ;Qué caracteristicas fisicas debe poseer la persona que desempeiie este puesto?
a) %:
b) %:
4 %:
d) %:

2. ;Cudles de las siguientes aptitudes fisicas son necesarias o esenciales? (Por ejemplo,
agudeza visual, agudeza auditiva, habilidad manual, capacidad tactil, fuerza muscular,
destreza corporal, capacidad de transportar pesos considerables, etcétera)

a) %:
b) %:
c) %:
d) %:

H. Experiencia
1. Irrelevante
2. Importante
3. Imprescindible
4. Debe poseer

anos de experiencia en la funcién de

I. Ambito laboral
1. ;En qué condiciones fisicas trabaja la persona que desempefia este puesto?
2. ;Esta sometido a presiones psicoldgicas especiales?
3. ;Qué caracteristicas hacen que este puesto sea excepcional?

N
.

Condiciones sanitarias y de seguridad

1. ;Esta expuesto a accidentes laborales por uso de equipo?
2. ;Esta expuesto a contagios de enfermedades mortales?
3. (Requiere el uso de equipos especiales de seguridad?

K. Parametros de desempeiio
1. ;Cémo se mide el desempefio en este puesto?
2. ;Cudles son los principales factores para lograr el éxito en este puesto?

L. Comentarios finales
1. ;Qué comentarios desea anadir a este formulario?
2. ;Cuando se debe volver a analizar este puesto?

Firma del analista de puestos: Fecha:

Revisado y autorizado por: Fecha:

FIGURA 4-3 Cuestionario de descripcion de puestos de un hospital de tamafio medio en
una zona urbana (continuacién)
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cuando el formulario se aplica a puestos ejecutivos. En ocasiones es conveniente defi-
nir las dreas de responsabilidad, incluyendo si la persona es responsable por la toma de
decisiones, si le corresponde el control del flujo general del trabajo, si estd a cargo de la
organizacion general y de la planeacion a futuro, y otras funciones gerenciales.

Caracteristicas individuales y del trabajo

Ademds de la informacién necesaria sobre el puesto en si, los analistas deben obtener
datos sobre aspectos relevantes de la persona, como formacién académica, experiencia,
habilidades y aptitudes especiales. La informacién sobre el entorno en que se lleva a
cabo el trabajo ayuda también a comprender el puesto.

Resulta interesante notar que determinados aspectos no considerados esenciales
cobran relevancia en ciertos campos profesionales. Por ejemplo, un aspirante a trabajar
en el departamento de reparacion de neumdticos perforados en un taller de mecanica
necesita, entre otras caracteristicas, la fuerza fisica necesaria para mover las llantas de
vehiculos como camiones de carga. El interesado en conducir grupos de turistas en ex-
cursiones internacionales debe poseer considerable resistencia fisica, porque con toda
seguridad tendrd que desempefiarse bien y actuar de manera afable y profesional, aun
si solo puede dormir pocas horas.

Niveles de desempeiio

El cuestionario debe incluir informacién sobre los niveles de desempefio que se
emplean para evaluar si el empleado esta logrando satisfactoriamente sus objetivos.
Cuando los objetivos o niveles de desempefio no se han determinado bien o de manera
clara, el analista de puestos puede solicitar sus comentarios al supervisor o a expertos
como los ingenieros industriales, para fijar niveles de desempefio adecuados y razo-
nables.

Obtencion de datos

Existen diversas maneras de obtener la informacién que debera contener el formulario
de andlisis de puestos. El analista debe examinar las ventajas y desventajas de cada una
de ellas y sus distintos grados de precision, para seleccionar la que mas convenga a su
situacién especial.

Entrevistas

Las entrevistas directas constituyen una manera efectiva de obtener informacién sobre
un puesto. El analista tendra una lista de verificaciéon a mano para no omitir ningin
aspecto esencial. Su contacto directo con el entrevistado le permite explorar con faci-
lidad puntos que no estarian claros de otra manera. Con frecuencia, el analista sélo se
entrevista con un limitado niimero de trabajadores al principio, y a continuacién lo
hace con el supervisor, para verificar la informacion obtenida. Este proceso permite lo-
grar un alto nivel de precision, pero es de elevado costo y requiere considerable tiempo
para llevarlo a cabo.
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Grupos de expertos

Aunque también costoso y de lenta ejecucion, el método de recabar las opiniones de un
grupo de expertos reunidos para analizar un puesto permite llegar a resultados de alta
confiabilidad. Por lo general, el grupo se integra mediante trabajadores con experien-
cia en el puesto y los supervisores inmediatos. A fin de obtener la informacién para el
estudio del puesto, el analista lleva a cabo una entrevista con todo el grupo. Durante la
reunion, la interaccion de los integrantes del grupo puede aportar detalles y perspecti-
vas que no se habrian logrado de otra manera. Un beneficio adicional de este proceso
puede ser que los integrantes del grupo revisen y clarifiquen aspectos determinados de
su labor diaria.

Cuestionarios por medios electronicos

Un método mads rdpido y menos costoso consiste en distribuir por correo electrénico
un cuestionario con preguntas que permitan obtener un analisis adecuado de un pues-
to determinado o de varios. La precisiéon que permite este método, sin embargo, es infe-
rior, debido a que algunas preguntas no se comprenden bien, a que algunas respuestas
tienden a ser incompletas, y a que algunos cuestionarios, en especial en las organiza-
ciones grandes, sencillamente no se regresaran a tiempo a la persona que los generé. En
algunos casos, estos cuestionarios se hacen llegar también a los supervisores, para veri-
ficar las respuestas obtenidas. Otra variante es poner un cuestionario con opciones de
respuestas en Internet para que los empleados los respondan en un plazo determinado.

Bitacora de empleados

Otra opcidn consiste en dar instrucciones a cada empleado para llevar un diario o bi-
tacora de sus actividades diarias. A intervalos de varias horas o dias, dependiendo de

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

El analisis de puestos en Cerveceria La Estrella
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La empresa ecuatoriana Cerveceria La Estrella depende para sus ventas de los servicios de sus vendedores-re-
partidores, a través de los cuales la compania logra mas de 75% de sus operaciones. La empresa cuenta en la

actualidad con 1 250 empleados que llevan a cabo la funcién de vendedor-repartidor.

El trabajo del vendedor-repartidor consta de una serie de labores que cada uno de ellos debe llevar a cabo:
se espera de él que posea la habilidad y cortesia de un agente de relaciones publicas, para llevar a cabo las ventas;
la fuerza de un Hércules, para mover fisicamente las cajas de cerveza; la precisién de un contador, para llevar un
control adecuado de la mercancia entregaday los recursos financieros que maneja, y la habilidad de un conductor
estrella, para conducir los camiones de laempresa por calles y carreteras que con frecuencia tienen trafico intenso.

La descripcion de este puesto es de tan vital importancia para Cerveceria La Estrella, que el gerente consi-
deré que podia dedicar la mejor parte de una mafana, con la presencia de los gerentes regionales, a la labor de

refinar y definir bien el papel del vendedor-repartidor.
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la naturaleza de la actividad, el empleado consigna las tareas que realiza. Si es posible
establecer una ejecucion sistemdtica de estas bitacoras, los resultados seran confiables.
En ocasiones éste puede ser el inico método para obtener informacién sobre determi-
nados puestos. El estudio y verificacion de estas bitdcoras, sin embargo, puede ser lento
y costoso.

Observacion

La observacion directa es lenta, costosa y cuando se aplica en gran escala resulta menos
precisay confiable que las otras técnicas de obtencion de datos. Es posible que los resul-
tados sean de baja precision porque el observador puede dejar de notar actividades que
no se llevan a cabo de manera regular o periddica, pero que son igualmente importan-
tes. Pese a estos factores, la observacion directa es el método idéneo cuando la labor es
manual y repetitiva, y en los casos en que los analistas cuestionan la informacién que
han recibido de otras fuentes, la observacién directa puede ser el mejor método.

Combinaciones

Dado que cada método muestra ventajas y desventajas, los analistas de puestos con
frecuencia se sirven de combinaciones de técnicas, utilizando dos o més de manera
simultdnea.

B Aplicaciones de la informacion sobre
analisis de puestos

La relacion que existe entre la preparacion, recoleccion y aplicaciéon de informacién
sobre puestos se ilustra en la figura 4-4. Al llevar a cabo las fases de preparacion y reco-

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Analisis de puestos en Laboratorios Omega
Tras la reorganizacién completa de Laboratorios Omega, empresa farmacéutica establecida en La Paz, Bolivia, y
en Lima, Perdy, se comisiond a un joven egresado de administracion de empresas, el doctor Laurencio Vazquez,
para que elaborara un andlisis de puestos para toda la entidad. El doctor Vazquez empled la técnica de entrevistas
para describir los puestos de las personas que trabajan en la planta y oficinas de La Paz y en las oficinas de Lima.
Sometié al dictamen de un comité de expertos el analisis de las funciones de los representantes de ventas,
quienes trabajan en casi todo el territorio boliviano y peruano, fuera de las instalaciones del laboratorio. La ob-
servacion directa le permitié determinar cémo opera el personal del departamento de despachos y embarques.
En el caso del personal ejecutivo verificé con mucho cuidado las labores reales de cada uno con las que se espe-
cificaban en una anterior descripciéon de puestos, auxiliandose del organigrama actual y el anterior, y después
sosteniendo entrevistas directas con el gerente general.
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FIGURA 4-4. Las tres fases de la informacién sobre analisis de puestos

leccion de datos sobre puestos, los departamentos de administracion de capital huma-
no obtienen informacion esencial sobre las actividades que se llevan a cabo en la orga-
nizacion. La aplicacion inmediata de esta informacion la transforma en descripciones
de puesto, especificaciones de puesto y estdndares de rendimiento. En su conjunto,
estas aplicaciones de la informacion derivada del andlisis de puestos se convierten en
elementos esenciales del sistema informativo del departamento de recursos humanos,
permitiendo a éste llevar a cabo las tareas y labores descritas en la figura 4-4.

Descripcion de puestos

Una descripcion de puestos consiste en una declaracion por escrito en la que se explican
las responsabilidades, las condiciones de trabajo y otros aspectos de un puesto deter-
minado. En el entorno de una organizacion, todas las descripciones de puesto deben
seguir el mismo formato, pero la forma y el contenido de las descripciones de puestos
varian de una a otra compaiiia. Una posibilidad consiste en redactar una descripcion
concisa de tres a cuatro parrafos de extension. Otra es descomponer la descripcion en
varios elementos, en la manera que ilustra la figura 4-5, que muestra una descripcion
de puesto que se construy6 de manera paralela a la lista de verificaciéon mediante la cual
se obtuvo la informacion.
Los siguientes son los elementos basicos en una descripcion de puestos:

o Cddigo: especialmente en el caso de organizaciones grandes, un coédigo puede in-
dicar al observador el departamento al que pertenece el trabajador, si esta sindica-
lizado o no y el nimero de personas que desempeian la misma labor.

o Fecha: dato esencial para determinar cuando se actualizé la descripcion por ulti-
ma vez.

o Identificacion de la persona que describié el puesto: informacion de especial utili-
dad para que el departamento de recursos humanos verifique la calidad del desem-
peno del trabajador y pueda proporcionar realimentacion a sus analistas.

+ Descripciones

|
I rendimientos
|
|

b—
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MARINA MERCANTE COD: OPO1

Fecha: 01/08/2007
NOMBRE DEL PUESTO: capitan echa: 01/08/

OTRAS DENOMINACIONES:

DESCRIPCION DEL PUESTO

Puesto de mucha responsabilidad; es el responsable de la planeacién del viaje, la operacion de
una embarcacion con eficiencia y seguridad para conducir a buen destino y en forma confortable
alos usuarios de la misma. Las principales actividades de este puesto se realizan en el mar, rios
o lagunas, a bordo de una embarcacion, sujetos a inclemencias del tiempo, alteraciones de la
cronobiologia, de estrés, sin llevar una vida familiar estable. Algunas actividades se llevan a
cabo en tierra, como es el recibir indicaciones de las companias navieras o de las capitanias de
puerto.

En el barco es la autoridad méaxima durante la travesia. En este puesto se planea, se supervisa
y se dirigen todas las maniobras de movimiento y de traslado de una embarcaciéon de la Marina
Mercante nacional. Tiene la responsabilidad de ejecutar la ley, mantener la disciplina, el orden
tanto en la tripulacién como en los pasajeros y dictar las instrucciones necesarias para garantizar la
atencion de emergencias que puedan afectar la seguridad de la nave o la integridad personal, de la
tripulacién o la de los pasajeros. El puesto requiere a una persona con buena salud, equilibrada, con
alto sentido de responsabilidad, con capacidad para tomar decisiones, comunicativa, con liderazgo,
con capacidad para tener buenas relaciones y con dominio de por lo menos el idioma inglés ya
que tendra que comunicarse con personas de diferentes nacionalidades, niveles culturales y
personalidades. Por lo tanto, se considera que este puesto es de vital importancia para la seguridad
maritima.

FUNCIONES GENERICAS

Planear, supervisar, coordinar y dirigir las actividades de operacién que se desarrollan durante la
travesia de un buque o embarcacion, desde la salida de un puerto hasta su destino.

FUNCIONES ESPECIFICAS

Recibir de la compafiia naviera las 6rdenes de zarpar; recabar informacién sobre el destino, el
tipo de mercancia que tiene que llevar, o en su caso el nimero de pasajeros y sus destinos;
supervisar las maniobras de carga de mercancias o, en su caso, las actividades relacionadas con
el abordaje de pasajeros; planear y determinar las rutas, asi como el tiempo de la travesia de un
puerto a otro.

Dirigir las maniobras de salida del puerto; dirigir, coordinar y supervisar las actividades y
maniobras que se realizan durante la travesia para llevar a buen término el destino del buque;
vigilar, por si o a través de los oficiales de cubierta, que se lleven a cabo las acciones para preservar
la seguridad y conservacion del barco, la carga o sus pasajeros; supervisar que se cumplan las
disposiciones y normas reglamentarias de disciplina y orden; permanecer en el puente de mando
por el tiempo que él determine.

FIGURA 4-5 Ejemplo de una descripcién de puestos de la Marina Mercante mexicana
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Resumen del puesto y sus responsabilidades

Después de la seccion de identificacion del puesto, la siguiente parte de la descripcion
es un sumario que describa el puesto de trabajo. En ella se especifica qué es el puesto,
como se lleva a cabo, por qué y para qué.

Dado que la efectividad en la toma de decisiones del area de administracion de ca-
pital humano depende de una buena comprension del puesto, es conveniente que cada
una de las principales responsabilidades se describa en términos de acciones especifi-
cas. La figura 4-6 proporciona un ejemplo. En todos los casos, la tendencia moderna es
a destacar y precisar el desempefio mds que los aspectos meramente pasivos.

Condiciones de trabajo

Esta parte describe las circunstancias y las condiciones en que se realiza el cargo. Por
ejemplo, la posibilidad de trabajar en condiciones de un horario variable, la necesidad
de llevar a cabo viajes imprevistos y la posibilidad de enfrentar riesgos laborales se
hacen explicitos en esta seccion.

Aprobaciones

El grado de precision y confiabilidad de una descripcion de puesto constituye un ele-
mento de vital importancia, por lo cual es frecuente que el documento final lleve la
aprobacion de las personas que han participado en su elaboracion: el supervisor y los
gerentes de linea deben compartir la responsabilidad de verificar que el trabajo de ob-
tencion de datos informativos sobre el puesto se ha llevado a cabo de manera adecuada.
La fecha en que se llevd a cabo la tltima verificacion es de obvia importancia, porque
seiala la ultima vez que se comprobaron las observaciones del departamento de admi-
nistracion de capital humano y los especialistas del area.

Especificaciones del puesto

Existe una diferencia sutil pero importante entre una descripcién de puesto y una espe-
cificacién de puesto. La especificacion de puesto hace hincapié en las demandas que la

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Un ejemplo de resumen de puesto
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Un supervisor del rea de torneado de la compania Tuercas y Tornillos, establecida en las afueras de Mendoza,
Argentina, considerd que seria una buena idea anadir al final de la descripcidn de puesto de los torneros de clase
B una linea que decia “El empleado lleva a cabo, ademas de las labores descritas arriba, todas las que le sefale el

ingeniero o supervisor de turno”.

El sindicato recibié copia de esta descripcion y consideré que la deliberada vaguedad del texto exponia a
los operarios a recibir 6rdenes que no serian compatibles con su trabajo comun. Después de un breve analisis,
el departamento de personal recomendé que se suprimiera la frase de inmediato, tras lo cual ambas partes —la

empresa y el sindicato— consideraron que podian volver a negociar varios aspectos sobre el puesto.
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labor implica para la persona que la lleva a cabo; constituye un inventario de las carac-
teristicas humanas que debe poseer el individuo que va a desempeniar la labor. Entre es-
tos requisitos se cuentan los importantes factores de educacion formal, la experiencia,
la capacitacion y la habilidad de enfrentar determinadas demandas de caracter fisico
o mental. En los casos en que una posicion de trabajo incluye mas de un solo pais, la
familiaridad con los aspectos lingiiisticos, legales y culturales de ambos paises resulta
una obvia necesidad.

En la practica, las compaiiias no suelen preparar dos documentos independientes,
sino que tienden a combinar la descripcion de las labores que se llevan a cabo con las
especificaciones que debe poseer el ejecutante.

En el caso de un instalador de alfombras, por ejemplo, la descripcion de su labor
esencial puede incluir aspectos como la forma de retirar las alfombras que se van a
reemplazar, la preparacion de la superficie o piso sobre la cual se va a operar, incluyen-
do la instalacién de las superficies de soporte o relleno, el corte de la alfombra nueva y
el proceso de colocarla y fijarla de manera adecuada. La especificacién de las caracteris-
ticas humanas que necesita el instalador puede incluir la necesidad de poseer cierta ha-
bilidad para efectuar calculos geométricos y aritméticos, la condicion fisica necesaria
para trabajar en posiciones incomodas durante lapsos considerables y la coordinacion
muscular requerida para proceder a operaciones, como el corte de una alfombra.

Niveles de desempeiio en el puesto

Los analisis de puestos tienen una aplicaciéon adicional: permiten la formulacion de
niveles de desemperio en el puesto, que se establecen con dos objetivos: 1) se constituyen
en objetivos de desempenio, a los cuales aspiran los trabajadores y de cuyo logro pue-
de derivar una legitima satisfaccion. De hecho, la existencia de niveles de desempeifio
claros y razonables constituye uno de los principales elementos en la promocién de un
adecuado entorno laboral. Cuando no existen niveles adecuados, la moral y la motiva-
cion de los trabajadores puede descender. 2) En segundo lugar, los niveles de desempe-
o constituyen un parametro que permite medir el grado en que se estan logrando las
metas para las cuales se establecio la labor. Son indispensables para los gerentes y los
especialistas de administracion de capital humano, porque permiten evaluar y medir
el desempeno general y controlarlo.

Todos los sistemas de control poseen cuatro caracteristicas: tienen parametros,
efectian mediciones, requieren correcciones y proporcionan realimentaciéon. La rela-
cidn entre estos cuatro factores se ilustra en la figura 4-6.

Los niveles de desempeiio en el puesto se desarrollan a partir de la informacion
obtenida mediante el analisis de puestos, y es a partir de ese momento cuando se mide
el desemperfio real logrado en la labor diaria. Si las mediciones llevadas a cabo mues-
tran desviaciones importantes con respecto a los parametros que se establecieron, los
expertos de administracion de capital humano y los gerentes de linea intervienen en
el proceso y llevan a cabo acciones correctivas. De esta manera, las acciones de los tra-
bajadores generan una importante serie de datos que constituyen realimentacién muy
necesaria sobre la labor que estan llevando a cabo. Esta retroalimentacién conduce a
efectuar cambios en los parametros establecidos (cuando han sido fijados de manera
equivocada) o a proceder a cambios en las normas que rigen las labores diarias.
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FIGURA 4-6 Diagrama de un sistema de control

Conclusion del analisis de puestos: definicion
del perfil del puesto

Antes de concluir el proceso de analizar determinado puesto, el administrador de ca-
pital humano establece un perfil general de determinada ocupacion, tratando en la
medida de lo posible que —dentro de la mayor objetividad— su evaluacion establezca
el valor relativo de determinada ocupacién a largo plazo.

B Identificacion de competencias

Un concepto fundamental en la administracion del capital humano es la identificacién
de competencias. Cuando se definen con rigor, se identifican y se aplican de forma

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Un ejemplo de niveles de desempeiio

El anélisis de puestos de la compafriia Sistema Solar, especializada en la traduccién y venta de paquetes de soft-
ware en el mercado brasilefio, incluye un puesto de ventas y un puesto de configuracién de software a las nece-
sidades del mercado local. En su documento final, el especialista de administracion de capital humano incluye un
analisis sobre el valor relativo y la dindmica de cada uno de los dos puestos.

La necesidad de continuar vendiendo los productos de la empresa es razonablemente estable y resulta muy
dificil concebir el futuro sin vendedores que coloquen los diversos paquetes de programas. Por esta razén, el
puesto de vendedor se clasifica dentro de una categoria relativamente estable.

En el caso del puesto de configuracion de software, una serie de cambios tecnolégicos hace que el area
se muestre especialmente promisoria en el curso de los préximos anos; las ventas y la proyecciéon misma de la
empresa van a depender de su dinamismo en este campo. El administrador de personal hace la anotacion corres-
pondiente.
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adecuada, las competencias permiten una mejor integracion en el trabajo; de hecho, se
ha creado un sistema nacional de certificacion de competencias legalmente establecida
en varios paises del mundo, asi como en paises de América Latina.

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) define una competencia en los
siguientes términos: “La capacidad efectiva de llevar a cabo con éxito una actividad
laboral plenamente identificada”. Otra definicién de competencia laboral es la del Con-
sejo de Normalizacién y Certificacién de Competencia (Conocer) mexicano, que la
define como:

La capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de
desempefio en un determinado contexto laboral, y no solamente en términos
de habilidades, destrezas y actitudes.!

Para identificar las competencias es necesario realizar un proceso de andlisis cua-
litativo del trabajo, con la finalidad de definir los conocimientos, habilidades y destre-
zas esenciales para desempenar con eficiencia una funcion laboral. Las competencias
estdn integradas por elementos determinados que se pueden resumir en los siguientes:
saber, saber hacer, saber ser y saber estar.

La competencia se describe en relacion con determinada actividad. A su vez, la
actividad se define como una acci6n, un comportamiento y un resultado.?

En la norma ISO 9001:2000 sobre gestién por competencias de la OIT, en el punto
6: Gestion de Recursos Humanos, en su inciso 6.2: Recursos Humanos dentro de las
Generalidades (6.2.1) establece que: “El personal que realice trabajo que afecte la cali-
dad del producto debe ser competente con base en la educacion, formacion, habilidades
y experiencias apropiadas”.

Ventajas de la identificacion de competencias
La administracion basada en competencias presenta las siguientes ventajas:

Se identifican las capacidades y habilidades del personal.
Apoya al desarrollo individual y organizacional.

Apoya al proceso de reclutamiento y seleccién.

Se enfoca a las necesidades de capacitacion y desarrollo.
Permite la definicién de planes de vida y carrera.
Contribuye en el mejor aprovechamiento de los recursos.
Disminuye la rotacion de personal.

N o wN

Técnicas de identificacion de competencias

La identificacion de competencias busca determinar las competencias necesarias para
llevar con eficiencia una actividad. La identificacion tradicional se enfocaba en el ana-

" Informacién tomada de www.calmecac.com.mx/programas/conocer/acreditacion_centro_evaluacion.php
? Vargas, F., Casanova, F. y Montanario, L. (2001): El enfoque de la competencia laboral: manual de formacién, Montevi-

deo, Cinterfor.
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lisis de tareas a través de observar los tiempos y movimientos. No obstante, conforme
ha evolucionado la gestion por competencias se han desarrollado varias técnicas, como
son:

« Laentrevista.

«  Ejercicios en bandeja, que simulan procedimientos administrativos con el fin de
que el examinado proponga soluciones a las situaciones expuestas.

«  Ejercicios grupales, que intentan que un grupo discuta posibles situaciones.

«  Presentaciones, en las que los participantes deben presentar determinado tema.

«  Busqueda de hechos, en la que el participante debe solucionar un problema plan-
teado con infomacion incompleta.

Aunque éstas no son todas las técnicas, si son de las mas empleadas.

B FElsistema de informacion sobre capital humano

Las descripciones de puesto, las especificaciones de puesto, los niveles de desempeiio y
la identificaciéon de competencias constituyen importantes elementos del sistema de in-
formacion sobre capital humano. Como se hara evidente durante los capitulos siguien-
tes, la informacién se suplementa y enriquece mediante planes de recursos humanos,
informacién suministrada por los solicitantes de empleo, resultados en el desempeio,
cifras de compensacion y muchas otras fuentes de datos esenciales. El proceso de toma
de decisiones sobre capital humano se posibilita y se hace més s6lido y confiable cuan-
do se efecttia con base en informacion bien establecida.

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Colombia se enfoca en disefar curriculos por competencias

Debido a la importancia que cobran las competencias laborales en los diferentes sectores productivos estraté-
gicos de la economia colombiana, 19 alianzas de diferentes sectores productivos, instituciones de educacién
superior, media técnica y algunos gobiernos estatales se han unido para lanzar el proyecto Fortalecimiento de la
Educacion Técnica y Tecnoldgica, que tiene por objetivo diseAar curriculos por competencias.

El proyecto parte de identificar qué y cémo se ensefla por competencias en otros paises; por ejemplo,
en el sector turistico se recopilaron 678 programas académicos tan sélo en América Latina. En el sector agricola
se conjuntaron los modelos mas exitosos de paises tan disimiles como Holanda, Francia, Australia y México. A
partir de los modelos escogidos, se buscaran asesorias para cada proyecto. Se espera que este proyecto le per-
mita a Colombia avanzar sectorialmente y mejorar la educacion. Los frutos los veremos en el primer semestre de
2008.

Fuente: “A disenar curriculos por competencias”, Educacién Superior, Boletin Digital, Ministerio de Educacién Nacional, Colombia, nim. 28, 18 de abril
de 2007, consultado en http://www.mineducacion.gov.co/cvn/1665/article-123293.html, el 13 de septiembre de 2007.
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Este cimulo de informacion requiere tratamiento y analisis constante, para ga-
rantizar que las decisiones basadas en ella sean adecuadas. Con frecuencia, en las or-
ganizaciones en que se carece de técnicas adecuadas de manejo de la informacion, un
resultado indeseado de contar con todas estas aportaciones es que se provoca un exceso
de datos. En ocasiones, esta circunstancia puede asumir proporciones alarmantes.

Aspectos legales

Los aspectos éticos y legales de la informacion que se va a incluir en una base de datos
sobre el personal de una compania varian de un pais a otro. La tendencia es a concen-
trarse de manera exclusiva en aspectos relacionados con el trabajo y el desempeiio y a
excluir todos los que no sean relevantes.

Los casos de informacién mas o menos cuestionable son muchos y no existen pa-
rametros universales. Por citar un caso extremo, la legislacién de algunos paises lati-
noamericanos especifica que las personas con antecedentes penales deben hacerlo del
conocimiento de su empleador, pero en otras legislaciones se considera que la persona
que ya cumplio las sanciones dispuestas por la ley ha cubierto o satisfecho su deuda
social y no debe ser discriminada a consecuencia de un hecho pasado.

El numero de matrimonios de una persona, si ha padecido enfermedades psiquid-
tricas, o si en su familia inmediata se sufre depresién aguda son ejemplos de campos
que muchas legislaciones latinoamericanas considerarian un area privada que las em-
presas no deben invadir. El principio de que la organizacion debe respetar la privacidad
y la intimidad de cada individuo ha sido adoptado por la mayoria de las corporaciones
modernas.

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Sistema de informacién del Banco de Asturias

El Banco de Asturias mantiene sucursales en Espafia, en dos paises europeos y en doce paises latinoamericanos.
En total, la entidad tiene nueve bancos de datos, entre los cuales se cuentan el de compensaciones financieras y
prestaciones a los empleados, el de organigramas y posibilidades de reemplazo para posiciones especificas, el
de solicitantes de puestos, el de contabilidad de vacaciones, dias no trabajados con derecho a pago, dias feriados
en distintos paises, cursos de capacitacion ofrecidos a distintos niveles y tomados en diversas circunstancias,
etcétera.

El director de la divisiéon de Relaciones Industriales, German Saldarriaga Ibafiez, ha decidido desarrollar una
base de datos que permitird a los especialistas de administracion de capital humano tener acceso a lainformacién
especifica para sus labores respectivas.

Esta configuracion permite el acceso a la informacion sobre el personal de cada una de las sucursales. Incluye
organigramas, informacién sobre leyes locales de importancia para la industria bancaria, listas de dias feriados
en el pais o en la comunidad, y otros datos de relevancia. La base de datos incluye también sectores de acceso
restringido, lo cual permite proteger la confidencialidad de aspectos como la compensacién que se concede a
determinados ejecutivos. El drea de acceso restringido incluye también la informacion sobre el desempeio de
cada empleado.



CAPITULO 4 Andlisis y disefio de puestos

Organizacion de la base de datos

La informacion sobre un puesto determinado se puede mantener en diversos
formatos electrénicos. Independientemente del formato escogido en todos
los casos, los puestos de trabajo constituyen el principio rector para proceder
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Una familia de puestos
es un grupo de empleos
intimamente relacio-

a una organizacion de los puestos disponibles. Ademads de esto, los depar- REREETTEEE
tamentos de administracién de capital humano disponen de informacién deberes y responsabi-
de analisis de puestos que consideran la existencia de familias de puestos. lidades, actividades y

Una familia de puestos es un grupo de empleos relacionados en términos de
deberes y responsabilidades, actividades y elementos de la labor que se lleva
a cabo. Por ejemplo, los puestos de secretaria y asistente de oficina consti-
tuyen una familia de puestos. Determinar la existencia de estas similitudes
permite al departamento de administracién de capital humano facilitar las
transferencias de puestos, la capacitacion, la asesoria profesional, la compensacion y
varios aspectos adicionales.

Las familias de puestos se determinan mediante diversas técnicas. Una de ellas
consiste en estudiar con cuidado la informacion sobre analisis de puestos. Cuando los
datos que se contienen en las diversas descripciones de distintos puestos coinciden
entre si o se parecen mucho, se han identificado puestos que tienen requisitos muy
similares. Otra posibilidad consiste en llevar a cabo entrevistas con los gerentes o los
supervisores de linea, quienes en ocasiones pueden determinar las labores que caracte-
rizan ciertos aspectos de los departamentos de que son responsables.

Administracion de capital humano mediante bases
de datos y software especial

Independientemente del nimero de empleados que tenga una organizacion, la funcién
de administrar el capital humano puede convertirse en un escollo considerable, si no se
utiliza la tecnologia moderna. En general, las organizaciones tienen la opcién de buscar
en el mercado diversos paquetes de programas (software). Casi siempre, estos paquetes
vienen preparados de forma genérica, sin adaptarse a las necesidades especificas de la
empresa.

Como no es razonable esperar que la organizaciéon cambie para ajustarse a las
necesidades de un programa o software, una primera demanda del administrador de
capital humano es que el material que va a recomendar para compra y utilizaciéon en
su empresa sea configurable, es decir, que pueda adaptarse a las necesidades de la or-
ganizacion.

Otra importante caracteristica que cada vez se busca mas en los softwares comer-
ciales es que permitan que sea el usuario —el empleado— quien se proporcione a si
mismo la informacién y los servicios que requiere.

Aspectos como la compensacion, la administracion de vacaciones y dias de asueto,
la capacitacion, dias de enfermedad, cumplimiento de normas del seguro social y co-
municacién oportuna de cambios en las normas y procedimientos de la empresa se han
hecho ahora una posibilidad, antes reservada a las organizaciones que podian dedicar
numerosas personas a estas funciones.

elementos de la labor
que se lleva a cabo.
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Debido a la naturaleza privada de gran parte de la informacién personal y a la
necesidad de mantener confidencialidad sobre aspectos como promociones y expan-
siones, por una parte, y downsizing, outsourcing y separaciones, por la otra, las bases
de datos requieren ser estructuradas por niveles jerarquicos de acceso.

Es posible que el supervisor inmediato de un empleado, por ejemplo, pueda necesi-
tar consultar la informacién sobre los dias de vacaciones que tiene pendientes ese afo.
El gerente del departamento, a su vez, probablemente requerira tener acceso a informa-
cion detallada sobre la educacion formal y la capacitacion que ha recibido el empleado.
Por otra parte, es legitimo que el gerente de finanzas requiera informacién completa
sobre la compensacion real del empleado, en el curso del afio.

Para hacer frente a necesidades como las descritas, la base de datos del capital hu-
mano de la organizacion se estructura de manera que permita acceder a las areas rele-
vantes a cada uno de los niveles participantes. Por ejemplo, en los términos del ejemplo
anterior, es razonable permitir que el gerente de finanzas acceda a informacion sobre
la compensacion financiera del empleado, pero no lo es que se le conceda acceso a la
informacién que hay en sus registros médicos. Con base en esa premisa, el sistema de la
base de datos le permite el acceso a determinados archivos y a otros no.

B Perspectiva general del disefio de puestos

Un puesto de trabajo consiste en mucho mas que una serie de labores que se registran
en una ficha de analisis de responsabilidades y acciones y que se presentan de manera
sumaria en una descripcion estandarizada. En el siglo xx1, la manera en que se disefien
los puestos de trabajo de una organizacion determina el éxito e incluso la posibilidad
de supervivencia de muchas organizaciones. A medida que en los paises desarrollados
declina el nimero de trabajadores que se incorporan al mercado laboral todos los aios,

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

El enfoque horizontal de Novartis

En una entrevista reciente que concedié a la revista Expansion el presidente del Grupo Novartis México, Leo Mar-
chosky, comenté que su compaiia, que opera en 140 paises con mas de 97 000 asociados, se ha caracterizado por
la innovacion, el desempeno adecuado y la responsabilidad corporativa.

El liderazgo que se ejerce y se alienta dentro de la corporaciéon tiene un enfoque horizontal y se privilegia
la comunicacién efectiva sobre las jerarquias. Comenta el sefor Marchosky: “La compafiia es como un barco de
remos que viaja en la oscuridad y depende de los ojos y oidos de los marineros para seguir la ruta correcta. En una
organizacion vertical, el marinero frontal ve una roca, le dice al marinero segundo, quien lo duda y le dice al ma-
rinero tercero, quien le informa al asistente de piloto y éste al contramaestre, y cuando la informacién finalmente
llega al capitan la nave ya chocé. En una organizacion horizontal, el que esta al frente se atreve y grita: ‘jCapitan,
piedra a estribor!’ Laimportancia de la horizontalidad es la transparencia de la comunicacién para reaccionar mas
rdpidamente, dando la oportunidad de que la gente hable”.
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y en la medida en que se incrementa la competencia internacional, los puestos bien
disenados cobran importancia creciente en la esencial tarea de atraer y retener a una

fuerza de trabajo motivada y capaz de generar productos y servicios de alta calidad.

Un buen analisis y definicion del perfil del puesto conlleva a la retencién del ta-
lento o capital humano que tiene la empresa. En el clima corporativo contemporaneo
se ha hecho necesario alentar entre los integrantes de la empresa la creacién de una

clara conciencia de sus derechos y deberes. La certeza de estar facultado para
tomar decisiones cuando se requiera, dentro de un ambiente de confianza y
respeto profesional, se describe con frecuencia con el término empowerment.
En el mundo corporativo actual, el término empowerment significa facultar
al personal para tomar decisiones, delegando poder y autoridad efectivos y
confiririéndoles la conviccion de que son duenos de su propio trabajo.

En gran medida, la forma en que las personas se desempenan y llevan
a cabo sus labores se ve influida por las caracteristicas que tiene su puesto.
Tanto la productividad como la calidad de la vida laboral dependen en gran
medida del diseio de los pues-tos de la organizaciéon. Para que los gerentes
de linea y los especialistas de administracion de capital humanos puedan
contribuir a que la organizacién mantenga una fuerza de trabajo adecuada,
deben poseer un conocimiento completo de las diversas técnicas del disefio
de puestos.

La figura 4-7 ilustra el disefio de puestos desde una perspectiva de sistemas.

Empowerment.
Significa facultar al
personal para tomar
decisiones, darle
empoderamiento que
implica delegarle poder
y autoridad y conferir-
les el sentimiento de
que son duenos de su
propio trabajo.

El diseiio de cada puesto debe reflejar las expectativas organizativas, ambienta-
les y conductuales. El especialista toma estos elementos en consideraciéon para crear
puestos que sean productivos y satisfactorios al mismo tiempo. Debe mantener varios
elementos en la perspectiva y el equilibrio adecuados, por lo cual algunos puestos son

Realimentacion <

conductuales

PROCESO DE PRODUCTOS

INSUMOS
TRANSFORMACION DESEADOS

Elementos
organizativos
Elementos Disefio Puesto productivo
> ambientales > del puesto y satisfactorio
Elementos
S —

FIGURA 4-7 Eldisefio de puestos desde una perspectiva de sistemas
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mas satisfactorios o interesantes que otros. La productividad y el nivel de satisfacciéon
de cada empleado constituyen una fuente de informacién sobre la manera en que se ha
disenado el puesto. Un empleo mal disefiado conduce con frecuencia a productividad
disminuida, a cambios constantes en el personal, ausentismo, quejas, sabotaje, recurso
a los mecanismos sindicales, renuncias y varios problemas mas.

B FElementos organizativos

Los elementos organizativos de un puesto se refieren a su eficiencia. El principio fue
formulado por vez primera por el investigador Frederick Taylor a principios del siglo
XX. Junto con otros profesionales del area, Taylor dedicé gran parte de su investigacion
a la identificacién de técnicas para el disefio eficiente de puestos de trabajo. El éxito
que obtuvo mediante el uso de cronémetros y peliculas que ilustraban los distintos
movimientos de determinadas labores dio origen a la disciplina llamada ingenieria in-
dustrial y contribuy¢ al estudio formal de las técnicas de administracion. Gracias a los
esfuerzos de Taylor se estableci6 que el principio de la especializacion es esencial para
disenar puestos. Cuando se limita a los trabajadores a llevar a cabo un nimero reduci-
do de tareas repetitivas, el rendimiento tiende a incrementarse. De manera fascinante,
sin embargo, cuando el nivel de repeticion sube al maximo se incrementa también el
nivel de error. Los resultados de estas investigaciones, efectuadas hace ya unos cien
afos, en ocasiones siguen manteniendo su validez y pueden resumirse en un enfoque
mecanico del proceso de disenar puestos.

Enfoque mecanico

Esta técnica mecanicista requiere la identificacién de todos los movimientos y/o labores
de un puesto de trabajo para poder estructurarlos de manera que se minimice el tiem-
po y esfuerzo necesarios para realizar la tarea. Una vez completada la identificacion
de labores, un grupo limitado de ellas se agrupa y se concentra en un solo puesto. El
resultado es la especializacion. El proceso de especializacién se enfoca en que se prac-
tiquen ciclos breves de labores, que duran solo el tiempo necesario para llevar a cabo
una operacion determinada.

En general, el proceso de efectuar labores como la colocaciéon de travesafios férreos
es tan especializada y sencilla que se requiere solo una capacitacion de pocas horas para
que el trabajador la domine por completo. La existencia de un ciclo de trabajo de gran
brevedad permite que el trabajador adquiera considerable experiencia en corto tiempo.
Asimismo, la inversién que es necesario llevar a cabo para capacitarlo es minima y el
trabajo puede hacerse con rapidez considerable.

El enfoque mecdnico de la labor humana permitia alcanzar niveles maximos en
términos de eficiencia, tiempo, esfuerzo, costo laboral, capacitacion y tiempo nece-
sario para el aprendizaje. De hecho, este enfoque todavia se utiliza en la actualidad
en algunas operaciones industriales. Algunos la consideran muy efectiva cuando los
trabajadores disponibles tienen sélo educacién minima, como ocurre con frecuencia en
muchas regiones del mundo en desarrollo. El disefio de puestos moderno, sin embargo,
considera también otros elementos organizativos, como el flujo del trabajo, la ergono-
mia y las practicas laborales.
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Flujo del trabajo

El producto o servicio que se pretende obtener por lo general requiere que se logre
un equilibrio entre los distintos puestos, para que el trabajo se lleve a cabo de manera
eficiente. Por ejemplo, es necesario terminar los remaches finales de la carroceria de
un automoévil, antes de poder proceder a la instalaciéon de puertas o defensas. Una vez
determinada la secuencia correcta, se puede establecer el balance en el flujo de la labor
comun.

Ergonomia

El disenio adecuado de la labor requiere que se tenga en cuenta la relacion fisica que se
establece entre el operario y su labor. La ergonomia consiste en el estudio de la interac-
cién entre el ser humano y los equipos y herramientas que opera. Aunque en ocasiones
la naturaleza de las tareas que se llevan a cabo no varia debido a los principios ergond-
micos, la ubicacion de las herramientas, interruptores y las lineas de montaje se evalda
en términos de su facilidad relativa de uso. En algunas compaiiias, por ejemplo, las
piezas que pasan frente a un trabajador pueden elevarse para que éste las manipule sin
necesidad de agacharse. Una persona joven y agil no experimenta mayores dificultades
para agacharse una sola vez durante el curso de su labor diaria, pero es obvio que la
necesidad de agacharse o ponerse en cuclillas muchas veces durante la jornada acabara
ejerciendo un efecto negativo sobre la productividad diaria, asi como en la salud del
operario.

Practicas laborales

Las practicas laborales constituyen el conjunto de métodos y actividades que permiten
llevar a cabo la tarea diaria. En ocasiones, los métodos que se emplean pueden originar-
se en practicas tradicionales, o en deseos explicitos de los trabajadores. En cualquiera
de ambos casos, la flexibilidad de que disponen los gerentes y los especialistas de admi-
nistracion de capital humano para disefiar determinados puestos de trabajo puede ser
limitada, en especial cuando existen también elementos externos, como la necesidad de
cumplir convenios establecidos con los sindicatos. Cuando las organizaciones ignoran
estas practicas, en ocasiones surgen conflictos internos que pueden ser de gravedad.

Elementos del entorno

Un segundo aspecto del disenio de puestos se enfoca a asuntos como el grado de prepa-
racion de los trabajadores disponibles, la relativa abundancia o escasez de éstos y sus
expectativas sociales.

Habilidades y disponibilidad del empleado

Las consideraciones sobre eficiencia en la labor se deben moldear teniendo en cuenta
el grado de preparacion de los trabajadores disponibles, la relativa oferta de mano de
trabajo que exista en el mercado laboral y las expectativas sociales que cada uno de ellos
trae a su lugar de trabajo.
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Expectativas sociales y culturales

El nivel de aceptabilidad del disefio de un puesto se ve influido por expectativas de
cardcter social y cultural. Dada la creciente diversidad de la fuerza laboral, estas expec-
tativas son de caracter primordial en el proceso de disefiar puestos de trabajo. Durante
el siglo pasado era comun que en la mayoria de los paises latinoamericanos existiera
una fuerza laboral con poca preparacién y minima educacién formal, que aceptaba
sin renuencia todo tipo de trabajo fisico. Dada la escasez generalizada de posibilidades
de empleo, la disponibilidad para aceptar casi cualquier empleo era muy grande y en
general podia afirmarse que las expectativas sociales eran bajas.

A principios del siglo xx1, la situacion ha variado, pese a que en algunos casos las
condiciones econémicas de ciertas regiones de América Latina siguen siendo desfavo-
rables. El nivel general de educacidn se ha elevado mucho y junto con él el nivel de las
expectativas de los trabajadores. Por ejemplo, hasta hace pocos afios existia una rigida
linea que separaba a los integrantes de las clases educadas de las clases trabajadoras.
Esas divisiones van atenuandose y haciéndose menos extremas. Hace 30 afos, por
ejemplo, un obrero calificado de la industria de la construccién quiza habria tolerado
cierto trato que hoy resultaria inaceptable para cualquier aprendiz.

El problema de las expectativas individuales se complica ain mas cuando se tie-
nen en cuenta las crecientes influencias internacionales, con la inevitable presencia de

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Estudio sociocultural en Representaciones Expo

La compania Representaciones Expo, S.A., efectia contrataciones de personal temporal en la zona del sur de
México, Guatemala, Honduras y Belice. La gerente de la empresa, Isabel Cal, no acierta a explicarse las razones
que han conducido a encontrar dificultades en la identificacion de personas idéneas para trabajar en las campa-
nas de ventas que promueve la compaiia, porque el nivel de desempleo en el area sigue siendo alto y la compen-
sacion que ofrece la empresa se mantiene en los niveles de mercado y en ocasiones los excede.

Durante los ultimos meses, la sefiora Cal dio instrucciones de llevar a cabo una encuesta entre el publico en
general para determinar la imagen de su compafiia. De acuerdo con los resultados de la encuesta, los varones
jovenes de formacion profesional media consideran que la empresa no ofrece estimulos o retos interesantes y
muestran escaso interés en vincularse con la empresa. Los varones de 55 afios o mds, por el contrario, aprecian
la estabilidad que ofrece la compaiia. Las mujeres jévenes tienden a sentirse incomodas con el hecho de que
la empresa carece de planes de trabajo parcial o de ausencia no remunerada, porque esa circunstancia dificulta
el proceso de completar un embarazo y tener nifios pequefos. Las mujeres de 55 aflos o0 mas conceden gran
importancia a las vacaciones y estiman que la generosa politica de la empresa en este campo equivale a una
considerable ventaja. Un alto porcentaje de las personas afiliadas a las diversas iglesias evangélicas de la regién,
por ultimo, se niegan a trabajar para Representaciones Expo, porque la empresa lleva a cabo varios seminarios
importantes de ventas en el curso de los dias viernes y sdbado, cuando muchos fieles asisten a sus templos. La
sefora Cal concluye que hay varias acciones que puede llevar a cabo para mejorar el perfil de la empresa en el
mercado local de trabajo.
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diferencias culturales. En general, el especialista de administracion de capital humano
debe evitar la tendencia a considerar que las demds personas juzgan el puesto y la orga-
nizacion desde el mismo dngulo que él. Las percepciones varian de manera fundamen-
tal de un individuo a otro y de un grupo social a otro.

Elementos muy variados, como los dias de fiesta, los horarios de trabajo, las vaca-
ciones, las pausas para descanso, las convicciones religiosas, los estilos administrativos
y el grado de educacion de los trabajadores, afectan el disefio de puestos, en especial en
compaiias que operan en mas de un pafs. Cuando estas expectativas sociales no se tie-
nen en cuenta, la organizacion puede crear baja satisfacciéon y motivacion y enfrentarse
a vacantes dificiles de llenar y, en general, a una baja calidad del entorno laboral.

Elementos conductuales

Los puestos de trabajo no se pueden disefiar basandose de manera exclusiva en los fac-
tores de eficiencia. Los disefiadores modernos se apoyan en gran medida en datos que
contribuyen a fomentar un ambiente de trabajo que ayuda a satisfacer las necesidades
individuales, incluyendo en lugar destacado las de cardcter psicoldgico.

Algunos investigadores han concluido que las personas con un intenso deseo de
satisfacer sus necesidades individuales se desempefian mejor en sus empleos cuando
se les coloca en puestos que ofrecen considerable nivel de empowerment o autonomia,
diversidad, relevancia y realimentacion.

Empowerment o delegacion de facultades de decision

Un aspecto del empowerment consiste en ser responsable de las labores que la persona
lleva a cabo. Dicho de otra manera, consiste en la libertad de controlar las respues-
tas propias al entorno de trabajo. Los puestos que confieren autoridad para formular
decisiones proporcionan responsabilidades adicionales que tienden a incrementar el
sentido de autoestima y autovaloracion del empleado. La ausencia de empowerment,
por el contrario, puede provocar que un empleado sufra apatia o que se desempene de
manera insuficiente.

Diversidad

La ausencia de cambios produce monotonia y aburrimiento. El aburrimiento conduce
ala fatiga y, a su vez, ésta provoca errores. Al dar variedad a los puestos, los diseiadores
pueden reducir los errores provocados por el aburrimiento. La habilidad de controlar
ciertos aspectos de la labor diaria —como la velocidad a que fluye una linea de produc-
cién en una compania de bebidas embotelladas, por ejemplo— anade diversidad a la
labor y contribuye a reducir el aburrimiento y la fatiga. Tanto el empowerment como la
diversidad en el puesto pueden conducir a mejores niveles de satisfaccion laboral.

Identificacion de la tarea

Un problema de algunos trabajos es que no proporcionan la posibilidad de identificarse
con la tarea que se lleva a cabo. Esto ocurre porque los trabajadores de ciertas empresas
no pueden contemplar sino un aspecto muy parcial de la labor y nunca ven un produc-

113

b—



114 SEGUNDA PARTE Preparacion y seleccion
—  n

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Delegacion de facultades en Phizer-Diem

El proceso industrial de rotulamiento de las vacunas contra diversas enfermedades en el laboratorio Phizer-Diem,
en San Juan, Puerto Rico, habia sido “perfeccionado” al maximo. En el caso del departamento de envasado, los
trabajadores se limitaban a efectuar operaciones muy concretas, como recibir las botellas y los recipientes vacios,
someterlos a un proceso de lavado y esterilizacién y rotularlos. El paso de llenar los recipientes con las diversas
vacunas se llevaba a cabo en una etapa posterior.

Dentro de la empresa, el trabajo en el departamento de envasado es sinénimo de labor monétona y sin
relevancia. Pese a la simplicidad extrema de la labor —o tal vez debido precisamente a esa simplicidad— la mo-
tivacion y la identificacion con el puesto son bajas. La sefiora Diaz-Ballart, gerente de personal, ha convocado a
una mesa redonda que permita estudiar maneras de introducir determinada variedad y estimulos psicolégicos
en esta area.

to terminado. Esta circunstancia puede conducir a que el trabajador sienta un minimo
nivel de responsabilidad y orgullo por su trabajo. Al completar su jornada de trabajo,
al final del dia, considera que no ha logrado nada. Cuando las tareas se agrupan de
manera que los empleados consideren que estan llevando a cabo una contribucién im-
portante a la sociedad, el nivel de satisfacciéon puede incrementarse mucho.

Relevancia de la tarea

Un elemento relacionado con la identificacién con la labor que se realiza es el de rele-
vancia de la tarea. Este aspecto —saber que el trabajo que se realiza es importante para

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

“Salvamos vidas infantiles”

En el curso de la mesa redonda convocada por la sefiora Diaz-Ballart, el doctor Norefa Salgado-Stanford, sub-
director de Phizer-Diem, ha sugerido que los trabajadores del departamento de envasado se familiaricen con
los productos finales de la empresa, asi como con los efectos de las vacunas en la salud general de la poblacién
mundial.

Una comisién de trabajadores tiene ahora a su cargo mantener actualizados varios cuadros estadisticos so-
bre los avances y retrocesos que estan sufriendo a nivel mundial enfermedades como la polio y la tuberculosis,
utilizando mapas de paises y regiones que van desde las afueras de San Juan, Puerto Rico, hasta diversas zonas
rurales de India y Africa central. El lema que adopté el departamento de envasado y rotulado fue el siguiente:
Rotulando, salvamos vidas infantiles. Los niveles de satisfaccion han ascendido de manera considerable.
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muchas personas, dentro y fuera de la organizacion— hace que el puesto se haga mas
significativo para quienes lo desempenan.

Realimentacion. Cuando en un puesto no se proporciona ninguna realimentacién
a los trabajadores sobre el grado relativo de éxito que estan obteniendo mediante su
labor, éstos tendran escasas razones para mejorar su desempeno. Si los informes que se
proporcionan sobre los avances obtenidos son confiables y representativos de la labor,
el resultado sera un mejoramiento en la moral del equipo de trabajo. Es necesario tener
en cuenta que no siempre las noticias seran alentadoras o positivas; cuando sea éste el
caso, la informacion se debe transmitir de manera clara y confiable, pero evitando que
tome un sesgo que pudiera llevar a algiin integrante del departamento a concluir que la
intencion es culparlo por el revés que se ha sufrido.

B Punto de equilibrio entre elementos
conductuales y eficiencia

Los elementos conductuales del disefio de un puesto informan a los gerentes de linea y
a los especialistas en diseflo de puestos sobre la conveniencia de afiadir empowerment,
diversidad, relevancia y realimentacién. Al mismo tiempo, el componente de eficiencia
requiere que haya un maximo de especializacion, menor diversidad y minimo grado
de empowerment. Por esta razdn, el proceso de incrementar el nivel de eficiencia de
un puesto puede hacerlo menos satisfactorio. De la misma manera, los trabajos muy
satisfactorios pueden ser menos eficientes. No existe una solucion sencilla para esta
disyuntiva, que en todos los casos requiere tratar de encontrar un punto de equilibrio
entre los elementos conductuales y la eficiencia. La figura 4-8 muestra las técnicas de
logro de equilibrio mas utilizadas por los disenadores de puestos.

Grafica A: productividad comparada con especializacion

A medida que los puestos de trabajo se hacen mas especializados, la productividad
asciende hasta que elementos conductuales como el aburrimiento limitan las ventajas
de la especializacion. La figura 4-8A muestra que la especializacién que vaya mas alld
del punto b hace que la productividad descienda. De hecho, los puestos ubicados entre
los puntos b y ¢ pueden incrementar su nivel de productividad si reducen su nivel de
especializacion.

Grafica B: satisfaccion comparada con especializacion

Al inicio, el nivel de satisfaccion tiende a ascender con la especializacion, pero la espe-
cializacién adicional provoca que la satisfaccion disminuya muy rapido. Los puestos
con bajo nivel de especializacion requieren un lapso demasiado largo para llevar a cabo
el aprendizaje necesario; en estos casos, el nivel de frustracion desciende y se incremen-
ta la realimentacion cuando se anade cierta especializacién. Sin embargo, cuando la
especializacion sobrepasa el punto b de la figura 4-8B, la satisfaccion disminuye debido
a la falta de empowerment, variedad e identificacion de la tarea. Notese que, a pesar
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FIGURA 4-8 Eficiencia y elementos conductuales en el disefio de puestos

de que el nivel de satisfaccion desciende, la productividad puede subir, como ilustra
la grafica A, del punto a al punto b. La productividad continuard en incremento hasta
que las ventajas de la especializacion no se vean desplazadas por las desventajas de
la insatisfaccion.

Grafica C: aprendizaje comparado con especializacion

El aprendizaje necesario para desempeilar una labor especializada requiere menos
tiempo que el necesario para llevar a cabo una labor de tipo general. Expresado en for-
ma grafica, esto significa que la tasa de aprendizaje alcanza un nivel aceptable (mostra-
do en la linea interrumpida) de manera mas rapida que en los puestos especializados.

Grafica D: rotacion de personal comparada con especializacion

Pese a que los puestos altamente especializados son mas faciles de aprender, los niveles
de satisfaccion mas bajos que por lo general se asocian con ellos pueden conducir a altas
tasas de rotacion de personal. Cuando esas tasas son altas, un nuevo diseno del puesto,
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que haga mayor hincapié en los elementos conductuales, puede contribuir a reducir la
rotacion del personal.

B Técnicas para el rediseno de puestos

Con frecuencia, el punto de interés primordial para los gerentes de linea y los disefia-
dores de puestos es decidir si un puesto debe poseer mayor o menor nivel de especia-
lizacién. Como puede verse en la gréfica A de la figura 4-8, la respuesta depende de si
el puesto se encuentra cerca del punto a, b o c. Los puestos cerca del punto a pueden
necesitar mayor especializacion para hacerse mas efectivos. El andlisis y la experimen-
tacion constituyen la unica ruta infalible para determinar el punto de la grafica en que
se encuentra un puesto de trabajo.

Bajo nivel de especializacion

Cuando los puestos no estan claramente especializados, los disefiadores pueden optar
por una simplificacion del puesto. Las tareas que antes se comprendian en un solo pues-
to de trabajo se pueden repartir entre dos o mas, y se identifica y elimina toda labor que
no sea necesaria.

El riesgo que se corre al simplificar un puesto de trabajo consiste en que la labor
puede volverse monoétona, lo cual a su vez provoca errores o que la persona busque otra
ocupacion. Este problema potencial se hace mds comun en las economias avanzadas,
donde el nivel de educacion es mas alto.

Alto nivel de especializacion

En muchos casos, los trabajos rutinarios muy especializados, como es a menudo el caso
de puestos de trabajo en diversas fabricas, ofrecen limitado interés para muchas perso-
nas educadas que sélo por necesidad econdmica aceptan estas posiciones. Con frecuen-
cia, estos trabajos ofrecen pocas oportunidades de autorrealizacion, reconocimiento,
crecimiento psicologico y otras fuentes de satisfaccion laboral. A fin de incrementar
la calidad de la vida laboral de las personas que desempefian estos puestos, los disefa-
dores pueden utilizar diversas técnicas que hagan mas interesante el trabajo. Las mads
comunes son la rotaciéon de puestos, la inclusion de nuevas tareas, el enriquecimiento
del puesto y los grupos auténomos de trabajo.

Rotacion de puestos

En la técnica de rotacion de puestos se permite al empleado cambiar de uno a otro
puesto. La labor en si misma no experimenta cambios. Esta rotacion rompe la mono-
tonia de algunas labores especializadas, permitiendo la aplicacion en diversas areas del
conocimiento y la experiencia del operario, o incluso de distintas habilidades fisicas. La
organizacion se beneficia de esta rotacion porque los trabajadores se hacen competen-
tes en distintos puestos y no s6lo en uno. Ser capaz de llevar a cabo una serie de labores
permite al trabajador mejorar su autoimagen, proporciona crecimiento personal y en
general hace que el trabajador sea mas valioso para la organizacién.
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El experto en administracién de capital humano, pese a todas estas ventajas, debe
utilizar esta técnica con precaucién, porque en si misma no mejora los puestos y la
relacion entre tareas, actividades y objetivos permanece sin cambios. Debe utilizarse
solo después de haber considerado otras posibilidades.

Inclusion de nuevas tareas

Esta técnica permite expandir el nimero de funciones que se llevan a cabo en un pues-
to, anadiendo labores similares a las que ya se estaban llevando a cabo, para proporcio-
nar mayor variedad. La inclusidén de nuevas tareas reduce la monotonia, al expandir el
ciclo de trabajo y al requerir una gama mds amplia de habilidades del trabajador.

Enriquecimiento del puesto

Al afiadir nuevas fuentes de satisfaccion laboral en el trabajo, el trabajador incrementa
su nivel de satisfaccion. Esta técnica incrementa el nivel de responsabilidad, autonomia
y control. La inclusién de nuevas tareas, discutida arriba, consiste en afiadir elementos
alalabor. El enriquecimiento del puesto consiste en incrementar los niveles de planea-
cioén y control.

Tanto el enriquecimiento como la inclusién de nuevas tareas en determinado pues-
to de trabajo pueden provocar resistencia del trabajador mismo, o del sindicato a que
pertenezca; antes de llevar a cabo una modificacién de la labor que realiza una persona,
el supervisor y el experto en administracién de capital humano deben verificar que no
se generaran tensiones o fricciones que habian sido totalmente imprevistas.

Grupos auténomos de trabajo

Estos grupos de trabajadores (llamados también “equipos autodirigidos de trabajo”)
llevan a cabo labores y tareas dentro de una amplia gama de responsabilidades, que
en ocasiones incluye actividades reservadas a los supervisores y gerentes. Los grupos
autéonomos de trabajo por lo general integran de tres a quince trabajadores que se pre-
paran para efectuar cualquiera de las labores por las que es responsable el grupo. Los
objetivos de la labor, fijados en términos de productos o servicios generados, se fijan en
términos del equipo en su conjunto, y no de manera individual.

El equipo toma decisiones colectivas sobre como va a alcanzar las metas que se le
han fijado. Las responsabilidades de trabajo se distribuyen dentro del grupo, permi-
tiendo que los trabajadores intercambien tareas entre si para evitar el cansancio y el
tedio. La presion del grupo garantiza en muchas ocasiones que todos contribuyan a los
objetivos, en especial porque los integrantes votan sobre aspectos como la aceptaciéon
de nuevos integrantes del equipo, medidas disciplinarias e incluso incrementos salaria-
les y escalonamiento de las vacaciones.

Estos equipos se han creado por diversas razones. Algunas compaiifas consideran
que éste es el mejor medio para lograr alta productividad y calidad, en tanto que al
mismo tiempo se mejora la calidad de la vida laboral. Otras organizaciones adoptan
esta técnica para reducir los gastos administrativos, pero cuando no se acompana de
otras justificaciones, esta razon aislada en sdlo contadas ocasiones justifica la adopcién
de los grupos.
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En dltima instancia, el desafio de los especialistas de administracion de capital
humano, de los gerentes de linea y de los diseiadores de puestos en especial es encon-
trar y establecer un balance adecuado entre la calidad de la vida laboral y los resultados
financieros de la compaiifa. El objetivo final es no sélo proporcionar un ambiente ideal
de trabajo a los integrantes de la organizacion, sino también la obtencién de resultados
financieros. Los dirigentes tienen ante si el desafio de mantener sus responsabilidades
sociales dentro del marco de referencia de las realidades de la competencia internacio-
nal, el cambio tecnoldgico, la diversidad cultural, los factores éticos y la necesidad de

mantener e incrementar la eficiencia econdmica.

»» RESUMEN

La informacion que se obtiene del andlisis de los puestos
de trabajo de una organizacion constituye el fundamento
para establecer un sistema de informacion sobre capital
humano. Los analistas se esmeran en obtener un cono-
cimiento en profundidad sobre las labores que se llevan
a cabo en la organizacién. A partir de esa informacion
desarrollan cuestionarios de analisis de puestos para ob-
tener datos especificos sobre los trabajos disponibles, las
caracteristicas de las personas que los desempenan y los
necesarios niveles de desempefo.

La informacion obtenida mediante el analisis de pues-
tos se puede obtener por medio de entrevistas, comités
de expertos, cuestionarios, bitacoras de los empleados,
observacion directa o una combinacion de estas técnicas.
Una vez obtenidos, estos datos permiten la elaboracion
de materiales de importancia esencial, como son las des-
cripciones de puesto, las especificaciones de puesto y los
parametros de desempefo.

Lainformacién derivada del andlisis del puesto es esen-
cial porque ayuda a los especialistas de administracién de
capital humano a determinar qué deberes y responsabi-
lidades se asocian con cada puesto de trabajo. Como la
informacion se vuelve compleja incluso en las organiza-
ciones pequenas, los departamentos de capital humano
estan recurriendo a paquetes de software que sean con-
figurables, que puedan ser utilizados directamente por el
personal y que permitan ser estructurados de acuerdo
con las necesidades de informacién de cada area.

Esta informacion se utiliza cuando los especialistas
de administracién de capital humano llevan a cabo ac-
tividades como el disefio de puestos, el reclutamiento y
la seleccién de personal. Los logros acumulados de los
distintos puestos de trabajo permiten a la organizacién
el logro de sus objetivos. De manera similar, cada puesto
de trabajo representa no sélo una fuente de ingresos para
los trabajadores, sino también un medio de satisfacer sus
necesidades psicolégicas y de autoestima, objetivos que
en gran medida pueden alcanzarse mediante un adecua-
do proceso de empowerment. Para que la organizacion y
sus integrantes se beneficien de estos factores es nece-
sario que los puestos proporcionen un alto nivel de vida
laboral.

Alcanzar un alto nivel de vida laboral requiere que los
puestos se encuentren bien disefiados. El disefo efecti-
vo de puestos implica encontrar un punto de equilibrio
o balance entre la eficiencia y los elementos conductua-
les. Los elementos de eficiencia hacen hincapié en la pro-
ductividad; los elementos conductuales se centran en las
necesidades del trabajador. La funcion de los gerentes y
los especialistas de capital humano consiste en lograr un
equilibrio entre ambos factores. Cuando los puestos no
estan especializados, los disefadores de puestos pueden
simplificar una labor mediante la reduccién del nimero
de tareas que se llevan a cabo. Cuando los puestos estan
muy especializados, es necesario expandir su contenido
enriqueciendo sus funciones.
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% REVISION DE TERMINOS

Andlisis de puestos

Autonomia

Ciclos de trabajo

Cédigo de puestos

Competencias

Cuestionario de andlisis de puesto
Descripciéon de puestos

Empowerment

Ergonomia
Especializacion

Diversidad de la fuerza de trabajo

Enriquecimiento del puesto

Especificacion del puesto
Identificacion de tareas

Familias de puestos

Parametros de desempefo

Relevancia de la tarea
desempenada

Rotacion de puestos

Simplificacion de la labor

Software configurable

¥ PREGUNTAS PARA VERIFICACION Y ANALISIS

1. ;Cudles son los métodos que se emplean para obtener
informacion para el anélisis de puestos? ;Qué ventajas
y desventajas presenta cada método?

2. Una fabrica de hilados y tejidos contrata sus servicios
para que usted efectie una descripcién de los puestos
de trabajo de la planta. ;Qué sistema basico seguiria?
Describa su estrategia en un documento de no menos
de dos pdginas.

3. Ensu opinidn, jqué problemas podria acarrear el con-
centrarse sélo en los aspectos de eficiencia de una
operacion industrial? ;Qué problemas podrian derivar
de concentrarse excesivamente en los aspectos con-
ductuales?

4. Se ha establecido que en el caso de tareas muy repe-
titivas, las personas tienden a sentir mayor nivel de
tedio a medida que se incrementa el nivel de su edu-
cacion formal. Usted tiene cuatro vacantes qué llenar
en el departamento de pintura de piezas industriales

w»> CASO DE ESTUDIO 4-1

que implica la repeticidon de una operacién basica du-
rante varias horas al dia. ;Qué tipo de educacién suge-
riria que tuvieran las personas que llevan a cabo esta
labor?

5. Una agencia de viajes con sede en la ciudad de Pana-
ma lo contrata a usted para que disefie el puesto de
vendedor de excursiones turisticas. La empresa ven-
de desde pequenos paseos de seis horas de duracion
para conocer las instalaciones del canal de Panama
hasta excursiones completas a las islas de San Blas.

a) ;Recomendaria que cada agente de ventas mane-
jara la bateria completa de viajes que ofrece la em-
presa, o se inclinaria por sugerir que cada agente
maneje solo una linea de viajes? ;Por qué?

b) ;Como modificaria su respuesta si la empresa se
viera afectada por una alta tasa de rotacion del per-
sonal?

PERSONAL DE CONSERVACION DE RECURSOS NATURALES

EN PLAYA TAMBOR, COSTA RICA

Costa Rica cuenta entre sus atractivos con una hermosa
zona selvética, de vegetacion tropical bien conserva-
da, que se extiende por gran parte de su litoral sobre el
Océano Pacifico. Por desgracia, la zona de Playa Tambor
sufrié incursiones de depredadores en afos pasados y las
autoridades “ticas” han decidido lanzar una campana de
restauracion ecoldgica.

Contando con la asesoria de expertos en materia de
ecologia tropical, se ha determinado que la labor mas

urgente es volver a plantar ciertas especies de arboles
tropicales en una zona de cerca de veinte kilémetros cua-
drados. Las autoridades y los cientificos que las asesoran
han determinado que se deben formar brigadas de un
maximo de siete personas, porque la presencia de mas
seres humanos en el drea podria generar tensiones entre
las distintas especies animales que pueblan el lugar.
Estos equipos se integran mediante voluntarios, a los
cuales las autoridades les proporcionan los alimentos que



consumen durante el dia, y les dan los instrumentos ne-
cesarios para su labor. Los voluntarios deben transportar
en sus espaldas los arbolitos de un promedio de diez kilo-
gramos cada uno al lugar que se les designa, excavar un
pequefo hoyoy plantar, abonary regar cada arbolito con
un minimo de cuatro litros de agua.

Después de plantar los arbolitos, cada brigada dedica
una hora a tomar un alimento y a descansar, y pasa el res-
to de la tarde limpiando el bosque antes de regresar a la
base de Playa Tambor. El Departamento de Conservacién
de Recursos Naturales de Playa Tambor le ha solicitado
que elabore:

1. Una descripcion de la estructura funcional mas ade-
cuada de cada brigada.

w» CASO DE ESTUDIO 4-2
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2. Una descripcion de los puestos que se deben com-
prender en cada brigada.

3. Una descripcidon de los requerimientos para cada
puesto.

4. Una sugerencia o dos sobre los pardmetros que con-
viene establecer para estimar la manera en que cada
brigada lleva a cabo su labor. Sabiendo que cada bri-
gada recorre a pie todos los dias una distancia de no
menos de ocho kilémetros y teniendo en cuenta el
peso de los arbolitos, el abono, el agua y los alimen-
tos necesarios, ;qué parametros recomienda usted?
{Qué recursos humanos y qué tiempo necesitarian las
autoridades para cubrir el area con cinco mil nuevos
retofos?

DISENO DE PUESTOS EN PASTELES DE CREMA CHANTILLY

Varios miembros del personal docente de la Facultad
de Contadores Publicos de la Universidad de Occidente
han mantenido durante aflos una relacion social de gran
amistad y cooperacién. Todos los afos los integrantes del
grupo hacen un plan para recaudar algunos fondos, que
después utilizan para efectuar donativos y organizar una
reunion social. Para su sorpresa, la iniciativa del ano pa-
sado —comercializar pasteles y galletas de alta calidad en
todala ciudad— les permitié lograringresos muy superio-
res a lo esperado. Los pedidos se incrementaron en forma
exponencial, la demanda de productos sigue creciendo y
la rentabilidad del esfuerzo ha llevado a que los integran-
tes acuerden formalmente la creacién de una empresa,
Pasteles de Crema Chantilly, con animo de lucro.

La maestra Lourdes Fournier, quien originé la idea y se
ha constituido en directora de la nueva empresa, ha nota-
do que en el curso de los tres ultimos meses ha ocurrido
con frecuencia que mas de dos o tres personas se concen-
tran en las actividades de preparacién y horneado de los
pasteles, pero que en muchas ocasiones no ha habido al-
guien que pueda proceder a los necesarios repartos. Casi
siempre ha habido dificultades en lograr que alguien vaya
a hacer las compras de materiales frescos, como la fruta
necesaria en varias recetas, pero el aspecto de cobros ha
funcionado satisfactoriamente, gracias a su intervencion
personal.

Las funciones que es necesario llevar a cabo son como
sigue:

Compra de ingredientes frescos y otros insumos: 8 horas se-
manales
Preparacion y horneado de pasteles y galletas: 16 horas
semanales
Empacado y alistado de la mercancia: 6 horas semanales
Distribucion de pasteles y galletas: 10 horas semanales
Atencion telefénica a clientes: 6 horas semanales
Aspectos contables, incluyendo cobros, preparacién de
libros, pago de impuestos y mantenimiento de permisos: 4
horas semanales.

El personal de que se dispone es como sigue: Mario
Tamayo, Carlos Gallegos, Julia Mugica, Estefania Salazar y
Roberta Robinson.

La maestra Fournier lo ha llamado a usted para que le
ayude a disefnar los puestos necesarios para la pasteleria.
Ella va a hacerse cargo de los aspectos contables, pero de-
sea tener un auxiliar que dedique no menos de una hora
a la semana a los aspectos contables, para estar entera-
do de las actividades que se llevan a cabo. Por lo demas,
Lourdes Fournier estd dispuesta a laborar de manera
equivalente a los otros integrantes del equipo.

1. ;Cémo estructuraria usted los puestos de Pasteles de
Crema Chantilly? Presente un cuadro general con un
disefo de puestos para la empresa.

2. Mario Tamayo ha explicado que no puede trabajar mas
de tres horas semanales: jcomo afecta eso su disefio
de puestos?
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3. Roberta Robinson acaba de iniciar un tratamiento de tos. ;Como encaja su peticion en el plan que usted esta

los ojos que le impide conducir un vehiculo durante un
mes. ;De qué manera se puede suplir su ausencia?

. Carlos Gallegos desea que se le incluya en el proceso
de preparacion y horneado de pasteles y galletas, pero
manifiesta también su disponibilidad para manejar
cuatro horas semanales en el reparto de los produc-

elaborando?

. Julia Mugica manifiesta que estd dispuesta a traba-

jar en el proceso de empaque de los productos sélo
dos veces al mes. ;Es posible complacerla y al mismo
tiempo mantener un balance general de las labores de
todo el equipo?



Capitulo 5

Planeacién del capital humano

El futuro de la humanidad nadie lo puede adivinar, pero estoy
convencido de que si lo podemos inventar, a través de sembrar hoy lo
que maniana deseariamos cambiar, por ello nosotros tenemos que ser el
cambio que queremos ver en el mundo.

MAHATMA GANDHI

Los gerentes disfuncionales viven al dia, sin preparacién para los nuevos
desafios. Su conducta no obedece a razones religiosas, sino a su falta de
planeacion para el futuro. Son incapaces de pensar en términos que no
sean de gratificacion instantdnea. Tienen extrema renuencia a planear

para el futuro, tanto en lo que se refiere a ellos mismos como para su

Una cosa es indudable: no se puede planear el futuro en términos del

producto o el personal a su cargo.

Davip LEwIN
Nueva York, 2003.

pasado.

EpMUND BURKE, parlamentario inglés del siglo xv111, en una carta a un
miembro de la Asamblea Nacional.

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Después de estudiar este capitulo, el estudiante podra:

1.

2.

DISCUTIR la relacién que existe entre planeacién estratégica y planeacion de los recursos humanos.

EXPLICAR por qué las organizaciones grandes utilizan la planeacién de recursos humanos més que las
pequenas.

IDENTIFICAR los factores que caracterizan la demanda de capital humano de una organizacion.
DESCRIBIR las desventajas de los métodos que se utilizan para estimar la demanda de capital humano.

EXPLICAR la importancia y la funcién de los inventarios de habilidades en el desarrollo de planes de
sucesion en el puesto.

RECOMENDAR soluciones para situaciones de exceso o carencia de personal.
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La planeacion del capital humano es una técnica que tiene como objetivo
planeacién o estimar la demanda futura de personal de una organizacién. Mediante esta
Plan general, metédi- ;. , . 1.

técnica, los gerentes de linea y los especialistas de personal pueden desarro-

camente organizado . ., .
y frecuentemente de llar planes que apoyen la estrategia de la organizacion y que permiten llenar

gran amplitud, para las vacantes que existan dentro de una filosofia proactiva.
obtener un objetivo Si la organizacion no cuenta con el personal que tengan las caracteristi-
determinado, tal como cas necesarias no podrd alcanzar sus objetivos de caricter estratégico, ope-

el desarrollo arménico
de una empresa, una
ciudad, el desarrollo

rativo y funcional.
Los gerentes y ejecutivos de distintos niveles deben proceder a elaborar

econémico, la inves- planes que estén en consonancia con los objetivos estratégicos y operativos
tigacion cientifica, el de la organizacion. Esto se aplica tanto a la expansion de los proyectos de una
funcionamiento de una organizacién como a su reduccion.

industria o departa-

. En ocasiones, la estrategia corporativa no necesariamente requiere que
mento, etcetera.

los dirigentes de una empresa planeen una expansion ininterrumpida; por el
contrario, en determinadas circunstancias deben contemplar una reducciéon
en la escala de sus actividades, o incluso una terminacién total.
Serfa ideal que todas las organizaciones identificaran sus planes de re-
cursos humanos a corto y largo plazo. Entre las ventajas de la planeacion de los recursos
humanos se cuentan:

«  Informacidn relevante para implantar los programas de capacitacion y desarrollo.
«  Permite una mejor identificacion y seleccion de talento.
«  Conduce a una valuacién estratégica de sueldos.

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Procter & Gamble busca personal

Los autores Douglas A. Ready y Jay A. Conger ilustran en la edicion de junio de 2007 de la prestigiosa publicacién
Harvard Business Review un caso claro de beneficios obtenidos por una organizacién gracias a su participacién
activa en el proceso de planeacion estratégica: El gigantesco consorcio multinacional Procter & Gamble necesi-
taba identificar a un dirigente que se hiciera cargo de una pujante joint venture recién iniciada en Arabia Saudita.
La posiciéon requeria un ejecutivo con experiencia en los mercados emergentes del mundo en desarrollo, y que
ya hubiera trabajado en el escenario internacional, de preferencia en el mercado de detergentes domésticos.
Finalmente, el candidato debia estar dispuesto a trasladarse en muy corto tiempo a Arabia Saudita. Para los de-
partamentos de capital humano de la mayor parte de las corporaciones, identificar y contratar a un ejecutivo
con esas caracteristicas podria significar el inicio de un complejo tramite, incluyendo contactos prolongados con
candidatos internos y externos. Asimismo, en el contexto de ciertas organizaciones es claro que cabria la posibi-
lidad de que la busqueda del ejecutivo no fuera fructifera. En el caso de Procter & Gamble, sin embargo, sélo fue
necesario inspeccionar la base de datos de talento gerencial que se mantiene internamente, que permitié identi-
ficar a cinco candidatos viables en cuestion de minutos. Al cabo de poco tiempo, se logré identificar al candidato
ideal. El nuevo gerente de la operaciéon saudita de Procter & Gamble se encontraba instalado en su nueva oficina
a solamente tres meses de haberse iniciado el proceso de identificar el talento requerido.
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« Lleva ala disminucién de costos de rotacion.

o Facilita la mejor utilizacion del capital humano. Apunta a la alineacién de la estra-
tegia de capital humano con la estrategia global de la organizacion.

o Selogran considerables economias de escala en las contrataciones de personal.

o Seenriquece la base de datos de capital humano, lo cual permite apoyar a distintas
areas de la empresa.

»  Se contribuye a una mejor coordinacién de programas, como la obtenciéon de me-
jores niveles de productividad gracias a las aportaciones de personal mejor capaci-
tado y motivado.

Las organizaciones medianas y pequeilas pueden lograr muchas de estas ventajas,
pero su progreso en términos de efectividad puede resultar insuficiente, debido a la
escala reducida de sus operaciones. De hecho, las ventajas de la planeacion del capital
humano no justifican sus costos, en muchos casos. Por el contrario, en las organiza-
ciones de grandes dimensiones la planeacion puede contribuir a lograr considerables
ventajas competitivas.

B La demanda de recursos humanos

A fin de prepararse para llevar a cabo sus estrategias operativas, las organizaciones
estiman sus necesidades de personal a futuro. Este proceso puede llevarse a cabo de
manera formal o informal, en ocasiones considerando las posibles caracteristicas de la
oferta de trabajo. Los desafios que distinguen a la demanda de recursos humanos y los
métodos que existen para evaluarla y estimarla requieren una breve explicacién.

Causas de la demanda

Toda organizacién se mueve por factores claves externos o macroambientales, como
son:

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Toyota: ;éxito o fracaso?

125
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En su edicion de 20 de junio de 2007, el diario estadounidense The Wall Street Journal documenta la preocupa-
cién de la ciipula administrativa de la corporacién Toyota, con sede en Tokio, por la posibilidad de finalmente
aventajar en ventas a sus competidores estadounidenses, los directivos de la division Norteamérica instalaron
numerosas plantas productoras de vehiculos en diversas partes del pais. Asi, ganaron la “batalla de las ventas”,
porque a partir de 2006 Toyota ya aventaja a las empresas estadounidenses en términos de unidades vendidas.
No obstante, esto les produjo otro problema: los costos de produccién en la sede corporativa de Japdn han
descendido considerablemente, con el efecto de que la empresa puede encontrarse ahora con un problema de
capacidad excesiva y un nimero redundante de plantas. La clpula corporativa debe proceder a planear el futuro

de la empresa con ese dato en mente.
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RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Supermercados Pomona: la demanda como politica de recursos humanos

Entre las politicas corporativas de la cadena Supermercados Pomona, de Santiago de Chile, se incluye la norma
de mantener personal en grado proporcional a la demanda de productos en sus respectivos departamentos. La
seccidn de productos de limpieza, por ejemplo, cuenta en la actualidad con dos dependientes por supermerca-
do. En el caso del departamento de lacteos se ha presentado una tendencia al descenso en los niveles de ventas,
porque el publico chileno esta reduciendo su consumo de productos como mantequilla, crema natural y quesos
de alto contenido graso. Al mismo tiempo, el departamento de frutas y verduras experimenta cierto incremen-
to en las ventas, porque el consumo de vegetales frescos va en aumento. La gerencia de personal recomienda
un ligero aumento de personal en frutas y verduras, y una ligera reduccién en el area de lacteos, pero al mismo
tiempo deja constancia de que no es posible predecir la evolucion futura de las preferencias de los consumidores

chilenos.
Politicos: las leyes y reglamentos cambiantes.
PESTE Econdmicos: los precios de las materias primas, de los energéticos, de los
Son los factores fletes, tipo de cambio.

externos del medio
ambiente que afectan a
las organizaciones.

Sociales: educativos, demograficos, nuevas tendencias.

Tecnologicos: cambios de tecnologia en las diferentes industrias e innova-
ciones.

Ecoldgicos: el desarrollo sustentable cada dia es mas relevante.

Una forma de recordar estos factores es mediante el acrénimo PESTE, de politicos,
econdmicos, sociales, tecnoldgicos y ecoldgicos.

Estos factores externos influyen en la demanda de recursos humanos de la or-
ganizacion, en las estrategias corporativas y en los planes que formula a largo plazo.
Algunos de estos factores se encuentran dentro del area de control de la organizacién,
en tanto otros no lo estan, como ilustra la figura 5-1.

EXTERNAS ORGANIZATIVAS LABORALES
Econdmicas Planes estratégicos Jubilaciones
Factores sociales Presupuestos Renuncias
Tecnoldgicas Ventas y produccién Terminaciones de contratos
Competitivas Nuevas actividades Muertes
Cambios organizativos Permisos no remunerados

FIGURA 5-1 Causas de la demanda de recursos humanos a futuro
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Desafios externos

Los cambios que se operan en el entorno en el que existe y funciona la organizacién son
de dificil prediccién a corto plazo, y en ocasiones sus efectos a largo plazo resultan casi
imposibles de evaluar.

Los factores de caracter social incluyen los de naturaleza politica o legal, y son un
poco mas faciles de predecir, pero sus implicaciones no siempre son claras. En otras
ocasiones, es obvio el efecto que tendran sobre la organizacion.

Los cambios tecnolédgicos son dificiles de predecir, pero con mucha frecuencia
pueden alterar de manera radical todos los planes de capital humano de la organi-
zacién. Por ejemplo, muchos consideraron que la introduccion de las computadoras
en las sociedades latinoamericanas tradicionales provocaria desempleo masivo. Por
el contrario, las computadoras han creado miles de empleos en casi toda el area. Las
computadoras, sin embargo, no crearon empleos uniformes a todos los niveles; afec-
taron de modo adverso ciertas areas, como las de auxiliares de contabilidad y exper-
tas mecanografistas, en tanto incrementaron la oferta de empleos en otras, como los
departamentos de servicios de comunicacién por Internet. El creciente uso de las
computadoras lleva a las compaiiias a reducir el tamafo de sus operaciones en ciertos
departamentos, en tanto otros deben incrementarse de manera considerable.

Decisiones de la organizacion

Las organizaciones se plantean dos tipos de objetivos: los objetivos a largo plazo y los
de cardcter operativo. Los objetivos permanentes —lograr la maxima rentabilidad fi-
nanciera de la operacion suele ser uno de ellos— cambian muy poco. Los objetivos de
cardcter operativo pueden modificarse con frecuencia, porque una organizacion res-
ponde de diversas maneras a los cambios que percibe en su entorno. La organizacién
puede responder a una nueva situacién emitiendo decisiones que alteran y modifican

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

La tecnologia de la informacion en los recursos humanos
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La industria de tecnologia de la informacién (TI) tiende a crecer a nivel mundial y a ser parte importante en el
entorno de los negocios actual; no hay empresa grande ni pequefa que no utilice Tl. Segin un prondstico de
la firma consultora IDC, de México, las empresas gastan en hardware 54%; en software 16% y en servicios de Tl
30%; esto es porque las organizaciones comprenden que la Tl les ayuda a mejorar sus procesos y a incrementar
su productividad. Una parte prometedora de la industria de Tl es la de aplicaciones que ayude a las empresas a
optimizar su hardware. Estas pueden ser tan sencillas que se basen en los programas de Office, o tan complejas
como los sistemas de planeacién de recursos humanos como los que ofrece SAP o Meta4, también hay aplicacio-

nes para el control de la seguridad y de produccién, entre muchas otras.

Fuente: Con informacién de Aida Ulloa, “Creceran las ventas de la industria de TI", E/ Universal, México, seccién Finanzas, 21 de septiembre de 2007,

p. B6.
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sus planes estratégicos, que establecen objetivos como lograr determinadas tasas de
crecimiento y penetracion del mercado, o la preparacién y el lanzamiento de nuevos
productos y servicios.

A medida que cambian, los nuevos objetivos determinan la cantidad y caracteris-
ticas del personal que serd necesario a futuro. Para lograr objetivos a largo plazo, los
gerentes y directivos de la empresa, junto con los especialistas de capital humanos, de-
ben formular planes de recursos a largo plazo. A corto plazo, los planificadores pueden
formular sus acciones mediante presupuestos, que por lo general tienen validez de uno
o dos anos. Mediante los incrementos o reducciones de presupuesto, las organizaciones
reflejan sus prioridades y objetivos en el campo de su capital humano.

Los pronésticos de ventas y produccién no son tan exactos como los presupuestos
que determina la compaiiia, pero pueden constituir indicadores rapidos de los cambios
a corto plazo en la demanda de capital humano.

Elinicio de nuevas actividades dentro de la organizacion significa también el cam-
bio en las caracteristicas de los planes de capital humano. Cuando en una organizacioén
se genera una nueva operacion (como podria ser el caso en una planta embotelladora de
bebidas gaseosas que se decide a lanzar al mercado un nuevo sabor, o de una ensambla-
dora de automoéviles que inicie la produccion de un nuevo modelo), el tiempo necesario

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Los recursos humanos en la planeacién de una fusion
De acuerdo con una investigacion de Luis Felipe Trigo, experto en recursos humanos de PeopleSoft, cuando se
deciden fusionar dos empresas, ya sea porque busquen una mayor penetraciéon en el mercado, vincular negocios
relacionados, lograr economias de escala o la estabilidad del negocio, entre otras, la mitad de estos intentos
fracasa debido, principalmente, a que no consiguen integrarse debidamente ambas entidades en cualquiera o
en todos de los siguientes aspectos: gente, sistemas y procesos. La administracion del capital humano es una
funcién que tiene que ver con estos tres aspectos y, por ende, se le debe involucrar en el proceso de planeacién
y ejecucion de la fusion. No obstante, pocas veces se le toma en cuenta debido a que se enfocan en aspectos de
produccion o financieros, o bien, se le considera tan complejo que se le deja de lado.

La alineacion de las practicas y politicas de recursos humanos con los objetivos de la fusion debe considerar
los siguientes aspectos:

Andlisis de las diferencias culturales y decisién del curso de accién.

Evaluacion y alineacion de los planes de compensacion y beneficios.

Evaluacion, eleccion e implementacion del modelo de servicios de recursos humanos.
Desarrollo de objetivos concretos de retencién y los programas correspondientes.
Creacion de la nueva estructura organizacional.

Integracion de sistemas de némina y otros.

o P g Y =

Fuente: Con informacién de Luis Felipe Trigo Boix, “Fusiones, la funcién de los recursos humanos”, Intermanagers, en http://www.intermanagers.
com.mx, consultado el 5 de noviembre de 2007.
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para poner en marcha todo el programa idealmente debe ser suficiente para

desarrollar planes de capital humano a mediano y largo plazo. Adquisicién »
Constituye una operacién

usada para unificar inver-
siones y criterios comer-

Cuando las nuevas actividades se originan en una fusion o adquisiciéon
de una empresa, es necesario proceder a una revision completa de todos
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los planes de capital humano. Una fusion de dos empresas, por ejemplo, ciales de dos companias.
puede llevar a una reorganizacién total, asi como a cambios fundamen- Es una absorcion de una
tales en el disefio de puestos. Estas reorganizaciones pueden modificar de sociedad por otra, con

manera profunda las necesidades de capital humano de las compaiias. De
forma similar, el nuevo disefio de puestos hara que se modifiquen las ca-

desaparicion de la prime-
ra,y realizada medianteel
aporte de los bienes de

lificaciones que es necesario pedir a los actuales y a los futuros empleados. ésta a la segunda socie-

Muchas fusiones fracasan porque las organizaciones no se complemen- dad.

tan ni crean sinergias entre los colaboradores. Si chocan aspectos como el es-

tilo directivo y la cultura organizacional, la nueva organizacién puede verse

en dificultades. Cuando la corporaciéon Procter & Gamble adquirié la firma Gillette,
la directiva formé equipos regionales durante todo el aio previo al anuncio de la inte-
gracion fisica en ambas entidades, para garantizar el éxito de la cooperacion entre los
nuevos equipos. Procter & Gamble también adoptd una politica de aprender de la otra
parte, dandose la libertad de dejar de lado algunas practicas y de ir adoptando otras.

Factores de la fuerza de trabajo

La demanda de recursos humanos experimenta variaciones debido a factores como ju-
bilaciones, renuncias, embarazos, enfermedades, despidos, muertes y licencias. Cuan-
do estos fendmenos involucran a un nimero considerable de empleados, la experiencia
obtenida en ocasiones anteriores puede servir como indicador de la accién que se debe
llevar a cabo, siempre teniendo en cuenta los nuevos factores que pueden apuntar a la
conveniencia de cambiar las practicas del pasado.

Técnicas de deteccion de tendencias

Las técnicas para la deteccion de tendencias en el campo del capital humano consisten
en diversas practicas orientadas a determinar cudles seran las futuras necesidades de
personal. Como ilustra la figura 5-2, estas técnicas comprenden desde procedimientos
informales hasta complicadas técnicas. Incluso las mas avanzadas técnicas de predic-
cién no son confiables; en el mejor de los casos deben considerarse meras aproxima-
ciones. La mayor parte de las compaiiias s6lo llevan a cabo estudios informales sobre
el futuro inmediato. A medida que adquieren experiencia en el proceso de detectar sus
necesidades a futuro en el campo de capital humano, recurren a técnicas de creciente
complejidad. Cada uno de los métodos mencionados en la figura 5-2 se explican a con-
tinuacion.

Utilizacion de expertos

Los prondsticos formulados por expertos en el drea son las opiniones que emite un gru-
po especialistas de las necesidades del capital humano a futuro que son parte de la
organizacion. Dado que los gerentes de linea efectian la mayor parte de las decisiones
de contratacion, los especialistas en planeacion del capital humano deben emplear mé-
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UTILIZACION DE EXPERTOS PROYECCION DE TENDENCIAS OTROS METODOS
Decisiones informales y rapidas Extrapolacion Andlisis y planeacion de presupuestos
Estudio formal de expertos en el drea Indexacion Analisis de nuevas operaciones
Técnica de grupo nominal Andlisis estadistico Modelos de computadora

Técnica de Delfos

FIGURA 5-2  Técnicas de deteccion de necesidades de recursos humanos a futuro

todos que les permitan informarse sobre las necesidades de personal de esos gerentes.
En las organizaciones de menores dimensiones es posible que el director de operacio-
nes o el gerente de personal posean toda la informacion necesaria. En organizaciones
de mayores dimensiones, el método més sencillo consiste en efectuar un sondeo entre
los gerentes que constituyen la autoridad de ultima instancia sobre las necesidades de
personal de los departamentos de una compaiiia.

Este proceso puede consistir en un sondeo informal, un cuestionario, o una discu-
sién sobre el tema, que utilice la técnica de grupo nominal. En esta dinamica, se presen-
ta aun grupo de gerentes un tema basico, como por ejemplo: “;Cudles seran los factores
que mas incidiran en nuestra demanda de capital humano para el afio entrante?”. Cada
uno de los participantes (entre cinco y quince) procede a poner por escrito las respues-
tas que estime pertinentes. Después de unos diez minutos, se procede a discutir las
sugerencias en grupo y se anotan las nuevas iniciativas que esta discusion genera. Las
ideas del grupo se clasifican y se permite que cada integrante las numere en orden de
importancia, seleccionando las tres o cuatro de mayor importancia.

Si este panel de expertos no consigue ponerse de acuerdo mediante la técnica de
grupo nominal, puede utilizarse una técnica de sondeo de opiniones llamada técnica de
Delfos, en memoria de la practica de los antiguos griegos de consultar al oraculo para
conocer el futuro. En esta dindmica se solicitan prondsticos especificos de un grupo de
expertos, por lo general a nivel gerencial. En ese punto, los especialistas en planeaciéon
de capital humano actuan a manera de intermediarios, resumen las respuestas obteni-
das, e informan a los expertos sobre los resultados. Al llegar a esa fase se sondea a los
expertos, para conocer su opinién. El proceso se repite, hasta que el grupo empieza a
concordar en determinados factores. Por lo general, cuatro o cinco sucesivas fases del
proceso son suficientes para llegar a resultados concretos. Por ejemplo, el departamen-
to de capital humano puede sondear la opinién de todos los supervisores y gerentes de
produccidn, hasta lograr un consenso, para determinar el nimero de nuevos integran-
tes del equipo de la compania que serd necesario contratar el afio entrante.

Proyeccion de tendencias

Es posible que la técnica mas rapida para determinar tendencias a futuro sea la de
analizar las tendencias que han predominado hasta el momento. Los dos métodos mas
sencillos son los de extrapolacion e indexacion. La extrapolacion requiere extender las
tasas de cambio del pasado a fases futuras.
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La indexacién consiste en un método para estimar las necesidades futuras, me-
diante la cual se establece una comparacion entre el incremento en los niveles de empleo
con un indice determinado, como la tasa que existe entre la compania, el nimero de
trabajadores en los departamentos de produccion y las cifras de ventas de la misma.

Tanto la extrapolaciéon como la indexacién son aproximaciones poco exactas a
corto plazo, porque ambas asumen que las causas de la demanda externa, y los facto-
res como la dinamica de la organizacion y su componente tecnoldgico, permaneceran
constantes, lo cual s6lo en raras ocasiones ocurre en la practica. Estos métodos no
permiten gran precision para determinar proyecciones a largo plazo. Los andlisis esta-
disticos, de mayor complejidad, permiten contemplar factores como las variantes en la
demanda externa de un producto.

Otros métodos

Existen otras técnicas para que los planificadores puedan establecer sus necesidades
de recursos humanos a futuro. Una de ellas es el andlisis y planeacién de presupues-
tos. Las organizaciones que necesitan proceder a la planeacion de su capital humano
por lo general poseen presupuestos y planes a largo plazo. Un estudio de los distin-
tos presupuestos de los departamentos permite conocer las asignaciones financieras
para nuevos empleados. Mediante estos datos, mds extrapolaciones de cambios en
la fuerza de trabajo (incluyendo renuncias, terminaciones, jubilaciones, etcétera), pue-
den proporcionar estimados a corto plazo sobre las necesidades de capital humano. Los
prondsticos a largo plazo se pueden establecer partiendo de los planes a futuro de cada
departamento o division.

Cuando la aparicién de nuevas actividades o giros de la compaiiia complica el pro-
ceso de planeacion de los recursos humanos, los planificadores pueden utilizar el and-
lisis de nuevas operaciones, que requiere efectuar comparaciones con compaiias que
llevan a cabo actividades similares.

Las técnicas mas avanzadas y complejas de determinacion de necesidades incluyen
la preparaciéon de modelos de computadora, mediante las cuales se utilizan férmulas

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Manpower sube su estimacion de empleo
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La Encuesta de Expectativas del Empleo Manpower del ultimo trimestre de 2007 reporta una tendencia positiva
en generacion del empleo en México para principios de 2008, que podria durar hasta 2009. Segun el sondeo
realizado a 4 804 empleadores, 31% proyecta aumentar su plantilla laboral en octubre, noviembre y diciembre;
en tanto que 58% se mantendrd igual y sélo 10% estima que disminuira. Esto da como resultado una tendencia
neta de 21%, superior a la del mismo periodo de 2006. Este sondeo se basa en el ambiente positivo del mercado

laboral, lo que hizo que Manpower modificara sus estimaciones de 700 mil a 800 mil nuevas plazas.

Fuente: Con informacién de Fernando Pedrero, “Mejora el panorama para la generacion de empleos”, El Universal, secciéon Finanzas, México, 19 de

septiembre de 2007, p. B-1.
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ETAPA 1

matematicas que de manera simultanea combinan la extrapolacion, la indexacidn, los
resultados de diversos sondeos de opinién y prondsticos de cambios en la fuerza de
trabajo para determinar las necesidades de obtencion de personal. A medida que trans-
curre el tiempo, los cambios que se efectian de manera real en la demanda de capital
humano se utilizan para refinar y corregir las férmulas que utilizan las computadoras.

Existen cuatro niveles de complejidad en la deteccion de tendencias de necesidades
de capital humano, que se sintetizan en la figura 5-3, y que van desde las discusio-
nes informales hasta sistemas avanzados de utilizacién de modelos de computadora.
Las técnicas mas complejas se utilizan en organizaciones grandes, que han acumulado
afos de experiencia en el proceso de determinar sus necesidades de personal.

En el 4mbito internacional estas técnicas se deben emplear con mucha cautela,
porque las diferencias culturales y los elementos politicos pueden conducir a escenarios
—y resultados— muy distintos.

Requisitos de capital humano

En la figura 5-4 se presenta una perspectiva general de las consideraciones principales
que se llevan a cabo al estimar la demanda de recursos humanos. En ella se demuestra
que los prondsticos traducen las causas de la demanda en planes a corto y largo plazo, y
en general en una determinacion de las necesidades de personal de la organizacion.

Los planes a largo plazo que resultan del proceso constituyen una estimacion de las
probables necesidades. En muchos casos se omiten niumeros y cantidades especificos
porque el nivel de precisién inicial suele ser bajo. Sin embargo, a medida que los plani-
ficadores se familiarizan con las causas de la demanda y la deteccion de tendencias en
el empleo, sus prondsticos van ganando en precision.

Los planes a corto plazo son mas especificos y pueden presentarse en la forma
de un grdfico de necesidad de personal, como se ilustra en la figura 5-5. Estos graficos
incluyen listas de todas las futuras necesidades de personal para cada tipo de trabajo.

ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4

Progreso gradual de planeacion de recursos humanos

- Deteccion de necesidades

a corto plazo.

- Se formalizan modelos de
accion: qué hacer en qué
circunstancias

- Se formaliza el
andlisis de tendencias
sociales: profesionales,
demogréficas, culturales,
etcétera.

- El presupuesto empieza
aincluir necesidades
de recursos humanos a
futuro.

.

- Informal y subjetiva.

- Se empieza a formalizar
el proceso.

Recursos humanos
empieza a apoyar la toma
de decisiones, detectando
necesidades periddicas o
predecibles.

Se establecen planes de
contratacion o despidos a
largo plazo

- Se planea el curso de
accién a varios anos.

FIGURA 5-3 Niveles de complejidad en la selecciéon de necesidades de personal
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COSTO

Corto plazo
Largo plazo

FIGURA 5-4 Demanda de recursos humanos a futuro

La lista puede basarse en un niimero especifico de necesidades que dependen de la
precision de los prondsticos iniciales. Estos graficos no son del todo completos o de
absoluta precision, y s6lo constituyen aproximaciones, pero permiten a los especialistas
de capital humano hacer frente a las necesidades a corto plazo. Contribuyen a que los
distintos departamentos operen mejor y pueden mejorar la imagen del departamento

de personal.

Cuando poseen prondsticos especificos de necesidades de capital humano a futu-
ro, los especialistas pueden actuar de manera mas proactiva y sistematica. Por ejemplo,
al analizar la informacién contenida en la figura 5-5 se determina que la compaiiia
Papeles Industriales debe contratar a cerca de 32 nuevos trabajadores cada tres meses.

Codigo
del
100-32

100-33

100-84

100-85

100-86

200-17

300-12

Nombre del
puesto

Mezclador de
pulpas
Tomador de
lecturas de
pulpa
Despachador
de remesas

Supervisor de
turno
Quimico de
pulpa
Vigilante de
planta

Operador de
montacargas

PAPELES INDUSTRIALES, S.A.
CUADRO DE CONTRATACION

Control de
calidad

Seguridad
industrial

Transportes
internos

128

24

Fecha en que se producira la vacante (mes)

ob—

Fecha

FIGURA 5-5 Grifico de necesidades de personal (cuadro de contrataciones de una empresa)
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Existen dos fuentes de

Este dato permite que el departamento de personal planee su campana de reclutamien-
to para que esta esencial fase se lleve a cabo con suficiente antelacion cada tres meses
de manera continua.

En el curso del proceso de reclutamiento, la planeaciéon avanzada permite al de-
partamento de capital humano verificar de manera adecuada las caracteristicas de to-
dos los solicitantes de trabajo, para seleccionarlos y que puedan presentarse a trabajar
a tiempo. Los reclutadores, asimismo, podran informar a los candidatos (los nuevos
trabajadores), sobre cuando desean que se presente en el puesto. Este tipo de cuadro o
grafica permite a los departamentos de capital humano operar de manera proactiva y
obtener un maximo de rendimiento en el ciclo total del empleo.

B La oferta de capital humano

Una vez se consigue proyectar la demanda futura de recursos humanos, el siguiente
paso en el proceso consiste en llenar las vacantes programadas. Para toda organizacion,
existen dos fuentes de suministro de personal: la interna y la externa. La ofer-
ta interna se compone de los empleados actuales, quienes son susceptibles de

suministro de personal: ser promovidos, transferidos, o en algunos casos pueden reclasificarse para

la interna, compues-
ta de los empleados
actuales, y la externa,
que incluye a las per-
sonas que ofrecen sus

llenar las vacantes de otros puestos. La oferta externa incluye a las personas
que ofrecen sus servicios en el mercado local, nacional o internacional.

servicios en el mercado Evaluacion de la oferta interna

local, nacional o inter-
nacional.

Como ilustra la figura 5-6, los planificadores llevan a cabo una auditoria de

la actual fuerza de trabajo, con el fin de conocer el potencial que tienen sus

trabajadores actuales. Dicha informacién permite a los planificadores esti-
mar de manera tentativa las vacantes que se pueden llenar mediante la fuerza de trabajo
actual. Estos cambios tentativos se consignan en los cuadros de reemplazo potencial.
Considerar a los actuales empleados para las futuras vacantes es importante, si los tra-
bajadores van a permanecer en la empresa durante un tiempo prolongado y ésta aspira
a proporcionarles empleos que permitan el progreso individual.

AUDITORIA PLANIFICACION CARTAS DE Fuentes internas
DELOS DE LOS REEMPLAZOS
RECURSOS REEMPLAZOS POTENCIALES
HUMANOS OFERTA
DE RECURSOS
) HUMANOS
NECESIDADES AN AT
EXTERNAS MERCADO DE
TRABAJO

Fuentes externas

FIGURA 5-6 Factores que determinan la oferta futura de recursos humanos
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Las auditorias de personal y los cuadros de reemplazo potencial pueden ser ele-
mentos de esencial importancia para la base de informacion del departamento de capi-
tal humano. Al conocer mas a fondo el potencial del personal actual, el departamento
puede planificar el reclutamiento, la capacitacion y la planeacion de las carreras profe-
sionales de manera mas efectiva. Este conocimiento puede incluso ayudar al departa-
mento de personal a identificar personas con claro potencial de desarrollo.

Auditorias de recursos humanos

Las auditorias del capital humano de una organizaciéon proporcionan un resumen de las
habilidades y conocimientos de cada empleado. Las auditorias del personal a nivel infe-
rior al gerencial se concentran en las habilidades funcionales de cada individuo; las del
personal a nivel gerencial se concentran en sus habilidades administrativas. Un resumen
de este tipo proporciona a los planificadores una comprension adecuada del potencial
que se comprende en la fuerza de trabajo con que cuenta en la actualidad la empresa.

La figura 5-7 ilustra un inventario de capital humano, dividido en cuatro partes.
La parte I se puede rellenar mediante la informacién contenida en el expediente de cada
empleado que el departamento de recursos humanos mantiene. En esta seccion se iden-
tifica el titulo del empleado, su experiencia, edad y trabajos anteriores. La parte II tiene
por objetivo proporcionar informacién sobre las habilidades, deberes, responsabilida-
des y preparacion del empleado. Al examinar estos puntos, los planificadores pueden
hacerse una idea de las habilidades que distinguen al empleado. El departamento de
recursos humanos puede obtener estos datos mediante entrevistas con el empleado,
a través de un formulario especial distribuido por correo electronico, o mediante una
conversacion directa, que puede ser personal o telefénica.

Esta informacién se actualiza de manera regular. La mayor parte de las organiza-
ciones mantiene normas que estipulan que los empleados deben comunicar los cam-
bios importantes que afectan su desemperfio, pero en ocasiones es necesario insistir en
que la informacién se comunique de manera oportuna.

El jefe inmediato del empleado resume el futuro potencial del individuo en la par-
te III del formulario. El desempeiio, el grado de preparaciéon que muestre para una
promocién y cualquier deficiencia o ventaja especiales se registran en esta seccion. Al
firmar el documento, el jefe directo garantiza que el empleado ha sido evaluado por
una persona que tiene un conocimiento directo sobre su manera de trabajar. La parte
IV, al final del documento, sirve a manera de lista de comprobacién y para afadir al
documento las sucesivas evaluaciones del desempefio del empleado, lo cual puede pro-
porcionar una perspectiva mejor y mas completa sobre el empleado.

Los inventarios de capital humano con frecuencia se preparan en forma electroni-
ca, para permitir que de manera regular se efectie una comparacion entre el potencial
del personal de la empresa y las vacantes disponibles. Las organizaciones de grandes di-
mensiones, como las corporaciones multinacionales, utilizan bases de datos para llenar
las vacantes de diversas areas de la corporacion. En estos casos es importante mantener
actualizado el sistema y la informacion, porque de otra manera se corre el riesgo de no
promover a una persona que merecia una oportunidad.

Dada la naturaleza esencial de los inventarios de personal, los departamentos de
capital humano se esfuerzan por mantenerlos actualizados, incluyendo, a niveles mas
altos, la siguiente informacion:

135

o—



136 SEGUNDA PARTE Preparacion y seleccion
—  n

CROYDON, S.A.

INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS
FORMA 2/16
FORMULARIO DE PROMOCION POTENCIAL

PARTE | (Para ser llenada por el departamento de personal)

1. Nombre: 2. Numero de empleado:

3. Puesto: 4. Edad:

5. Experiencia (nimero de afios en el puesto):

6. Fechadecontratacion: 7. Puestos anteriores dentro de CROYDON: __

PARTE Il (Para ser llenada por el empleado)

8. Calificaciones especiales. (Elabore una lista de sus conocimientos especiales, atn si no los
emplea en su trabajo actual, pero considera que pueden utilizarse en la empresa):

9. Herramientas y aparatos que esta capacitado para operar:
10. Areas de responsabilidad (describa brevemente las dreas que estan a su cargo):

a) Soy responsable por el cuidado y operacién de los siguientes equipos:
b) Soy responsable por los siguientes aspectos de seguridad:
¢) Soy responsable de la supervision de las siguientes personas o funciones:

11. Educacion formal y capacitacion especializada.

a) Formacion académica (sefiale los afios cursados)

Primaria

Secundaria

Preparatoria o Bachillerato

Escuela comercial

Escuela técnica

Universidad

Cursos de posgrado

Capacitacion especializada (incluya duracion y aio en que concluy6 su preparacion)
Curso:
Curso:
Curso:

b

=

PARTE Il (Para ser llenada por el departamento de personal y el supervisor del empleado)

12. Evaluacién general del desemperio:
13. Potencial para promocion:
14. ;Qué puestos especificos puede desempenar este empleado en el futuro?
15. Aspectos de su desempefio que debe mejorar:
16. Firma del supervisor: 17. Fecha:

PARTE IV (Para ser llenada por el departamento de personal)

18. ;Se afladen aqui las dos ultimas evaluaciones de este empleado?
Si NO
Preparado por: Firma:

FIGURA 5-7 Formulario de inventario de recursos humanos
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0 000
»  Laresponsabilidad especifica o propdsito fundamental del puesto.
«  Elnumero de empleados a cargo.
o El presupuesto que maneja el empleado.
«  Deberes de sus subordinados.
»  Capacitacién gerencial que ha recibido.
»  Labores gerenciales que ha desempenado, incluyendo una evaluacion de
su desempenio.
La planeacion de la
Planeacion de la sucesion sucesion es el proceso
mediante el cual la
La informacién que se obtiene mediante las auditorias de capital humano gerencia y el depar-
permite a los planificadores tomar decisiones sobre promociones y transfe- tamento de personal

rencias. La planeacion de la sucesion es el proceso mediante el cual el depar- utilizan la informacion
disponible para auxiliar

tamento d<.e recursos humanos utilizala 11.1ff)rmac10n dlspombl.e para auxiliar S e 6 B ETE
ala gerencia en el proceso de toma de decisiones sobre promociones internas. dedaddienes sabhe
Dado que las decisiones sobre promocion, por lo general, las efectiian los ge- promociones internas.
rentes operativos, el departamento de recursos humanos se encarga sélo de

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

El reclutamiento interno en Aeropuertos Argentina 2000
Desde hace ya un tiempo la direccion de Recursos Humanos de Aeropuestos Argentina 2000, empresa dedicada a
la administracion de 32 aeropuertos en la Republica de Argentina, ha implantado un programa de reclutamiento
interno. Segun la directiva, este programa les ha proporcionado varios beneficios, entre ellos les permite realizar
un proceso de seleccion mas econémico y rapido. El personal que se selecciona tiene mayor compromiso con el
puesto y estd motivado, y tiene una mayor aspiracién a desarrollarse.

El proceso de reclutamiento interno pasa por las siguientes etapas:

- Seubica en la base de datos de Aeropuertos Argentina 2000 a los talentos que pueden ser promovidos para
determinado puesto.

- Severifican los curricula de los candidatos, asi como sus antecedentes y su Ultima evaluacién de desempenio.

- Se hace unainvitacién a los candidatos para que participen en la seleccién

- Serealizan dinamicas grupales en las que se observa la interaccion de los participantes.

- Seentrevista de manera individual a los candidatos, enfocandose en su historial académico, los resultados de
las dindmicas grupales y sus vivencias en la organizacion.

- Serealizan actividades ludicas con el fin de descubrir la creatividad y nivel de improvisacion del candidato,
su relacién con el contexto, trabajo en equipo y posicionamiento frente al grupo.

Una vez terminadas todas las etapas, se analizan los resultados de las observaciones y se selecciona al em-
pleado que ocupara el puesto. El proceso de reclutamiento interno no termina ahi, el departamento de Recursos
Humanos debe realizar un plan de capacitacion.

Fuente: Con informacién del sitio de Aeropuertos Argentina 2000, en www.aa2000.com.ar; y de Verdnica Agejas y Laura Scarpa, “Las directivas de
empleos de Aeropuertos Argentina 2000 cuentan cudles son hoy las principales ventajas del reclutamiento interno”, Bumeran.com, en http:/www.
bumeran.com.ar/articulos_empresas/6/77230/ventajasdelreclutamientointerno.html, consultado el 5 de noviembre de 2007.
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asesorar. Estos planes de sucesion son de considerable complejidad y requieren tiempo
para su preparacion, por lo que en muchas empresas su uso se limita a los niveles supe-
riores y a empleados que aunque clasificados a niveles intermedios muestran potencial
para ocupar puestos de alta responsabilidad gerencial.

Al identificar sucesores adecuados para el personal clave de la organizacion, las
corporaciones se aseguran de lograr llevar a cabo una serie de transmisiones de man-
do que son de capital importancia para toda la empresa. La planeacion de la sucesiéon
no sélo contribuye a promover al personal actual; también ayuda a la creacién de una
dinamica en que las personas con potencial se incorporan a un proceso de crecimiento
y planeacion de su carrera profesional. Asimismo, permite la identificacion de dreas en
las que se van a producir vacios de talentos, abriendo la oportunidad para que mediante
asignaciones especiales, rotaciones de puestos, capacitacion y otras formas de desarro-
llo, los candidatos puedan prepararse para aceptar responsabilidades mas complicadas.

Una ventaja adicional de la planeacion efectiva de la sucesion puede ser el logro de
una cultura corporativa de mayor homogeneidad. Cuando la corporacién lleva a cabo
decisiones que se basan en adecuados cuadros de sucesion, las promociones tienden a
hacerse internamente, llevando a que los niveles directivos se compongan de personas
que han ido obteniendo experiencia en diversos departamentos y funciones de toda la
entidad. En el mundo corporativo actual las compaiiias se fusionan, se reemplazan y
se complementan de distintas maneras, y una adecuada sucesion permite mantener la
indispensable cohesidn en circunstancias de transicion.

Las companias multinacionales llevan a cabo transferencias de personal de un pais
aotro con relativa frecuencia. La obligacion de llevar a determinado grupo de ejecutivos

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

La sucesion de Carlos Slim
Cuando se es el hombre mas rico de América Latina y uno de los principales accionistas del grupo mas fuerte
y con mayores rendimientos de esa regién, como Carlos Slim Held, hablar de plan de sucesiéon cobra una im-
portancia vital. Asi, cuando en noviembre de 2004, Carlos Slim Held anuncié su retiro de los consejos de admi-
nistracion que presidia, mas de uno temblé por como pudieran recibir la noticia los mercados. No obstante, ya
se esperaba que la sucesion recayera en sus dos hijos: Carlos Slim Domit, quien toma la presidencia de Grupo
Carso, Grupo Sanborns, US Commercial Corp. y Telmex; y de su hijo menor, Patrick, esta al frente de América
Telcom, Grupo Telvista y América Mévil. Mientras que Marco Antonio, el de en medio dirigia ya Grupo Financiero
Inbursa. Ademas, es sabido que Slim no se alejara del negocio, pues sera el presidente honorario en casi todos
los negocios del Grupo Carso.

Al parecer Slim padre ya estaba preparando el camino a su sucesion, como lo indican las compras que realizé
a principios de 2004 por casi 1 750 millones de ddlares en América Latina, lo cual apuntala a Grupo Carso como
uno de los mas sélidos en el mundo.

Fuente: Con informacién de Grupo Carso en www.gcarso.com.mx; y de Diego Fonseca, “Adids, Midas, adids”, América Economia, Santiago, num. 291-
292, 3 de diciembre de 2004, en http://www.americaeconomia.com/PLT_WRITE-PAGE.asp?Sessionld=&Language=0&Modality=0&DateView=&Name
Page=SearchResultArti&Section=1&Content=19453&Style=15624.
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a trabajar en otras sociedades ejerce un profundo efecto sobre la filosofia de trabajo de
todo especialista de capital humano. La planeacion del capital humano en el campo in-
ternacional es mucho mas compleja que en el area nacional. La necesidad de considerar
aspectos como el lenguaje, los vinculos familiares, las diferencias culturales, la mudanza
deun paisaotroylosviajes de vueltaal pais de origen hace que este aspecto delaadminis-
tracion de los recursos humanos vaya adquiriendo creciente importancia y complejidad.

Graficas y resimenes de reemplazos

A fin de consolidar los resultados de las auditorias de recursos humanos y alcanzar
buenos resultados en la planeacion de la sucesion, el departamento de recursos huma-
nos trabaja junto con los ejecutivos de la organizacion para desarrollar graficas de re-
emplazo, ilustradas en la figura 5-8, o cuadros y resimenes detallados de reemplazo.

é ) )
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FIGURA 5-8 Grifica de reemplazo potencial
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CERVECERIA UNION PANAMERICANA
RESUMEN DE SUSTITUCION POTENCIAL

Puesto: Director de finanzas

Ocupante actual:__Jorge Solis Edad: 63 afios

Fecha probable de sustitucion:_ V-2009 Razén: Jubilacidn

Nivel salarial anual:__$120 000 Experiencia en este puesto:__14 afios
Candidato 1;: Alberto Carranza Edad: 58 afios

Puesto actual:__Auditor general Experiencia en este puesto:__4 2flos
Desemperio actual: Sobresaliente Comentarios: Ha obtenido evaluacio-

nes de méximo nivel durante toda su carrera.

Potencial de promocién:_Listo para ser promovido
Comentarios: Desempefié de manera adecuada el puesto del sefior Solis

durante la enfermedad de cinco meses que sufrid este tltimo.

Necesidades de capacitacion:_ES deseable una continua exposicidn a los

cambios que se llevan a cabo en la politica corporativa en el area de

finanzas.

Candidato 2: Bernardo Pereda Edad: 52 afios

Puesto actual; CGerente del departamento de cuentas por cobrar

Experiencia en el puesto actual: 6 afios Desempeiio actual:_ Aceptable
Comentarios: En el curso de los Ultimos dos aflos ha incrementado en 12%
los niveles de cobros de cartera pendiente.

Potencial de promocién: Mas experiencia deseable.

Comentarios: La experiencia del licenciado Pereda se limita a aspectos

de cobranza. Es deseable que conozca mejor el proceso de preparacidn de

presupuestos y control de inversiones.

Necesidades de capacitacion:_Maestria de contabilidad financiera y

administracidén de recursos financieros. Mejoramiento en el manejo

de instrumentos contables. Mayor familiarizacidn con la informacidn

obtenida mediante Internet.

FIGURA 5-9 Resumen de reemplazo para un puesto gerencial de alta jerarquia

Las graficas de reemplazo constituyen una representacion visual de como se re-
emplazard a una persona cuando surja una vacante. La informacién para elaborar la
grafica proviene de la auditoria de capital humano.

La figura 5-8 muestra el minimo de informacién necesaria para la toma de deci-
siones, pero muchas companias incluyen también resumenes de otras fuentes de in-
formacion. La grafica, basada en los organigramas corporativos, muestra los distintos
puestos de la organizacion y el estado en que se encuentran varios candidatos poten-
ciales. El potencial de promocion se basa en dos variables: el desempeiio actual y la
idoneidad mostrada para cumplir las responsabilidades del nuevo puesto.

El desempefio actual se determina en gran medida por las evaluaciones periédicas
de la labor del candidato. Las opiniones de otros gerentes, empleados del mismo nivel
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y subordinados pueden contribuir a la evaluacién del desempeno actual del candidato.
En gran medida, el potencial de promocién se basa en el desempefio actual, y en los
prondsticos que formulan los supervisores inmediatos de un candidato sobre el grado
de éxito que va a lograr en determinado puesto.

El departamento de personal puede contribuir a estos prondsticos mediante la ad-
ministracion de pruebas psicoldgicas, entrevistas y otros métodos de evaluacion. Las
graficas suelen incluir la edad de los candidatos, pero en algunos paises es necesario
tener en cuenta que las decisiones basadas en la relativa juventud o edad avanzada de
los candidatos pueden ser contrarias a la legislacion vigente.

Las personas que van a llevar a cabo la toma de decisiones encuentran en este tipo
de gréficos informacion rapida y confiable, pero limitada. Para complementarla, y en
ocasiones para sustituirla, la gerencia y los especialistas de capital humano desarrollan
restimenes de reemplazos, en los cuales se especifican las personas que probablemente
pueden desempenar determinado puesto y se indican sus puntos de relativa fuerza o
debilidad. Como muestra la figura 5-9, estos resimenes proporcionan un cimulo de
datos mas completos. Gracias a esta informacion los ejecutivos de la empresa pueden
llevar a cabo decisiones mejor sustentadas por datos solidos.

La mayor parte de las companias que llevan a cabo un proceso detallado de pla-
neacion de su capital humano mantiene un registro electrénico de su informacion,
incluyendo sus inventarios de personal, de manera que los planificadores puedan ac-
tualizar y compilar resimenes de reemplazos cuando sea necesario. Mediante éstos
se hace posible también determinar qué posiciones carecen de candidatos potenciales
para ocuparlas. A largo plazo permiten que tanto los gerentes de linea como el departa-
mento de capital humano puedan asesorar al personal de manera adecuada, indicando
las areas en que deben prepararse mejor para ocupar futuras vacantes. A corto plazo,
los restimenes permiten, en el caso de una vacante para la que no exista un adecuado
reemplazo, que la organizacion decida recurrir al mercado de trabajo externo para lle-
nar una posicion.

Las organizaciones que mantienen graficas y resimenes de reemplazos suelen
establecer normas de estricta confidencialidad. Esta politica sirve para dos propdsi-
tos: no s6lo impide que circulen aspectos que la mayoria de las personas puede desear
mantener en privado, sino que también evita que cunda un sentimiento de rechazo y
desaliento entre las personas que no se incluyen en las listas para promocion.

Evaluacion de la oferta externa

No es posible llenar todas las vacantes mediante promociones internas. En algunos
casos, la organizacién no cuenta con la persona adecuada para sustituir a un empleado
que recibe una promocion, o que abandona la empresa por cualquier razén. También
en el caso de los puestos de nivel inicial o basico es necesario recurrir a fuentes externas
de provision de capital humano.

Necesidades externas

El crecimiento de la organizacién y la eficiencia del departamento de personal deter-
minan en gran medida la necesidad de recurrir a fuentes externas. El crecimiento de
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la organizacion constituye el principal factor en la creaciéon de puestos de nivel basico,
en especial en las compafiias que establecen la politica de alentar la promocién inter-
na de su personal. El numero de vacantes en niveles distintos al basico depende tam-
bién del apoyo que el departamento de personal brinde a los empleados actuales para
que desarrollen su capacidad. Sila compaiiia no alienta a los empleados a que exploten
su potencial, es probable que no se preparen y no se presenten para llenar las vacantes
que vayan surgiendo. La falta de personal con potencial de promocién refleja una defi-
ciencia grave en cualquier empresa.

Analisis de mercados laborales

El éxito en la tarea de identificar nuevos empleados depende del mercado de trabajo,
pero también de la habilidad de captar talentos de los especialistas de capital humano.
Incluso cuando las tasas de desempleo son altas, resulta dificil encontrar el personal
idéneo para desempeiar ciertas ocupaciones.

Una realidad que resulta sorprendente para muchos recién egresados de carreras
como Administraciéon de Recursos Humanos es que en el mundo de habla hispana,
pese a las altas tasas de desempleo global que han aquejado a buena parte de las eco-
nomias latinoamericanas, el desempleo entre los grupos profesionales es muy inferior
al nivel del desempleo general. En ciertas dreas especializadas el nivel de desempleo
se mantiene en niveles inferiores a 4%, lo cual en términos econémicos constituye un
nivel de empleo total. Por estas razones, se hace obvio que no siempre es facil localizar
ala persona idonea para desempenar ciertas tareas.

Al margen de las tasas de desempleo que prevalezcan en determinado momen-
to, las necesidades de personal de una organizacién pueden satisfacerse atrayendo a

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Ingenieros japoneses en China

Durante décadas, las autoridades chinas han reconocido que la oferta interna de ingenieros hidraulicos es
insuficiente, comenta Kamahori Miki en la edicion de septiembre de 2006 de The Japan Journal. En 1996, el go-
bierno de la Republica Popular creé un Centro de Desarrollo de Recursos Humanos en el Ministerio de Recursos
Hidrdulicos. Gracias a los avances logrados en el proceso de capacitar a nuevas generaciones de ingenieros, es
probable que las gigantescas construcciones que se adelantan en el occidente del pais, para llevar alld agua de
rios como el Yang-Tzé, tengan adecuado suministro de ingenieros capacitados. Pese a los esfuerzos de las autori-
dades, es probable que el pais siga necesitando atraer a técnicos extranjeros, con experiencia en conduccién de
aguas a zonas remotas. Esto, sin embargo, no implica que al contratar personal para el occidente chino se afecte
de forma negativa a otra zona o pais. Apunta el ingeniero japonés Sawada Hiromi, quien ha colaborado en diver-
sos proyectos en el occidente chino: “Si determinadas areas con condiciones geogréficas y climaticas similares
pueden intercambiar personal e informacion, es probable que se mejore el nivel general de servicios prestados
en ambas dreas, y que ascienda la calidad de la capacitacion que se suministra”.
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la organizacion a empleados de otras compaiias. A largo plazo, el dinamismo de la
comunidad y las tendencias demograficas constituyen los elementos definitivos en los
mercados de trabajo.

El dinamismo de una comunidad puede traducirse en factores que afectan el futu-
ro de una compaiia.

Actitudes de la comunidad

El nivel de impulso y promocién que una comunidad brinde a las compaiias estable-
cidas en ella, o que consideren operar en la zona, cobra importancia esencial para el
mercado de trabajo en que deberd operar la organizacion.

Aspectos demograficos

Los cambios que experimenta la poblacién de una ciudad, de una regién, o de todo
un pais, son elementos que afectan la oferta y la demanda de trabajo a largo plazo. Por
fortuna para las empresas que planifican sus acciones a largo plazo, esas tendencias con
frecuencia son predecibles dentro de cierto margen.

Actualmente, Estados Unidos, Japén y Europa tienen una tasa de fecundidad que
no asegura el reemplazo generacional y sus poblaciones envejecen rapidamente en re-
lacién con los paises del Tercer Mundo, que en ocasiones estan siendo cada vez mas
jovenes y poblados.

Los paises desarrollados se estan convirtiendo en paises con falta de nifios hoy en
dia, y con falta de jovenes en unos pocos anos mds. Las proyecciones indican que ten-
dran una poblacién en proceso de envejecimiento. Por su parte, los paises subdesarro-
llados seguiran luchando para disminuir la pobreza de su poblacién, pero es probable
que también vean descender sus indices de natalidad, en el caso de América Latina.

B Ejecucion de los planes de recursos humanos

La figura 5-10 resume los conceptos claves que se han presentado en este capitulo. La
parte de la izquierda identifica las causas principales de la demanda de recursos huma-
nos; externas, internas y las relativas al mercado de trabajo. El efecto que ejercen estas
causas o factores se evaltia mediante la asesoria de expertos en el 4drea, determinando
las tendencias de los datos disponibles y mediante otros métodos que permiten deter-
minar la demanda de recursos humanos a corto y a largo plazos. Esta demanda se satis-
face mediante los recursos internos de la organizacion, promociones y transferencias, o
mediante los recursos que ofrece el mercado externo de trabajo.

Las posibilidades internas de obtener personal para ocupar determinadas vacantes
se evaltian mediante diversos datos y documentos derivados del inventario del capital
humano de la empresa, en tanto las fuentes externas de abastecimiento se identifican
mediante el analisis del mercado de trabajo. Los resultados de ambos procesos de ana-
lisis permiten formular planes de capital humano. Estos se ponen en practica mediante
programas internos y externos de suministro de personal.

Después de evaluar la oferta y la demanda de capital humano es posible que la
empresa necesite proceder a efectuar algunos ajustes. Cuando la oferta interna de em-
pleo excede la demanda de la compaiifa, existe un exceso en la oferta interna de capital
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humano. La mayor parte de las compaiiias responde a una situaciéon de ese tipo me-
diante el congelamiento de las contrataciones. En los términos de una politica de este
tipo, el departamento de recursos humanos deja de llenar las vacantes con contrata-
ciones externas y opta por una politica generalizada de reubicaciones. Con el tiempo,
el proceso normal de rotacion del personal y abandono de la organizacion, por causas
como jubilaciones, enfermedades, separaciones, etcétera, va corrigiendo poco a poco
la situacion.

Si la oferta interna no puede llenar las vacantes que se presentan en la organiza-
cion, existe una situacion de insuficiencia en la oferta interna de recursos humanos.
En lo que toca a operaciones a corto plazo, los administradores de recursos humanos
encuentran poca flexibilidad en las acciones que pueden llevar a cabo a nivel interno,
y deben apelar a los recursos externos y localizar nuevos empleados. A largo plazo, sus
planes pueden permitir mayor flexibilidad, y realizar diversas iniciativas para que los
empleados actuales adquieran los conocimientos, experiencia, capacitacion y habilida-
des que permitirdn su promocion.

El plan de capital humano de la empresa es una herramienta fundamental del sis-
tema de informacion de recursos humanos, pues es una guia basica para el trabajo que
llevan a cabo los reclutadores, capacitadores, planificadores del desarrollo y otros espe-
cialistas. Al saber cudles son las necesidades y metas de la organizacién en materia de
capital humano todo el personal de la empresa puede actuar en consonancia con ellas.

Otro elemento importante del sistema de informacion sobre capital humano son
los datos sobre puestos especificos de la organizacion. El capitulo anterior, que traté el
analisis y disefio de puestos, muestra la forma en que los profesionales de la administra-
cioén de recursos humanos recaban informacion sobre los puestos de su organizacion,
con la cual puede proporcionar personal a su organizacion, y llevar a cabo el proceso
de manera eficiente y efectiva.

Es probable que uno de los juicios mas penetrantes sobre el area de la planeacion de
capital humano de una empresa lo haya efectuado el autor Gary Hamel. En el articulo
que publicé en la revista Fortune en septiembre de 1994, Hamel afirmo:

Actualmente el mundo se encuentra en constantes cambios. Vivimos ahora en
un mundo globalizado, lleno de retos y oportunidades, donde es importante
que los directivos se detengan a pensar en el futuro de su empresa.

Muchas empresas en lugar de tener una vision sélida a futuro, sélo se
preocupan por el presente, o en muchos casos basan sus decisiones en mira-
das constantes al pasado. Para lograr construir un futuro estable es necesario
recurrir a la planeacién para tener mayor informacién y tomar mejores deci-
siones. La planeacion nos permite desarrollar una comprension mas profunda
de los competidores, y determinar las tendencias de la industria, los cambios
tecnologicos, demograficos, y las politicas reguladoras. La planeacion implica
prever, adelantarse a los hechos, estar preparados para el futuro y para que la
compaiiia tenga el suficiente potencial para alcanzar sus metas.

Para que una empresa sea altamente competitiva, sus directivos deben
dedicar mds tiempo a evaluar el futuro que a estar resolviendo aspectos ope-
rativos; deben monitorear en forma permanente el medio ambiente externo
para aprovechar todas las oportunidades que se presenten y asi construir el
tuturo.
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Las compaiiias que crean el futuro sobreviven. Por ello existen tres tipos
de compaiiias: las que tratan de guiar a los clientes a donde ellos no desean ir;
las que escuchan a sus clientes y responden a sus necesidades; y las que guian
a sus clientes a donde desean ir pero aun no lo saben.

Las dareas de capital humano en las organizaciones se vuelven estratégi-
cas ya que tienen que planear todas las necesidades del personal que van a
requerir a corto, mediano y largo plazo. Uno de los retos de las empresas en
América Latina es incorporar talento con formacién integral, que compartan
los mismos objetivos, que tengan compromiso y entusiasmo para enfocarse

hacia la misma direccion.

) RESUMEN

La planeacién del capital humano requiere considerable
inversién de tiempo, personal y presupuesto. En el caso
de las empresas pequenas, la utilidad que se obtiene de
esa inversion es probable que no justifique la puesta en
marcha y operacién de un programa completo de capital
humano. Las empresas medianas y grandes utilizan cada
vez mas la planeacion de su capital humano, como forma
de lograr mayor efectividad en el proceso de alcanzar sus
metas.

La planeacién del capital humano por parte del depar-
tamento de personal constituye un esfuerzo para conocer
las necesidades actuales y futuras de la organizacion, asi
como las fuentes actuales y futuras de nuevos empleados.
Gracias a su trabajo de prevision de los factores que in-
fluyen en la demanda de capital humano, los administra-
dores de recursos humanos pueden establecer planes a
cortoy a largo plazo.

Anticipandose a la demanda de talento, los encarga-
dos de los planes de capital humano tratan de calcular la

% REVISION DE TERMINOS

Andlisis del mercado de trabajo
Cuadro de contratacion

Cuadro de sustitucién potencial
Extrapolacién

potenciales
Indexacion

Formato de promociones

disponibilidad del personal actual para satisfacer y llenar
las vacantes que es posible se presenten. Estos calculos
se inician mediante un inventario de los recursos actuales
de personal, paraidentificara continuacién el potencial de
promocion. El déficit interno de personal se resuelve recu-
rriendo al mercado externo de trabajo. El exceso de oferta
se reduce mediante la congelacién de las contrataciones
externas y el proceso normal de rotacién del personal y el
abandono de la organizacion.

Como ilustra la figura 5-10, tanto los procesos internos
como los externos de suministro de personal se tienen en
cuenta parallevara cabo la planeacién del capital humano
de la organizacion. El resultado de esta labor son planes a
corto, mediano y largo plazo, que permiten conocer los li-
neamientos generales de la demanda de personal para la
organizacion, y las fuentes probables de suministro. Esta
informacion se convierte en elemento importante de la
base de datos del departamento de personal.

Plan estratégico de capital humano
Prediccién de necesidades
Técnica Delfos

Inventario de capital humano
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= PREGUNTAS PARA VERIFICACION Y ANALISIS

1. (En su opinion por qué es mas costeable para las
empresas grandes que para las pequenas establecer
planes de capital humano? ;Qué ventajas estratégicas
proporcionan estos planes a las organizaciones gran-
des?

2. Describa brevemente los factores externos e internos
que pueden hacer que se modifique la demanda de
capital humano de una organizacién.

3. {Como resume usted las ventajas que ofrecen los cua-
dros de promocion potencial? En su concepto, jqué
desventajas existen?

4. Usted trabaja en el departamento de personal de Ti-
tdn, empresa de 2 500 empleados que manufactura y
vende calzado. Tras analizar las necesidades de capital
humano de su departamento, la organizacién ha con-
cluido que se acerca una marcada recesion del merca-
do, por lo cual la empresa necesitard sélo 80% de los
actuales empleados. Esta considera que la recesién
durara de dos afnos y medio a tres afos, al cabo de los
cuales se vislumbra una etapa de auge, que llevard a
necesitar 18% mas del personal que en la actualidad
trabaja en la empresa. ;Qué medidas recomendaria
que adoptara Titdn?

w»> CASO DE ESTUDIO 5-1

5. Elclima laboral de Tornos y Metalmecdnicos, empresa a
la que usted acaba de ingresar en calidad de gerente
de reclutamiento de personal, se ha caracterizado por
serios conflictos y choques de personalidades. La em-
presa determiné hace poco que era necesario contra-
tar a cuatro auxiliares de contabilidad y a un contador
general. El sefor Rosas Escallén, gerente del drea de
relaciones industriales y su superior inmediato, le pide
a usted que considere la posibilidad de efectuar todas
las contrataciones en el mercado externo, para “traer
sangre fresca a la empresa, con personal no viciado
por nuestros conflictos del pasado”.

El contador general, Lucrecio Martinez, es de distinta
opinion: “Nuestro personal actual estd capacitado para
desempenar esos puestos. La razén profunda de los con-
flictos del pasado se debe atribuir a nuestra negativa a
promover internamente. En mi departamento ya hay tres
personas disponibles para ocupar los puestos”.

Enrique Villamil, gerente general de la empresa, pide
que usted comente la situacién desde su punto de vista
profesional, para que la empresa adopte la mejor decision
posible: ;Qué recomendaria?

CONVENCION EN EL PALACIO DELAS EXPOSICIONES, MONTEVIDEO

Diserios Industriales, cadena internacional de asociacio-
nes industriales especializadas en el disefio, promocion y
venta de articulos para decoracién de interiores, celebra
todos los aflos una convencién comercial en una capital
diferente. En 2005 la cadena decidié que Buenos Aires
serd la sede de la convencion de 2011, que se celebrara
del 6 al 11 de enero. Se le confia a usted la responsabilidad
de planear las necesidades de capital humano.

Las siguientes son las descripciones genéricas de las
funciones que serd necesario cubrir. Las funciones no es-
pecificadas aqui serdn cubiertas por el personal de Dise-
Aos Industriales.

En todo caso, usted no puede exceder la cifra maxima
de 90 posiciones, que estaran todas concentradas en el
Palacio de las Exposiciones, en el centro de la capital ar-
gentina. Se calcula que cerca de 7 500 personas visitaran

la exposicion, y que un total de 23 industrias diferentes
instalaran sus respectivos pabellones o casillas de ventas.

a) Instaladores de muebles, cortinas, persianas, vajillas,
etcétera, que puedan recibir y desplegar en forma
atractiva los diferentes productos que cada exposi-
tor va a exhibir en su respectiva casilla de ventas. Este
personal trabajard, rotdndose, bajo las instrucciones
directas de cada expositor.

b) Guias de visitantes, bilinglies o trilingles, que puedan
servir como intérpretes del inglés al castellano, o de
otra lengua europea o asiatica al castellano. Este per-
sonal trabajard en una casilla independiente donde el
interesado podra acudir a solicitar ayuda.

¢) Personal de decoraciéon para el Palacio en si: encarga-
dos de carteles de promocion, de instalacion de las
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casillas de ventas, de letreros de identificacion de

las casillas o puntos de venta, etcétera.

Personal de administracion general, para emitir las

credenciales de identificacion de los expositores y visi-

tantes.

Personal de seguridad (turno diurno y nocturno).

f) Personal de aseo y limpieza, que no sélo labore
durante el evento, sino también después del cierre,
para retirar las cajas vacias, eliminar desperdicios, et-
cétera.

S

Q)
&

Adaptando la situacion a las necesidades y caracteris-
ticas de su comunidad:

w»> CASO DE ESTUDIO 5-2

1) Estime el niUmero de personas que considera necesa-
rias para cada categoria o funcién descrita, y justifique
su decision.

2) Escriba un reporte de tres paginas con sus comen-
tarios sobre necesidades de capital humano para la
convencion de 2011, incluyendo las fechas exactas
en que las personas daran inicio a su labor, y la fecha
en que cesaran sus obligaciones.

3) Presente un cuadro especifico de su trabajo, incluyen-
do la fecha en que usted considera que usted debe
empezar a laborar y la fecha en que concluira su com-
promiso.

PROFESORES DE COMPUTACION, UNIVERSIDAD
SANTO TOMAS DE AQUINO, MEXICO

En la Universidad Santo Tomds de Aquino, institucién que
opera en Morelia, Michoacan, México, y en la cual se im-
parten cursos técnicos y humanisticos a cerca de 5 000 es-
tudiantes, laboran en la actualidad 169 catedraticos que
participan de una u otra manera en distintos niveles en las
clases de computacion.

En el pasado reciente se han dado clases de compu-
tacién alos alumnos, pero se han producido quejas sobre
el nivel de formacién técnica que imparte la universidad.
El rector, presbitero Joaquin Montoya, ha insinuado que
usted es probable que tenga una excelente oportunidad
profesional en la institucion, y le explica el problema que
enfrenta de manera directa y honesta: “Nuestras clases
tienen tal variedad de niveles y cursos, que lamento con-
fesarle que la mejor manera de describirlos es con una
sola palabra: el caos. Por ejemplo, cada uno de los pro-
fesores parece preferir un equipo distinto, y cada uno de
ellos tiene un estilo diferente de ensefar, examinar, califi-
cary evaluar.

“Para remediar la situacidn voy a proceder a la creacion
de un médulo formal de computacion, que va a prestar
sus servicios a toda la universidad. La solucion de los pro-
blemas técnicos, por supuesto, correspondera a otras per-
sonas, asi como los aspectos de equipos y aulas.

“Mi consulta con usted —y de esto depende que
lleguemos a un acuerdo para trabajar en el drea— se

refiere al campo de nuestro capital humano. Especifica-
mente:

1. “Tengo que seleccionar a 24 profesores para que im-
partan las clases basicas del médulo de computacion.
Las personas que apruebe recibirdn un ingreso eco-
némico superior al promedio de otros catedréticos, y
disfrutardn de considerable prestigio profesional. De-
seo proceder de manera rigurosa pero justa. ;Qué me
recomienda usted: Promover internamente a 24 pro-
fesores actuales? ;Efectuar una contratacidon externa?
¢Por qué?

2. “Tengo que identificar a nueve profesores para que
dicten los cursos de nivel avanzado. ;Cudl es la mejor
manera de determinar qué grado de preparacién téc-
nicay docente tiene cada uno?

3. “En el pasado reciente perdi a cuatro de mis mejores
profesores en computacion porque varias empresas
locales les ofrecieron mejores ingresos. En su opinion,
;cudl es el futuro del mercado de trabajo en esta area
profesional?

(Adapte su respuesta a la comunidad en que vive. Do-
cumente sus datos en no menos de tres fuentes validas y
elabore un estudio de extrapolacién.)
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CUADRO DE CONTRATACION, INSTITUTO DE VERANO
EN SANTO DOMINGO, REPUBLICA DOMINICANA

Usted es el gerente de una pequefia empresa consultora
en aspectos de recursos humanos en la ciudad de Santo
Domingo, en Republica Dominicana. Ha recibido una in-
vitacion de D. Raul Lainez, eminente catedratico espafol,
para colaborar en los aspectos de administracion de per-
sonal que plantea la instalacién de un instituto de verano
que funcione en la capital dominicana. El instituto ofrece-
ré cursos de espanol y cultura iberoamericana a estudian-
tes de origen europeo y estadounidense.

El profesor Lainez planea instalar un calendario de ac-
tividades que todos los aios cubrird diversas clases, del 1
dejunio al 30 de septiembre. Le ha pedido que elabore un
cuadro de contratacién del personal docente necesario,
incluyendo dos profesores de espaiol y uno de aspectos
culturales para cada grupo de quince estudiantes. El pro-
fesor Lainez calcula que el instituto dard inicio el ano en-
trante con una matricula de 750 estudiantes.

1.

Prepare un cuadro de contrataciéon de todo el perso-
nal docente necesario para la operacion del instituto el
ano entrante, adaptando la respuesta a la comunidad
en que usted reside actualmente.

. Prepare un cuadro de contratacién para un maximo

de 25 personas que lleven a cabo las labores de ad-
ministracion y el mantenimiento fisico del plantel, que
cuenta con una piscina, biblioteca y cancha de futbol,
adaptando la respuesta a la comunidad en que usted
reside actualmente.

. ¢Cudles son las disposiciones legales en su pais con

respecto a la contrataciéon de personal temporal (de
junio a septiembre) que sélo hasta el afo entrante vol-
verd a laborar? ;Qué recomendaciones y sugerencias
haria usted al profesor Lainez en este aspecto?






Capitulo 6
Reclutamiento

sComo evaluar el potencial de un individuo? Cualquier respuesta

resulta problemdtica porque al reclutar personal nos referimos —por
definicion— al desemperio futuro; a los logros en el curso de meses y

arios. Dado que con toda probabilidad el lugar de trabajo, las labores, la
tecnologia, el entorno, etcétera, irdn variando con rapidez, al reclutar a
una persona el profesional debe considerar un puesto que en rigor todavia
no existe.

ADRIAN FURNHAM,
Nueva York, 2003

Mantengo, en contra de la opinién popular, que el secreto de lograr la
victoria en determinado conflicto no consiste en contar con bolsas de
monedas de oro, sino con buenos soldados, porque en si mismo el oro
nunca es garantia de obtener buenos hombres, pero los hombres eficientes
invariablemente logran alcanzar el oro.

NicoLAs MAQUIVELO, estadista y literato del Renacimiento,
en Discursos sobre Livio, X

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Después de estudiar este capitulo, el estudiante podra:

1. DESCRIBIR la manera en que los reclutadores emplean la informacién derivada del anélisis de puestos
y los planes generales de administracién del capital humano para establecer sus estrategias de

reclutamiento.

2. EXPLICAR el papel que desempenan los reclutadores en la labor de proporcionar una fuerza de trabajo

adecuada a la organizacién.

3. EMPLEAR métodos adecuados de reclutamiento para detectar y atraer candidatos idéneos.

4. DISENAR un formulario de solicitud de empleo adecuado a las necesidades especificas de la

organizacion.
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Se llama identificacion
del talento al pro-

ceso de identificar e
interesar a candidatos
capacitados para llenar
las vacantes. Se inicia
con la busqueda de
candidatos y termina
cuando se reciben las
solicitudes de empleo.

B Identificacion del talento

Se llama identificacién de talento al proceso de ubicar e interesar a candi-
datos capacitados para llenar las vacantes de la organizacion. El proceso de
identificacion del talento se inicia con la busqueda de candidatos y termina
cuando se reciben las solicitudes de empleo, y permite obtener solicitantes de
trabajo, de los cuales se seleccionard a los nuevos empleados. El proceso
de seleccion es independiente del de identificacion de talento, y se estudia en
el capitulo siguiente.

Los departamentos de recursos humanos suelen tener a su cargo la fun-
cién de identificacion del talento. Los métodos de reclutamiento son muy

variados, y los reclutadores de casi todos los paises se encuentran sometidos

a estructuras legales que muestran aspectos diferentes. Por ejemplo, los re-

clutadores de un pais como México o Venezuela deben tener en cuenta las

leyes nacionales en lo que toca al empleo de ciudadanos extranjeros. Los de
un pais como Estados Unidos deben operar dentro del marco legal que prohibe toda
discriminacion de cardcter religioso o racial. La inica norma universal en este campo
es que para obtener el éxito profesional los reclutadores deben actuar de manera ética,
veraz y competitiva.

Las descripciones de puestos, tema que se cubrid en el capitulo 4, constituyen ele-
mentos esenciales en este campo, pues proporcionan la informacion bésica sobre las
funciones y responsabilidades que se requieren en cada vacante.

Ya que el talento adecuado para realizar ciertas labores no abundan en ninguna
sociedad; tanto en el campo profesional, compuesto por los graduados universitarios,
como en el caso de personal de otros niveles, el administrador de recursos humanos
encontrara considerables desafios para lograr concluir una adecuada labor de recluta-
miento.

En las organizaciones actuales cada vez se recurre mas al reclutamiento inter-
nacional. A medida que mas companias operan en dos o mds paises, el proceso de
identificar y atraer a personal de diversas nacionalidades para trabajar en companias
diversificadas, asi como el proceso de atraer trabajadores locales para que laboren en el
exterior, constituye un campo de crecientes retos profesionales.

Reclutamiento interno comparado
con el reclutamiento externo

Cuando una organizacion necesita capital humano para cubrir alguna vacante, debe
decidir si llevard a cabo un reclutamiento interno (entre las personas que ya se encuen-
tran laborando para la corporacién), o externo (entre capital humano disponible fuera
de la organizacién). Cada forma de reclutamiento presenta ventajas y desventajas, por
lo que se debe analizar qué conviene en cada situacion.

Reclutamiento interno

Elreclutamiento interno tiene entre sus ventajas la creacion de un clima positivo dentro
de la organizacién, porque sus integrantes perciben la posibilidad de ascender y hacer
carrera en ella. Otra ventaja es que disminuye la necesidad de familiarizar al empleado
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con su nuevo entorno; bastard prepararlo para sus responsabilidades especificas, sin
tener que introducirlo a la cultura organizacional.

Entre las desventajas del reclutamiento interno estan que pueda propiciar un clima
de frustracion entre las personas que no logran alcanzar el ascenso.

Reclutamiento externo

Por otro lado el reclutamiento externo tiene las ventajas de que aporta conocimientos,
sangre y perspectivas nuevas. Otra gran ventaja es que puede ayudar a romper la iner-
cia de determinadas circunstancias indeseables. En un grupo afectado por absentismo
crénico, por ejemplo, la incorporacion de personal nuevo, comprometido a cumplir las
jornadas de trabajo, puede tener un efecto saludable sobre el resto del personal.

Entre las desventaja se cuentan: un proceso de reclutamiento externo siempre es
mas costoso, complejo y toma mas tiempo. Ademas, es mas inseguro, pues no se tiene
la certeza de que quien lo ocupara permanezca en el puesto mucho tiempo.

Pasos de la identificacion de talento

En general, los reclutadores llevan a cabo varios pasos, descritos en la figura 6-1.

El reclutador inicia su labor identificando las vacantes que existen en la compania,
mediante la planeacién de los recursos humanos o (en la mayoria de los casos) a pe-
ticién especifica de los gerentes de linea. Para cumplir bien su responsabilidad, el re-
clutador debe considerar tanto las necesidades del puesto como el perfil de la perso-
na que lo desempefiara. Siempre que lo juzgue necesario el reclutador debe solicitar
informacién adicional, poniéndose en contacto con el gerente que solicita el nuevo em-
pleado.

El reclutador debe completar varias etapas antes de emprender la acciéon. Su labor
se relaciona de manera directa con los temas fundamentales de este capitulo: el entor-
no en que se lleva a cabo el reclutamiento, los canales mediante los cuales se identifica
el talento y se atrae a los candidatos potenciales y la naturaleza de las solicitudes de
empleo.

Planeacion
de recursos Informacién
humanos del analisis
) del puesto )
IDENTIFICACION REQUISITOS METODOS
DIE DI DEL PUESTO 2z
VACANTE RECLUTAMIENTO
Comentarios
Solicitudes del gerente
de recursos
humanos

b—

CONJUNTO DE
CANDIDATOS
SATISFACTORIOS

FIGURA 6-1 Proceso de identificacion de talento
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@ INVESTIGACION EN RECURSOS HUMANOS

Reclutamiento especializado en Japon

La planeacion de los recursos humanos es fundamental en las operaciones de manufactura y —con frecuencia—
sus resultados pueden ser definitivos. El periodista Tamura Mariko describe en las paginas de The Japan Journal
(abril de 2007, p. 22) el caso de la compania INCS Inc., que disefia y manufactura moldes para las cajas externas de
los teléfonos celulares. En 2002, la empresa enfrenté el reto de convertir su operacién en una entidad compatible
con IT. Un cuidadoso proceso de evaluacion de los pasos que se llevaban a cabo en el proceso de manufactura
permitié determinar que al introducir un nuevo modelo la empresa empleaba 45 dias en lograr un producto
terminado. Al determinar exactamente los pasos y los operarios necesarios en el proceso, el presidente de INCS,
ingeniero Yamada Shinjiro, logré traducir en hechos la posibilidad de confiar la labor de ir definiendo las etapas
de la manufactura a Pharaoh, una supercomputadora. El equipo creé una red de sistemas que conecto a una red
central cada maquina y computadora de las diferentes estaciones de trabajo de toda la planta.

Eliminando la necesidad de recurrir a un proceso tentativo de seguimiento de la produccién, Pharaoh per-
mite ahora identificar exactamente el punto del proceso en que se encuentra determinada pieza o producto, y
los operarios —incluyendo a los no especializados— ahora comprenden con facilidad los pasos que es necesario
tomar a continuacién. Todo el sistema descansé en la comprensién exacta y meticulosa de las operaciones que se
llevan a cabo en INCS. El proceso de manufactura se ha reducido de 45 dias a 45 horas. La empresa ha procedido
a una campana masiva de reclutamiento de recursos humanos que no necesariamente estd especializado en las
técnicas de manufactura anteriores a 2002, pero que es capaz de interactuar con IT.

Reclutamiento local, nacional e internacional

Asimismo, la identificacion de talento en una organizacion puede llevarse a cabo a
nivel local, nacional o internacional. Cada una de estas variantes presenta desafios es-
pecificos, con ventajas y desventajas caracteristicas. Por ejemplo, es probable que el
reclutamiento a nivel local resulte mas econémico, pues se evitan costos de viajes o
comunicaciones a lugares distantes, aunque la oferta puede estar restringida y sus co-
nocimientos pueden ser mas limitados —esto ocurre en areas especializadas como la
tecnologia—. El reclutamiento local, por tltimo, ofrece la ventaja de la familiaridad con
el entorno: en muchos casos, es probable que los interesados en la empresa la conozcan,
al menos superficialmente.

Por la otra parte, a nivel internacional, los costos operativos suelen ser mas altos, y
el grado de familiaridad de los reclutadores con el mercado de trabajo en que se mueven
puede ser menor. No obstante, a veces es la inica forma de encontrar capital humano
especifico, en particular cuando se trata de puestos a nivel directivo. Los desafios del
reclutamiento internacional incluyen desde enfrentar un marco legal diferente hasta
adaptarse a una psicologia distinta a la nacional, manejar canales de comunicacién
nuevos, hasta minimizar los gastos del proceso, que también requiere de un plazo ma-
yor, pero asegurando dentro de lo posible que sea un proceso de alta calidad.
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RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Identificacion de talento en Emege, Argentina

En los ultimos afos, muchas empresas de administracion familiar se han dado cuenta de que deben cambiar su
estructura rigida y vertical si quieren sobrevivir ante los embates de los grandes corporativos. Emege, empresa
especializada en artefactos de gas, establecida desde hace mas de 70 afios en Argentina, ya gestiond su cambio
de administracién. Pablo Gak, actual director general, y sus dos hijos, Sebastian y Dan cambiaron a un contador
por un ingeniero en la direccion de administracion y finanzas como primer paso para modernizar su administra-
cion. Y es que el crecimiento de Emege demandaba una estructura mas horizontal y capital humano acorde con
los tiempos.

Para una empresa pequefia o mediana, darse cuenta de que necesita modificar su estructura y que necesita
buscar nuevo talento, no es facil, pues sus procesos son muy informales y es sélo conforme se ve empujada a
cambiar que comienza a profesionalizarse. En Emege, su gestion de recursos humanos les ha llevado a contratar
a seis nuevos gerentes, rebautizar algunas areas y crear una gerencia de Tecnologia de la Informacion, que sera
responsable del nuevo negocio en el que la empresa invirtié 1.26 millones de doélares.

Fuente: Con informacion de Maria de Jesus Rioseco, “Talentos se buscan”, América Economia, Santiago, nim. 327, 18 al 31 de agosto de 2006, p. 94.

B Desafios del reclutamiento de capital humano

Los desafios y las condiciones que con mas frecuencia enfrentan los reclutadores son
los siguientes:

o Planes estratégicos y de capital humano
»  Condiciones del entorno

«  Politicas corporativas

»  Habitos y tradiciones en el reclutamiento
«  Requisitos del puesto

«  Costos

«  Incentivos

Planeacion estratégica

Los planes estratégicos de la corporacion sefialan el rumbo que debe adoptar la organi-
zacién e indican los tipos de puestos y labores que se necesita crear y poner en practica.
El plan general de capital humano de la empresa proporciona un esquema o perfil gene-
ral de los puestos que hay que cubrir mediante reclutamiento externo, y cudles se van a
cubrir de manera interna. Como se anot6 arriba, las promociones internas son menos
costosas y mas rapidas, pero el grupo de candidatos potenciales puede tender a ser mas
reducido. Cuando es necesario emprender un proceso de reclutamiento externo que
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incluye un numero significativo de posiciones, es recomendable establecer una serie
de estrategias, como mantener relaciones cercanas con departamentos universitarios,
o con organizaciones profesionales o gremiales. En general, el reclutador debe consul-
tar de continuo las politicas y directivas corporativas; estos lineamientos generales le
permiten mantener siempre presentes los objetivos finales de su actividad, que son los
objetivos corporativos.

Habitos y tradiciones en el reclutamiento

Los departamentos de personal, al igual que cualquier otra organizacion, tienden a
preservar los habitos y politicas que les han permitido alcanzar éxito en el pasado. En
muchos casos, ciertas politicas por tradicién efectivas pueden conducir a resultados
rapidos y eficientes, pero también es posible que conduzcan a determinados errores o
que no permitan la identificacion de estrategias mds productivas.

En la actualidad, las empresas requieren dar respuestas mas rapidas al ambien-
te, lo que ha implicado realizar la funcion del reclutamiento contando con el apoyo
de empresas consultoras especializadas en el campo, de herramientas tecnoldgicas, o
con ambos recursos. Por ejemplo, en México el grupo Bumeran, empresa consultora
privada, brinda servicios de seleccién, evaluacion de talentos y consultoria integral de
capital humano. Entre otros, la empresa ofrece un servicio de reclutamiento on line
para que los departamentos de capital humano puedan concentrar sus esfuerzos en
funciones mas estratégicas dentro de su organizacion.

A medida que crecen, las operaciones de las empresas se vuelven mas complejas,
ya sea porque aumentan sus sucursales, incrementan sus operaciones en otros paises,
mantienen a mayor namero de personas laborando; esto también vuelve mas compleja
su gestion, por ello algunas funciones de recursos humanos las realizan a través de
empresas consultoras, cuyos beneficios son los siguientes:

«  Contar con un servicio especializado en procesos de reclutamiento que resultan
mas eficientes, de mayor calidad y menores costos, gracias al soporte tecnoldgico.

«  Reduccién de 10 a 30% en tiempo y costos, asi como obtencién de mejores candi-
datos.

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Banco Andino ofrece empleo en linea

El departamento de personal de Banco Andino, que opera en diversas regiones de Colombia, Ecuador y Panama,
ha mantenido una politica tradicional en sus practicas de reclutamiento. Desde hace ya mas de veinte afos, el de-
partamento inserta un aviso especial en la prensa todos los domingos, en el cual informa al publico las vacantes
que hay en la empresa. Las cambiantes condiciones sociales de la zona y fenémenos como la continua reduccion
en el nimero de lectores de la prensa tradicional han llevado a que Banco Andino explore canales y procedimien-
tos alternativos. Una primera modificacién de la politica tradicional es la insercion, en la pagina web del Banco, de
una seccién que incluye una lista de posiciones abiertas.
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«  Sehace posible liberar tiempo corporativo para llevar a cabo actividades de mayor
importancia estratégica, como es dedicar mas tiempo para evaluar a los entrevis-
tados

+  Se obtienen datos mas actualizados de los candidatos, lo cual no sélo permite con-
tactarlos con mayor rapidez, sino conocer los tltimos cambios y adiciones a su
curriculum vitae.

« Al tener mas opciones se hace posible contratar a mejores ejecutivos y profesiona-
les, e incorporarlos con mayor facilidad a la empresa.

El uso de empresas consultoras, sin embargo, no debe considerarse como un paso
automdtico, que en todos los casos se aplique favorablemente a las circunstancias de
una empresa. En ocasiones —en especial en las empresas medianas o pequeiias, o en las
que pueden enfrentar circunstancias de presupuestos reducidos— las organizaciones
pueden optar por mantener los procedimientos tradicionales.

Condiciones del entorno

Las condiciones sociales en que opera la empresa pueden ejercer una fuerte influencia
sobre sus practicas de reclutamiento. Entre estos factores se pueden citar las tasas de
desempleo nacional y regional, la ausencia o presencia de personal calificado en ciertas
areas, las labores de reclutamiento de otras empresas, incluyendo las de la competencia,
y en general el clima econdémico en que la organizacion lleva a cabo su labor. Muchos
reclutadores de empresas grandes basan sus estimados del mercado de trabajo en tres
indicadores esenciales:

o Los principales indicadores macroecondmicos. Los informes de entidades como la
Secretarfa de Hacienda y Crédito Publico, en México; el DANE, en Colombia, y
los informes de ciertos bancos y entidades fiduciarias se cuentan entre las fuentes
confiables de indicadores de importancia esencial para determinar el clima eco-
némico en que opera la corporacion. Estos indices econdmicos sugieren el curso
que es posible tome la economia nacional, asi como la regional. Si estos indices
apuntan a un descenso en la actividad econdmica regional, por ejemplo, puede
ser que la corporacion modifique los planes de proceder a campafnas masivas de
reclutamiento.

o Elnivel estimado de ventas y/o logros corporativos, comparado con los niveles real-
mente alcanzados. Toda vez que el departamento de capital humano basa sus ac-
tividades de manera parcial en los niveles de logro de objetivos de la empresa,
que por lo comin se miden en resultados de ventas o servicios, las variantes que
pudiera haber entre los estimados y las ventas reales pueden indicar que es nece-
sario modificar los planes de personal. Cuando determinada actividad de la cor-
poracién muestra un futuro promisorio es factible que se incrementen los planes
de reclutamiento; cuando se enfrentan dificultades, es probable que se ajusten los
planes de adquisicién de nuevo personal.

o El indice de avisos de solicitud de empleados. Entidades como las cdmaras de co-
mercio y las agrupaciones de industriales llevan a cabo sondeos y controles del
volumen de avisos publicados en los medios de comunicacién, con hincapié en
los principales canales, incluyendo los sitios especializados de Internet y los pe-
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riédicos metropolitanos. En el area de empleos a nivel profesional, una tendencia
al incremento en el numero de avisos puede indicar que hay un creciente nivel de
competencia paralograr determinados objetivos de reclutamiento, en parte porque
estas campaiias suelen abarcar todo el pais, o incluso la region. Para el personal de
menor nivel, que por lo general se recluta en campanas a nivel local, el departa-
mento de recursos humanos puede recurrir también a las cimaras de comercio de
la localidad, o a entidades similares.

A medida que varian y evolucionan factores como la economia general, las ventas
de la corporacién y el nivel de avisos de solicitud de personal, los reclutadores ajustan
sus campaiias y esfuerzos. Cuando la competencia por asegurar los mejores recursos
humanos se hace mas rigurosa, es probable que los reclutadores deban doblar sus es-
fuerzos. Cuando el clima econémico general se deteriora, el reclutador enfrenta distin-
tos desafios.

Asimismo, existen factores sociales y politicas gubernamentales que afectan el
reclutamiento. Por ejemplo, entre los factores gubernamentales puede citarse el caso
de los paises que legislan sobre la obligatoriedad de incluir determinado porcentaje de
discapacitados en la fuerza laboral de una empresa; entre los factores sociales puede
mencionarse la creciente oferta de trabajo por parte de jubilados que siguen estando en
condiciones de prestar sus servicios.

Cuando se vislumbran determinados cambios sociales o politicos, o alternativas
favorables o desfavorables del mercado, el departamento de capital humano actua en
consecuencia.

Los departamentos de personal deben mantenerse bien asesorados en lo tocante a
los aspectos legales del proceso de reclutamiento. Por ejemplo, la labor infantil (la prac-
tica de contratar a personas menores de 16 afos) estd penalizada en todos los paises
latinoamericanos, pero es poco probable que los ejecutivos de una compania grande no
estén enterados de esa circunstancia. El reclutamiento y contratacion de otros grupos
de la poblacidn, sin embargo, no esta regulado de manera uniforme en todo el conti-

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

American Express cambia su politica de gestion del capital humano

Don José Maria Zas, presidente de la operaciéon espafnola de American Express, corporacién lider en servicios
financieros, ha confirmado recientemente la politica que sigue su empresa en lo tocante a reclutamiento: no se
establece ninguna diferencia por razones de sexo, edad, raza, religion o jerarquia social. La corporacién implanté
una politica orientada a fomentar la diversidad de la fuerza de trabajo, a lograr el balance entre la vida personal
y laboral, y la incorporacién de discapacitados. Por ejemplo, en el centro de servicios telefénicos de la empresa
(call center) actualmente trabajan dos empleados no videntes.

“La puesta en marcha del plan requirié un trabajo previo de asesoramiento con el Ministerio de Trabajo, el
acondicionamiento de las instalaciones de la empresa, una campana de difusién interna entre los empleados y
la implementacién de un software de atencion al cliente para el uso de los trabajadores no videntes”, afirmé el
sefor Zas.
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nente. Las disposiciones laborales en cuanto al reclutamiento de mujeres embarazadas,
por ejemplo, ofrecen numerosas variantes legales en diversos paises. Otro tanto ocurre
con las personas aquejadas por alguna discapacidad, o las que padecen ciertas enfer-
medades.

Requisitos del puesto

Para obtener un grupo de candidatos a un puesto, el reclutador debe hacerse la pregun-
ta: “3Qué se requiere para desempenar este puesto?”, es decir, debe elaborar el perfil del
puesto, como se analizo en el capitulo 4.

Las habilidades del puesto en gran medida estan determinadas por su nivel y el
area especifica a que pertenece la organizacion; en puestos relacionados con atenciéon a
clientes, por ejemplo, se necesita tener habilidades de comunicacién, manejo de clien-
tes, conocimiento del producto y capacidad de negociacion.

Con frecuencia, un reclutador podra encontrarse en una situacion en que el geren-
te de linea le pedira que ubique “al candidato mas calificado y con mayor experiencia,
dentro del nivel de compensacion disponible”. Esa peticion, en apariencia sdlida, encie-
rra varios problemas. Una primera y obvia dificultad consiste en identificar sistemati-
camente “lo mejor del mercado laboral” si las compensaciones que se ofrecen se fijan
a un nivel competitivo y no superior al del mercado, como suele ocurrir en la mayoria
de los casos. Por regla general, las personas mejor calificadas y con mayor experiencia
tenderan a solicitar compensaciones mas altas.

Una segunda dificultad de una peticion de esta naturaleza consiste en que una per-
sona bien calificada por lo comun derivara un minimo nivel de satisfaccion profesional
en un puesto que plantea pocos desafios profesionales.

Definir las responsabilidades del puesto que se desea llenar es con frecuencia la
unica alternativa para identificar a los candidatos adecuados. Es esencial responder a
las siguientes preguntas:

+  ;Qué nivel tiene el puesto?

o ;Qué es necesario hacer?

o ;Qué es necesario saber?

«  ;Qué es necesario aprender?

«  ;Qué experiencia es realmente indispensable?

Costos

Los costo de identificar y atraer candidatos idéneos involucran varias variables como
los costos de insertar un anuncio en alguin sitio especializado o en la prensa, o bien el
costo de contratar a una agencia outsourcing que se encargue de ello, aunque esto es
mas caro. No obstante, el tiempo que un reclutador invierte en la busqueda de talento,
ya sea mediante llamadas telefonicas, citas, contactarse con una agencia outsourcing
o realizar entrevistas representa un costo para la organizacion, el cual se determina
mediante la siguiente formula:

Costo de reclutamiento = Horas-hombre del reclutador x Horas-hombre del
tiempo invertido en el proceso de reclutamiento
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Incentivos

Al igual que en el area de compensacion de recursos humanos de la organizacién, en
los mercados de trabajo existe una amplia gama de servicios y posibilidades de com-
pensacion indirecta. El reclutador debe conocer la politica de su organizaciéon en este
campo, y en algunos casos debe ofrecer explicitamente estos incentivos, en el curso de
su tarea.

Con frecuencia, los incentivos bien concebidos constituyen el factor que hace que
se incline la balanza en favor de determinada compaiiia, en especial cuando el solici-
tante debe elegir entre dos ofertas de distintas empresas. Los incentivos pueden ser de
cardcter monetario (por ejemplo: “Si usted acepta este empleo y cumple sus cuotas
de produccidn, la empresa le dard un bono total de $3 200 al final de cada afo), de
servicios (“Nuestra empresa cuenta con los mejores servicios de comedor, gimnasio
y piscina de la ciudad”), o de garantias importantes (“Aunque usted estara suscrito al
Seguro Social, la empresa le garantizard también acceso y tratamiento integral en las
mejores clinicas del pais, si sufre un accidente laboral”). Otros incentivos pueden resul-
tar poderosos y convincentes, aun si sélo son mas o menos intangibles.

Politicas de la organizacion

Las corporaciones determinan politicas generales de reclutamiento, con el objetivo de
lograr cierta uniformidad en diversas dreas, mantener y mejorar su imagen, y lograr
economias de escala, entre otros objetivos. A continuacion se detallan los factores que
pueden tener efecto directo sobre el proceso de reclutamiento.

Politicas de compensacion

Los niveles de compensacion constituyen una limitaciéon que los reclutadores deben
enfrentar. Las organizaciones que tienen departamentos de capital humano bien esta-
blecidos por lo general crean niveles de compensacién para asegurar un principio de

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Japon atrae talento académico a sus universidades

Una de las metas fundamentales de las universidades tecnolégicas del Japén denominadas kosen es lograr el
reclutamiento de profesores extranjeros de excelente nivel académico, comenta Kawamura Junko, director eje-
cutivo del Instituto de Universidades Tecnolégicas del Japon, en el nimero de abril de 2007 de la prestigiosa
publicacion mensual The Japan Journal.

Al margen de factores como la compensacién econémica, al aceptar asociarse con una de estas universi-
dades un profesor universitario accede a la posibilidad de participar a través de sus alumnos en Robocon, posi-
blemente el evento mundial mas prestigioso en términos de competencias académicas en el drea de tecnologia
robdtica. Como es natural, en sus campanas de reclutamiento las universidades kosen mencionan este factor
entre los incentivos de asociarse con ellas.
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equidad entre los niveles de puestos. En muy raras ocasiones el reclutador podra alterar
el nivel de compensacion que ha fijado la corporacion para determinado puesto. En de-
terminadas circunstancias, la corporacion decidira modificar el nivel de compensacion
de un puesto (por ejemplo, en los casos de reclutamiento y contratacion a nivel inter-
nacional), pero en muy pocas ocasiones el proceso se llevara a cabo sin la participacién
de diversos niveles ejecutivos de la corporacion, que deseara asegurarse de que no esta
estableciendo niveles excesivos o insuficientes de compensacion. Los empleados que
aceptan un puesto en un pais distinto al suyo tienden a requerir un incremento en su
ingreso para poder hacer frente a los gastos adicionales que deberan enfrentar.

Politicas de contratacion

Algunas compaiifas siguen determinados lineamientos y politicas en su proceso de
reclutamiento. Por ejemplo, ciertas corporaciones pueden optar por contratar determi-
nado numero de personas para empleos de medio tiempo, para crear un vinculo con
ellas y promover una vinculacién completa con el paso del tiempo. Otras compailias
pueden optar por preferir, en igualdad de condiciones, a personas que sufren de algu-
na discapacidad, o dar trato especial a quienes muestran potencial para trabajar en el
campo internacional.

Politicas de contratacion internacional

Algunas corporaciones pueden tener politicas sobre el niumero de empleados extranje-
ros que es deseable contratar. No obstante, cada vez mas corporaciones multinaciona-
les recurren a la contratacion de capital humano extranjero, principalmente a niveles

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Liverpool crea su propia fuente de capital humano

La cadena de tiendas departamentales mexicana Liverpool ha experimentado un crecimiento en los ultimos
anos, que le ha dado un capital humano de cerca de 32 000 empleados. No obstante, su continua expansion la
ha llevado a contar con personal de mayor nivel educativo y formacién que le permita mantener su posicion en
el mercado y respaldar su crecimiento. Entre sus normas de reclutamiento se incluye la de cubrir las vacantes que
vayan surgiendo con personal interno, siempre que ello sea posible; y sélo en los casos de puestos de caracter
muy especializado o muy técnico se recurre primero al mercado exterior de trabajo. Para lograr este objetivo,
cred en septiembre de 2000 el Instituo de Formacién Liverpool, cuyo principal objetivo es dotar de personal alta-
mente calificado a sus diferentes vacantes. Se calcula que cada afo invierte en su universidad virtual cerca de 10
millones de ddlares al aio, que ya le han rendido frutos, como: menor rotacién de personal, reduccién de gastos
de capacitacion fuera de la organizacién y soportar sus planes de crecimiento de 10% anual.

Fuente: Con informacién de la Universidad Virtual Liverpool, disponible en uvl.liverpool.com.mx; y de Expansién en linea, en http://64.236.110.173:80
80/Expansion/emprendedores/2007/8/2/liverpool-da-catedra.
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directivos o bien de capital intelectual calificado. Al contratar a personal extranjero,
una empresa debe incurrir en gastos que no tendria de recurrir al capital humano local,
como los de reubicacion.

Politicas de promocién interna. Las politicas de promocién interna se basan princi-
palmente en buscar llenar la vacante con los empleados de la organizacion; por lo que el
reclutador debe investigar dentro de ésta, antes de recurrir al mercado exterior.

De hecho, la politica de reclutamiento de las organizaciones se esta modificando.
Muchas intentan primero ubicar a los candidatos idoneos en las dreas internas, porque
esto favorece la motivacién de los empleados, y permite su facil integracién a la cul-
tura organizacional y a sus funciones especificas. El reto de las empresas medianas y
grandes es contar con bases de datos actualizadas que contengan toda la informacién
actualizada de su capital humano: el historial personal, académico y profesional de
cada uno de los empleados que laboran en las organizaciones.

B Canales de reclutamiento interno

Los empleados que la compaiiia tiene en la actualidad constituyen una fuente esencial
de posibles candidatos para un puesto. Tanto si se trata de una promociéon como de
un movimiento lateral, los candidatos internos ya estan familiarizados con la organi-
zacion y poseen informacion detallada sobre politicas y procedimientos. En muchos
casos, las decisiones sobre promociones y transferencias laterales las llevan a cabo los
gerentes de linea, con escasa participacion directa del departamento de recursos hu-
manos en el proceso.

Programas de promocion de vacantes

Los departamentos de recursos humanos participan en el proceso de pro-

Los programas de
promocion de vacantes
informan a los emplea-
dos sobre las vacantes
que existen, los reque-
rimientos para llenarlas,
y se invita a quienes
llenan los requisitos a
que soliciten el puesto.

mover y transferir al personal de la compania mediante programas de pro-
mocion de vacantes, por medio de los cuales se informa a los empleados qué
vacantes existen, cuales son los requisitos para llenarlas, y se invita a quienes
cumplan con los requisitos a que soliciten el puesto.

La mayoria de las organizaciones cuenta para ello con un sitio en su
intranet, pero las pequenas y medianas empresas que todavia no tienen ésta
recurren a boletines informativos electrénicos o escritos en dreas de alta

circulacién, como la cafeteria o el pizarrén de anuncios. Los requisitos del

puesto y otros datos esenciales por lo general se obtienen de la informacién

derivada del analisis del puesto, como se expuso en el capitulo 5. A partir

de ese punto, mediante postulaciones propias o la recomendacién de un su-
pervisor, los empleados interesados en la vacante se presentan en el departamento de
recursos humanos y solicitan el puesto.

El objetivo de promover al personal interno es doble: ayudar al departamento de
capital humano a llenar los puestos disponibles mediante un proceso interno, y alentar
a que cada empleado logre sus objetivos personales. No todas las vacantes se ofrecen a
todo el personal. Ademads de los puestos de nivel inicial, ciertas posiciones gerenciales
pueden cubrirse por métodos distintos, como el mérito individual, segun lo determina
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la direccion general, o mediante el recurso al mercado externo de trabajo. La promocién
interna de vacantes es mas comun en posiciones que van de nivel bajo a intermedio.

La mayor parte de los solicitantes buscard obtener una promocion, pero algunas
solicitudes pueden provenir de individuos que desean adquirir mayores conocimientos
en campos de su interés, o que experimentan otras situaciones personales. Es posible
incluso que se presente el caso de personas que se postulan para puestos de menor
grado, cuando existe un nivel de insatisfaccion profunda o cuando estiman que el mo-
vimiento les abrira la posibilidad de disfrutar mejores promociones en el futuro.

En algunos casos, los empleados pueden solicitar diversos cambios laterales con el
fin de conocer mejor la empresa y postularse para puestos gerenciales. Muchas organi-
zaciones contratan a jovenes recién graduados de una carrera universitaria y los colo-
can en diversos puestos en departamentos clave de la empresa. Al concluir este proceso
de rotacion, se suele invitar al empleado a solicitar un puesto en el departamento que
mejor se adecua a sus habilidades y vocacion profesional.

Retencion de empleados

Se presenta un caso especial cuando otra compaiifa externa busca atraer a un empleado
actual y le hace una oferta, y la compaiia hace una contraoferta. Aunque los especialis-
tas de capital humano tienden a evitar este tipo de circunstancias, hay ocasiones en las
que una empresa decide que no desea deshacerse de un empleado valioso, y permite que
se lleve a cabo una renegociacion que puede ser compleja. En general, el efecto de este
proceso tiende a ser negativo para la moral y la identificacién con la empresa, asi como
con el grupo de personas que rodea al individuo que acaba quedandose en la misma

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Reclutamiento interno en Elektra Noreste, Panama

Elektra Noreste, S.A., es uno de los principales proveedores de energia eléctrica de Panama. Cuando se fundé, en
1998, daba servicio a 173 700 usuarios; actualmente atiende a casi 300 000 distribuidos en diversas regiones de
Panama y reporté una utilidad neta, en 2006, de 18 millones de balboas (el balboa esté a la par del délar). La em-
presa reconoce que una buena parte de su estabilidad se la debe a su fuerza laboral, por ello dentro de su misién
estd mantenerla motivada, capacitada y comprometida con la excelencia. Para lograr este objetivo, su Gerencia
de Recursos Humanos ha implantado una estrategia muy ambiciosa que le permita contar con el capital humano
capacitado que requiere para cumplir sus objetivos de negocio.

Parte de esta estrategia es su proceso de reclutamiento y seleccién que lleva a cabo la Gerencia de Recursos
Humanos de manera exclusiva. Cuando hay una vacante, esta gerencia considera el reclutamiento interno antes
que el externo, para lo cual somete a concurso la vacante, con el fin de dar oportunidad de crecimiento y desa-
rrollo a su capital humano. La seleccion se basa en los méritos morales y profesionales, ademds de una entrevista
relacionada con el puesto, pruebas psicoldgicas, psicoténicas y verificacion de referencias.

Fuente: Con informacion de Elektra Noreste, S.A., tomada del sitio www.elektra.com.pa/recursohumano.htm.
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organizacion, pero ahora con mejores condiciones. Pese a estos factores, el hecho es
que en ciertas ocasiones las empresas no desean prescindir de determinados individuos
claves, y el administrador de capital humano debe actuar con habilidad y tacto.

B Canales del reclutamiento externo

Cuando las vacantes no se pueden llenar internamente, el departamento de capital hu-
mano procede a identificar candidatos en el mercado externo de trabajo. Esta secciéon
del presente capitulo explora los canales de reclutamiento mas utilizados tanto las com-
paifiias como los solicitantes de empleo.

Reclutamiento por el sitio de la empresa

Con la expansion de la tecnologia en innumerables areas y la difusiéon que permite la
Internet, cada vez mas empresas recurren a ésta para realizar sus procesos de recluta-
miento. Una forma de recabar informacién de forma agil y eficiente es destinar una
pagina web que contiene las ofertas de empleo y/o una solicitud de empleo en el sitio de
la empresa. En este tipo de proceso, los candidatos deberan cumplir con los siguientes
pasos:

«  Losinteresados pueden revisar las plazas vacantes, las areas de interés y la descrip-
cién del empleo.

o El departamento de recursos humanos solicita al interesado autorizacion formal
para recolectar y procesar su informacion personal. Esto puede llevarse a cabo a
través de un Acuerdo de declaracion legal incorporado en el sitio.

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Cuando un empleado clave renuncia

Cuando una persona valiosa para la compafriia decide irse, pone en un gran dilema a sus superiores, pues si en
verdad quieren mantenerla, necesitaran reaccionar y hacer cuanto sea posible por retenerla. Muchas veces la
causa de separacion no es sélo una mejor oferta econémica. Paul Sarvadi, presidente de Administaff, empresa de
consultoria en recursos humanos, recomienda analizar la situacion después de la primera impresién, pues se vera
de una manera distinta. También recomienda evaluar si realmente se necesita a ese empleado, aunque se pueda
contratar y entrenar a otro. Asi le sucedi6 a Lou Hoffman cuando Rachel Imison, una de sus vicepresidentas, le
anuncio su retiro de la compafniia de relaciones publicas. Entonces Hoffman le ofrecié condiciones extraordinarias
como una licencia de tres meses para ordenar sus asuntos personales y luego un trabajo mas relajado. Pero lo que
en verdad ayudo es que se sentd a platicar con Imison y comprendié su punto de vista. “Ella es muy buena, y no
sélo se trata de su desempeiio tangible, sino también de lo intangible: su liderazgo, ella entiende la cultura (de la
empresa), perpetua la cultura”. Finalmente ella aceptd y regresé al trabajo.

Fuente: Con informacién de Univisién, “Cuando un empleado clave estéd a punto de irse”, Los Recursos Humanos.com, en http://www.losrecursoshu-
manos.com/empleado-renuncia.htm, consultado el 9 de noviembre de 2007.
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«  Elinteresado debe llenar el formulario de solicitud de empleo en linea. Dependien-
do del puesto, es posible que se le hagan preguntas relevantes para la funcién que
desea desempenar.

o Trasrevisar el formulario de aplicacion en linea y ver que el potencial del interesa-
do esta acorde con las necesidades de la empresa, se le pide completar una evalua-
cion en linea.

«  El departamento de capital humano evalta la informacion y se decide si el intere-
sado satisface los requisitos de la posicion elegida. Si las habilidades e intereses son
adecuados se le puede solicitar que cumpla diversos tipo de pruebas.

«  Finalmente, el reclutador invita al interesado a una entrevista para tener la opor-
tunidad de conocer mds sobre el interesado, permitiendo también que conozca la
institucion y obtenga mayores detalles del trabajo que se ofrece.

Sitios de reclutamiento en Internet

Existen varios sitios de Internet especializados en ofertas de empleo, que han aumen-
tado su popularidad en el mercado de trabajo, en especial entre las personas jovenes.
De hecho, se predice que en América Latina, para 2011, las personas que obtendran
empleo mediante el acceso a este tipo de informacion sera mayor que el que lo obtenga
mediante fuentes tradicionales, como los diarios de publicacién masiva. Por estas razo-
nes, una compainiia que desee llegar a los nuevos mercados de trabajo puede considerar
la posibilidad de afiliarse a uno o mas sitios de Internet en los que pueda insertar avisos
de solicitud de empleados.

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Espana tiende al reclutamiento en Internet
Se calcula que 30% de las empresas espanolas recurren al reclutamiento y seleccidn de personal por medio de
Internet. Aunque esta tendencia va en aumento.

De acuerdo con un estudio de CanalCy, las ventajas que tiene reclutar por medio de Internet son:

1. Es el medio mds barato en comparacién con los anuncios en la prensa, la contratacion de headhunters o
mediante una agencia.

2. Tiene un alcance internacional.

3. Reduce el tiempo de procesamiento de la informacion, pues con el empleo de un software especializado, se
puede organizar la informacion de los candidatos en una base de datos, en la que se puede filtrar la informa-
cién por perfil, rango o distintos parametros.

4. Ladifusion de lainformacion sobre la empresa, el puesto o un contacto especifico esta disponible a todos los
candidatos.

5. Posibilidad de segmentar la informacion de manera que esté dirigida a un grupo objetivo determinado al
poner un anuncio en algun portal especializado.

Fuente: Con informacion de Eduardo Navarro, “Ventajas de usar Internet en la seleccion de personal”, AreaRH.com, en http://www.arearh.com/soft-
ware/internetseleccion.htm, consultado el 9 de noviembre de 2007.
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En general, las normas que rigen para las inserciones de avisos en la prensa tra-
dicional son las mismas que para los avisos en determinados sitios de Internet: por
ejemplo, es necesario identificar:

»  Las responsabilidades especificas del empleo,

o lamanera en que el interesado debe solicitar el empleo, especificando los canales
que se espera que utilice y la informacidn inicial que debe presentar,

o losrequisitos laborales y académicos que debe poseer para cumplir la funcién.

Los reclutadores de la compania deben estar familiarizados con los distintos sitios
de Internet que ofrecen posibilidades de empleo. Con excepcién de los empleos muy
especializados, las companias que utilizan estos canales se ven obligadas a competir
en el mercado abierto de trabajo. Entre las principales agencias de empleo por Internet,
podemos citar Monster, Bumeran y OCC. La figura 6-2 muestra la pagina Bumeran
Colombia, sitio especializado en el mercado de trabajo de ese pais.

Resulta de interés notar que un aviso de empleos se puede utilizar en dos sentidos:
tanto desde el punto de vista de un individuo en busca de empleo, como del de una
organizacion en busca de empleados.

Referencias de otros empleados

Otra fuente muy usual de obtener candidatos es mediante la recomendacién hecha por
empleados de la organizacion. Estas referencias presentan varias ventajas. En primer
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FIGURA 6-2 Sitio en Internet especializado en la oferta de empleo
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lugar, cabe la posibilidad de que los empleados especializados en dreas en que es dificil
obtener solicitantes conozcan a otras personas con similares conocimientos. Por ejem-
plo, es muy probable que un técnico especializado en soldadura avanzada haya asistido
a cursos y frecuentado circulos donde conociera a otros soldadores con calificaciones
similares. Una segunda ventaja es que si resultan contratados, los candidatos tendran a
una persona conocida en la empresa, por lo cual es probable que se identifiquen mucho
mas con la organizacién que un espontéaneo. En algunas circunstancias, estas personas
podran servir al recién llegado en calidad de mentor. En tercer lugar, las personas a
quienes se efecttia la referencia tienden a poseer similares habitos de trabajo y actitudes
hacia la compaiifa. Incluso cuando se presentan diferencias considerables, tienden a
esforzarse para no dejar en mala posicién a la persona que los recomendo.

Publicidad

Diversos medios de comunicacién masiva permiten dar publicidad a la necesidad que
experimenta una empresa de llenar una vacante. Un aviso de empleo describe el puesto
y las prestaciones, identifica a la compaiia y proporciona datos sobre cémo solicitar
el trabajo. En el caso de personal especializado, la empresa puede colocar avisos en
publicaciones profesionales o en diarios que circulan en determinadas regiones con
abundancia de personas que posean los conocimientos necesarios.

Los avisos de empleo presentan varias desventajas. En el caso de un puesto que se
considera muy deseable, puede darse el caso de atraer a una gran cantidad de solicitan-
tes. Por el contrario, en el caso de puestos que se consideran poco atractivos es posible
que los avisos solo generen un nimero minimo de solicitantes.

Una tercera desventaja consiste en que no es posible insertar un aviso “confiden-
cial”, para impedir que se difunda informacion de la compania. Mediante este tipo de
avisos no se dafia la imagen de la empresa ante los candidatos que no resultan acep-
tados.

Un aviso que se redacta de manera especializada puede tener el efecto de limitar el
numero de solicitantes; uno que sea demasiado generalizado puede llamar la atencién
de tantos interesados, que el proceso de evaluarlos sera largo y costoso. Una buena
norma es redactar los avisos desde el punto de vista de la empresa, pero también del
solicitante. Dado que el costo de los avisos depende de su tamaiio y ubicacidn, la ten-
dencia general es a preferir un estilo directo y conciso. El aviso ideal debe incluir un
minimo de tres elementos:

«  Lasresponsabilidades especificas del empleo, y no un titulo desprovisto de sentido
para el lector, como “asesor” o “consejero”.

« Lamanera en que el interesado debe solicitar el empleo, especificando los canales
que se espera que utilice y la informacion inicial que debe presentar.

o Los requisitos laborales y académicos que debe poseer para cumplir la funcién.

La figura 6-3 ilustra avisos reales de empleo de nivel medio y de nivel gerencial
publicados en diario.

En especial en el caso de avisos enfocados en la captacion de capital humano de
nivel profesional, el aviso llega a manos de una persona que ha recibido un alto nivel
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FIGURA 6-3 Avisos de empleo publicados en el diario

de educacién. Por esa razon, el proceso de redactarlo requiere especial cuidado y pre-
cisién. Ademas de cubrir aspectos obvios como utilizar una redaccién clara y concisa,
el aviso debe transmitir la imagen y las expectativas de la compaiiia, determinando
aspectos como:

»  Lacompaiifa y el puesto que se ofrece: ;son de caracter conservador, o innovador?

»  Laempresa: sestd en crecimiento o en estabilizacion?

o ;Setrata de una corporaciéon pequeia, media o grande?

«  Lafilosofia de la empresa y la dindmica del trabajo diario: ;tienden a la centraliza-
cioén, o favorecen la autonomia?

En el caso de empleos de nivel intermedio o bajo es comun anunciarlos en medios
como la prensa, las revistas de circulacion o colocar anuncios en las fabricas o en al-
gunos lugares publicos. La ubicacion de los avisos depende también de si el empleador
considera que existe un amplio grupo de personas calificadas que estan en busca de
empleo, o si el grupo es reducido y muy especializado. Si es probable que los solicitantes
recurran mas a determinados conductos profesionales, el reclutador debe adecuar su
busqueda a este factor.

Entidades gubernamentales

Con frecuencia los organismos gubernamentales de un pais mantienen estadisticas
e informacién diversa sobre los niveles y oportunidades de empleo en determinados
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FIGURA 6-4 Anuncio confidencial en un portal de empleo

campos. A menudo, sus publicaciones y monografias permiten obtener informacién
esencial de las condiciones de empleo en determinada region del pais.

Como ilustra la figura 6-4, es frecuente que las empresas eviten identificarse en
el caso de determinados avisos que podrian diseminar informacién que no se desea
compartir. Note el cuidado que se observé en la preparacion del anuncio de la figura,
para preservar la confidencialidad de la empresa interesada en los servicios de un ar-
chivista.

Agencias de empleos

Estas compaiifas funcionan a manera de puentes entre las vacantes que sus clientes
corporativos les comunican con regularidad y los candidatos que obtienen mediante
publicidad y ofertas de espontdneos. Son muchas las que han recurrido al empleo de
sitios de Internet.

Por lo comun, las politicas de contratacion varian entre las agencias de empleo.
Algunas seleccionan a sus aspirantes con el mayor cuidado y solo refieren a personas
que consideran cercanas al candidato ideal, en tanto otras optan por enviar a los soli-
citantes a las empresas interesadas para que alla se lleve a cabo el proceso de seleccion.
En caso de utilizar los servicios de una de estas agencias para auxiliarlo en su labor de
reclutamiento, el profesional de la administracion de capital humano debe cerciorarse
de las politicas que practica la entidad.
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Compaiiias de ubicacion de profesionales (headhunters)

Las agencias de headhunters s6lo contratan a personas de campos especificos, a cambio
de un pago cubierto por la compaiiia contratante. Algunas de éstas se especializan en
la busqueda e identificacion de personal ejecutivo, en tanto otras prefieren el area de
determinados técnicos, expertos y cientificos. Con frecuencia, estas companias llevan
a cabo busquedas activas entre el personal de otras organizaciones. El teléfono y los
contactos privados pueden constituir sus instrumentos primarios de accion.

Las practicas de estas entidades han sido muy cuestionadas a nivel ético. No les
han faltado acusaciones de practicar la “pirateria institucional”, en tanto otros senci-
llamente reconocen el hecho de que en una etapa de competencia abierta como la que
caracteriza al campo internacional en la época actual la utilizacion de ciertas técnicas
en ocasiones lleva a determinadas ventajas estratégicas.

Outsourcing

Un recurso bastante utilizado por las empresas actuales es el outsourcing, que consiste
en contratar de manera externa a una empresa especializada que se encargue de la ad-
ministracion de determinados procesos no esenciales del negocio, con el objetivo fin de
que la administracion pueda dedicarse a acciones mas estratégicas.

El proceso de outsourcing puede ser local o internacional. En el caso de las econo-
mias latinoamericanas, un ejemplo de outsourcing lo ofrecen las compaiiias llamadas
maquiladoras, establecidas a lo largo de la frontera mexicana con Estados Unidos, o
en varios paises centroamericanos. En estos casos, una compaiia determinada —esta-
blecida, por ejemplo, en un estado como Michigan, zona de la industria pesada tradi-
cional en Estado Unidos— decide trasladar parte de sus operaciones a una ubicacién
en el exterior, aprovechando la circunstancia de que los salarios y los insumos son de
menor costo en otros paises. Desde el punto de vista de la compaiia de Michigan que
traslada una planta ensambladora a, digamos, Ciudad Juarez, se afirma que procedié al
outsourcing de sus operaciones.

En la actualidad, el outsourcing ha tomado mayor importancia en China y la In-
dia, paises que han captado inmensos recursos de diversas corporaciones occidentales,
asiaticas o locales. Gracias a este instrumento de administraciéon de capital humano,
ambas naciones han experimentado un crecimiento econémico sin precedentes en la
economia mundial.

Junto con las ventajas que ofrece, implica también una serie de costos y riesgos
considerables. Entre las consideraciones que llevan a una empresa a optar por el out-
sourcing estan:

o Se ha demostrado que ayuda a la empresa a reducir costos en varias areas, como
planta y equipo, capacitacion, tecnologia, etcétera.

o Le permite una mayor respuesta a los cambios del entorno.

o Ayuda a que la empresa se centre en sus ventajas estratégicas.

o Buscaasegurar la calidad de los productos o servicios que proporcionara el nuevo
canal.
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Entre las desventajas de la organizacion estan:

»  Fuga de informacion al compartirla con el proveedor de outsourcing.

« Implantacién de un sistema de control, para conservar la linea de mando ejecutivo
entre el personal de outsourcing.

o Necesidad de proteger las marcas y patentes de la empresa, que podrian verse ex-
puestas a copias ilegales. Estas necesidades llevan con frecuencia a que el outsour-
cing sélo sea parcial, permitiendo asi a la corporacion conservar los puntos vitales
del proceso dentro de su propio pais sede.

«  Posibilidad de rezago en relacion con la innovaciéon de nuevas tecnologias.

Pese a sus controvertidos efectos y a los aspectos negativos que algunos le han
atribuido, el outsourcing constituye un fenémeno caracteristico de la actual tendencia
a la globalizacién econémica, que tiende a la racionalizacién del uso de los recursos,
aunque en el proceso puede afectar los intereses de muchas personas.

Una consideracion final es la necesidad de distinguir claramente entre outsour-
cing y offshoring, término que describe fundamentalmente los movimientos de capi-

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Explotar el outsourcing en la India

El empresario indio Krishnan Ganesh puede contarse entre los mas efectivos usuarios de la técnica del outsour-
cing. Gracias a su habilidad para detectar las necesidades del mercado, ha construido varias empresas mediante
su utilizacién audaz del outsourcing. Dio inicio a sus actividades en 1990, en el momento en que se abria la econo-
mia india al mundo, mediante la fundacion de IT&T, compania que se especializaba en ofrecer personal financiero
que permitia a las empresas que contrataban sus servicios mantenerse al dia en el pago de sus programas de
financiamiento. Cuando dimitié de su puesto en la compania, en 1998, IT&T tenia 400 empleados, 16 oficinas y
producia casi cinco millones de délares anuales.

A continuacién, instalé uno de los primeros centros de asistencia telefénica y por e-mail del mundo (los Ila-
mados call centers), que permitia a los usuarios de Marketics, una nueva compania con la que se asocié, brindar
asesoria financiera para llevar a cabo inversiones en el exterior. La compafia prosperé y se vendié en 65 millones
de dolares. En la actualidad, Ganesh fundé en la primavera de 2006 TutorVista.com, una empresa basada en la
idea de que como es costoso y dificil dar asesoramiento a los chicos de secundaria y preparatoria en paises como
Estados Unidos, Gran Bretafa, Canadd y Australia en materias como matematicas, se puede contratar a un maes-
tro en la India para que preste sus servicios por Internet. Los suscriptores del servicio obtienen, mediante un pago
de US $100 mensuales, ilimitado apoyo en todo tipo de materias. Los tutores estan disponibles las 24 horas, y sus
servicios se pueden obtener con sélo 12 horas de aviso. El grueso de los tutores son maestros experimentados,
de més de 45 afos de edad, muchos de ellos jubilados. Los contactos entre los tutores y sus estudiantes de paises
al otro lado del planeta se someten a continuas verificaciones de calidad, para mantener muy alta la reputacién
de IT&T.

Fuente: Con informacién tomada de The Economist, 23 de junio de 2007; y de www.tutorvista.com.



172 SEGUNDA PARTE Preparacion y seleccion
—  n

tales y recursos financieros a paises que imponen minimos impuestos, o que estimulan
las inversiones de diversas maneras.

Instituciones educativas

Las universidades, las escuelas técnicas y otras instituciones académicas constituyen
una buena fuente de candidatos jovenes, que con frecuencia tendran moderadas expec-
tativas en lo tocante a compensacion inicial. Muchos reclutadores llevan sus platicas y
contactos mas alla de sélo colocar un simple aviso en una cartelera de la universidad,
y mantienen platicas directas y continuo contacto electrénico con los catedraticos, los
asesores profesionales y los alumnos mismos. Con frecuencia, las universidades con-
sideran que este tipo de relacion abre las puertas a un significativo porcentaje de los
graduados de cada sucesiva generacion.

Asociaciones profesionales

Numerosas asociaciones profesionales postulan entre sus objetivos primordiales la
promocion del empleo entre sus asociados, y en consecuencia ponen en practica pro-
gramas para promoverlo. Con frecuencia, el reclutador puede enterarse de los detalles
de estos programas y busca métodos para aprovecharlos constructivamente. Algunas
asociaciones, por ejemplo, publican una seccién de avisos clasificados en sus revistas y
periodicos profesionales; casi en todas han desarrollado sus propios sitios de Internet,
y son muchas las que mantienen un servicio de bolsas de empleo. Los asociados a una
entidad profesional tienden a mantenerse muy activos en su campo, por lo cual este
canal es muy idoneo para identificar expertos de alto nivel en campos especializados.

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Universidad y empresa se unen
Los estudiantes de carreras técnicas en Espafa tienen mayores oportunidades de obtener un empleo gracias a
empresas como Acciona, dedicada a la infraestructuras, inmobiliaria, servicios logisticos y de transporte, servicios
urbanos y medioambientales y energias renovables. Acciona lanzé un programa para captar universitarios de di-
cha especialidad, titulados o que no han terminado sus estudios. En colaboracidn con cuatro facultades técnicas
de una universidad politécnica, Acciona ha creado una titulacion oficial de posgrado (especialista en direccién
integrada de proyectos, construccion e inmuebles), con el fin de incorporar al estudiante a la compafiia, previa
seleccién, una vez terminados los cursos

Este programa consta de formacion técnica y practicas remuneradas en las distintas divisiones de actividad
subvencionado por la compafia. De este modo, universidad y empresa privada crean un vinculo con los futuros
empleados, lo cual permite a los estudiantes tener un panorama de lo que significa trabajar en una empresa.

Fuente: Con informacién de E&E/Madrid, “Acciona: programa de captacion y formacién de univesitarios”, Expansion&empleo.com, en http://www.
expansionyempleo.com/edicion/expansionyempleo/recursos_humanos/los_mejores_casos_en_recursos_humanos/seleccion_y_retencion/es/de-
sarrollo/990976.html
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Programas gubernamentales
Debido a los altos indices de desempleo en el mundo, y en particular en
América Latina, y a la falta de capacitacion de la poblacion, los Gobiernos El desempleo estructu-
nacionales han establecido programas de capacitacién. Las autoridades en- I aLfgseLai;';:an:soir;s
frentan en ocasiones condiciones de desempleo estructural, que es la situa- jispuestas aptrabajar,
cién que existe en una comunidad donde hay personas dispuestas a trabajar, pero cuya preparacion
pero cuya preparacion y capacidad no se ajusta a los empleos disponibles. y capacidad no se
Por ejemplo, es probable que un trabajador agricola no encuentre oportu- ZJ.USta éb|T>S empleos
Isponiples.

nidades en un laboratorio electrénico. Los departamentos de capital huma-
no que experimentan demandas de personal no especializado pueden en-
contrar que diversos programas gubernamentales (o también de entidades
religiosas o privadas) pueden suministrar a bajo costo una base confiable de
candidatos para desempefiar labores no profesionales.

Agencias de empleos temporales

Las agencias de empleos temporales proporcionan o “prestan” trabajadores adicionales
ala organizacion. En el caso de labores que sdlo se van a llevar a cabo de manera excep-
cional, este tipo de trabajador puede constituir una excelente alternativa para la orga-
nizacién. Casi todas las empresas experimentan circunstancias que pueden justificar
el recurso a las agencias de empleos temporales. Por ejemplo, una etapa de vacaciones,
una epidemia de resfriados o una activa temporada de ventas pueden llevar a la geren-
cia a recomendar la utilizacion de trabajadores temporales. En ocasiones, este tipo de
empleado sélo requiere un corto aviso, y sus servicios pueden ser esenciales.

Como es obvio, los trabajadores temporales no podran tener un conocimiento ade-
cuado de las politicas y procedimientos de la empresa, lo cual constituye una obvia li-
mitacion para esta modalidad de reclutamiento. Un administrador de capital humano
que sea creativo, sin embargo, en muchos casos podrd encontrar alternativas validas.

Empleados eventuales

Algunas agencias de empleos ofrecen la posibilidad de disponer de empleados por pe-
riodos que van de meses a un ao. Cuando la organizacion no desea encargarse del
proceso de reclutar, contratar, capacitar y evaluar el trabajo de un empleado de planta,
puede optar (en los paises donde la legislacion laboral lo permite) por “alquilar” los
servicios temporales de un grupo de personas. Con frecuencia, las compaiiias pequenas
pueden considerar que la compleja gama de actividades que implica un departamento
de recursos humanos, incluyendo aspectos como la contratacion, el pago de néminas,
etcétera, es excesiva, por lo cual resulta preferible recurrir a los servicios de una agencia
especializada en proporcionar empleados por lapsos cortos.

Ferias de empleo

Un recurso poco aprovechado es el de las ferias de empleo, en las que se convoca a nu-
merosas empresas y organizaciones que ofrecen puestos muy variados a los visitantes.
Estas ferias pueden estar organizadas por el Gobierno, alguna asociacién particular o
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bien una institucion educativa. Lo importante es que los visitantes pueden escoger la
organizacién donde solicitaran empleo. No obstante, tiene como desventaja que al ser
una convocatoria masiva, hay muchos candidatos a un solo puesto y otro inconveniente
es que muchas veces no ofrecen buenas condiciones.

Reclutamiento internacional

El reclutamiento internacional es la practica de buscar talento en paises distintos al
propio. En los paises industrializados el reclutador debe conocer informacion y orien-
tacion que tal vez no existe en los paises en vias de desarrollo. Los paises altamente
desarrollados, y un creciente nimero de paises en vias de desarrollo, suelen mantener
excelentes oficinas de servicios comerciales en sus representaciones diplomaticas en el
extranjero que ofrecen un excelente punto de partida para las labores de reclutamiento.
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FIGURA 6-5 Resumen del proceso de reclutamiento
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En el caso de contrataciones de personal de alto nivel, de personal ejecutivo o
profesional, con frecuencia los reclutadores derivaran claras ventajas de utilizar los
servicios de una empresa local, especializada en ese tipo de actividad. En numerosos
paises las posiciones de liderazgo requieren aceptacion social, vinculos formados desde
la etapa universitaria, y otros elementos que s6lo una persona que conozca a fondo la
sociedad local puede determinar.

Siempre que se inicia un proceso de reclutamiento internacional el reclutador debe
esforzarse por obtener el maximo de informacion disponible sobre la transferencia in-
ternacional, para evitar que el esfuerzo resulte inutil. Ademas de la informacién gene-
ral, sobre aspectos como la compensacion y las caracteristicas del puesto, el reclutador
puede tener presente preguntas como las siguientes, que con frecuencia se le podran
presentar incluso antes de dar inicio al proceso de evaluacion:

o ;Quién tendra la responsabilidad administrativa y financiera de tramitar las visas
de trabajo necesarias?

+ ;Laesposa (o esposo) del candidato seleccionado recibird también una visa de tra-
bajo?

«  ;Quién tendrd la responsabilidad de cubrir los gastos de mudanza?

+  ;Se proporcionard ayuda a la familia para encontrar vivienda y escuelas adecua-
das?

«  ;Cubrelaempresalos gastos de viajar con regularidad para visitar el pais de origen?

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

La inclusion de los inmigrantes en Grupo Vips

Desde 1999 Grupo Vips ha tenido que recurrir a mano de obra fuera de Espafa después de que por mucho tiem-
po no lograba encontrarla. En aquel entonces 9% de la plantilla era inmigrante, hoy el porcentaje es de 63%, y
en algunas divisiones supera 70%. En la actualidad 87 nacionalidades conviven entre las 10 000 personas de la
plantilla de Grupo Vips; no sélo son puestos de base, 50% del equipo gerencial viene de fuera.

Miguel Angel Garcia, director de recursos humanos comenta que la primera opcién para reclutar fue dar a
conocer a través del gobierno el nimero de puestos de trabajo disponibles por sectory provincia para los extran-
jeros no resisentes en Espafa. Este sistema se ha utilizado en Ecuador, Republica Dominicana, Colombia, Marrue-
cos, Bulgaria, Rumania, Senegal, Chile y Pert. Una vez hecha la peticién en la direccién general de inmigracion se
pone en marcha el proceso y se realiza el reclutamiento, bien por parte de la compania o a través del Ministerio
de Trabajo, que se encarga de publicar los puestos por provincia, los cuales son revisados cada tres meses. “Si los
puestos que se demandan estdn en el catdlogo —en Madrid existen unos 160— es posible realizar la seleccion en
cualquier pais del mundo y el candidato se puede escoger. Una vez hecha la peticién en la direccién general de
inmigracién se pone en marcha el proceso y se realiza el reclutamiento, bien por parte de la compania o a través
del Ministerio de Trabajo”, sefialé6 Miguel Angel Garcia, director de Recursos Humanos de Grupo Vips.

Fuente: Con informacion de Monserrat Mateos, “Reclutamiento y formacién de inmigrantes, una necesidad para el Grupo Vips”, en Expansion&
Empleo.com, Madrid, 1 de octubre de 2007, en http://www.expansionyempleo.com/edicion/expansionyempleo/recursos_humanos/encuentros_exe/
es/desarrollo/1040951.html.
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En el campo del reclutamiento internacional el administrador de capital humano
encuentra uno de los mas dificiles e interesantes retos profesionales. El resultado final
de sus esfuerzos dependerd del grado en que logre familiarizarse y comprender a fondo
la dindmica social y los mecanismos sociales del nuevo pais, donde por un tiempo re-
sidira el candidato aceptado.

B Formularios de solicitud de empleo

Los formularios de solicitud de empleo tienen el objetivo de proporcionar a la empresa
informacidn sobre los candidatos que se han obtenido a través del proceso de recluta-
miento. Incluso en los casos en que los mismos candidatos ofrecen informacién deta-
llada en su curriculum vitae, las empresas suelen exigir que se llene un formulario de
solicitud de empleo para disponer de informacién comparable con la que se obtiene
de los otros candidatos. La figura 6-6 proporciona un ejemplo de un formulario de
solicitud de empleo y sus principales secciones.

Como en todos los demads aspectos del campo de la administracion de capital hu-
mano, es esencial que el responsable del proceso de reclutamiento y seleccion se cer-
ciore de que el formulario de solicitud de empleo, documento que en si mismo refleja
la filosofia corporativa de la organizacion, esté escrito de acuerdo con los parametros
legales vigentes en cada pais o region, y de acuerdo con las politicas de la compania.

Datos personales

La mayoria de los formularios de solicitud de empleo dan inicio con un apartado en el
que el solicitante indica su nombre, direccion, teléfono, etcétera. Aun si la legislacion
del pais no lo prohibe expresamente, la mayoria de las corporaciones modernas se abs-
tienen de inquirir sobre aspectos como la raza, la religion o el grupo étnico. La edad
del solicitante no debe constituir un factor determinante, salvo en los casos en que es
directamente relevante para el puesto que se va a desempenar. Por ejemplo, en un club
social integrado en su mayoria por damas y caballeros de cierta edad es posible que la
organizacion prefiera contratar a una persona de edad comparable; en el caso de una
entidad deportiva, es probable que la empresa preferird considerar la posibilidad de
contratar a jovenes de ambos sexos. Toda discriminacién contra las personas de sexo
femenino (o de sexo masculino), o contra las personas de determinada raza, grupo ét-
nico, etcétera, son por completo irracionales e inaceptables en las empresas modernas.

En algunos casos, y tratandose de circunstancias relevantes para el puesto solici-
tado, la empresa puede reservarse el derecho a inquirir sobre el estado de salud y las
condiciones fisicas del solicitante. Por ejemplo, es obvio que una persona que solicita el
puesto de ayudante de odontologia infantil debe encontrarse en buenas condiciones de
salud, y no padecer enfermedades infecciosas; un aspirante al puesto de conductor
de un vehiculo pesado que circulara de noche debe demostrar que su agudeza y percep-
ci6n visuales son normales.

Situacion laboral

Determinar si el solicitante se encuentra trabajando, si tiene compromisos que le im-
pidan dar inicio inmediato a sus labores, y si esta dispuesto a aceptar otros puestos



CAPITULO 6

SOLICITUD DE EMPLEO

Por favor, proporcione los datos que se solicitan a continuacion de la manera méas cuidadosa y
veridica.

Datos personales

. Nombrecompleto:

. Direcciéncompleta:
. Teléfono: Fax: Correo electrénico:

. Lugary fecha de nacimiento:

i A W N =

. Nacionalidad:

Empleo solicitado

6. Tipodeempleosolicitado:

7. Puesto especifico que se solicita:

8. Usted desearia trabajar:

a) Como empleado de tiempo completo
b) Como empleado de tiempo parcial
¢) Como empleado temporal

9. (En qué fecha se encontrard disponible para empezar a trabajar?
10. ;Estaria usted dispuesto a aceptar otra posicion, si la que solicita no se encuentra disponible?
Si No
11. ;Qué nivel (aproximado) de compensacion mensual considera usted apropiado?

Formacién académica y preparacion laboral

12. Senale el grado(s) que usted ha obtenido durante de su formacién académica, especificando la
institucion y el nimero de afos cursado:

a) Primaria

b) Secundaria
¢) Bachillerato o Preparatoria
d) Universidad
e) Cursos de Posgrado

f) Cursos comerciales, de computo, etcétera

13. Describa sus habilidades laborales. Incluya los vehiculos, aparatos y herramientas que usted
sabe operary cualquier informacién adicional que considere relevante.

Antecedentes laborales

Empezando por el ultimo empleo o por su empleo actual, sirvase proporcionar la informacion
que se especifica a continuacion sobre la(s) empresa(s) para la(s) que ha trabajado.

14. a) Compania:

Fecha de inicio de labores:

Fecha de conclusién de labores:

FIGURA 6-6 Ejemplo de formulario de solicitud de empleo

Reclutamiento
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Titulo del puesto(s):
Funciones que desempeind:

Nombre de su supervisor:

Salario inicial: Salario mensual final:
b) Compania:

Fecha de inicio de labores:

Fecha de conclusién de labores:

Titulo del puesto(s):

Funciones que desempend:

Nombre de su supervisor:

Salario inicial: Salario mensual final:

Afiliaciones, distinciones y pasatiempos

15. ;Qué aficiones o pasatiempos practica usted?

16. ;A qué organizaciones civicas, profesionales y de servicio pertenece usted?

Referencias
17. Sirvase dar a continuacion tres referencias. Evite incluir el nombre de familiares inmediatos.

a) Nombre, direccion y teléfono.

b) Nombre, direccién y teléfono.

¢) Nombre, direccién y teléfono.

18. Por favor afada a continuacién todo dato o informacién que usted considere de importancia
para procesar su solicitud de empleo.

Por medio de mi firma al calce:

a) Autorizo a los funcionarios de Casa Feliz, S.A., a verificar la informacion que he
proporcionado.

b) Garantizo que la informacién incluida aqui es veridica y comprendo que toda inexactitud
puede conducir a la anulacién de mi solicitud de empleo y/o (en caso de celebrarse) a la
rescision automatica e inapelable de mi contrato de trabajo.

Firma del solicitante: Fecha:

FIGURA 6-6 Ejemplo de formulario de solicitud de empleo (continuacion)

disponibles es de obvia importancia para la organizacion. Igualmente significativo es el
nivel de ingresos que la persona estd obteniendo en su empresa actual, lo cual permite a
la organizacion establecer una base para la futura negociacién sobre compensacién. En
especial en el caso de personas adultas, un largo periodo de desempleo puede indicar
que el candidato no estd familiarizado con las condiciones actuales de trabajo.

Educacion y preparacion académica

En la sociedad tradicional el nivel académico de los solicitantes ha constituido un in-
dicador del tipo de trabajo que obtendra un solicitante en determinada empresa, pero
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la tendencia moderna es a concentrarse exclusivamente en la preparaciéon que en forma
directa contribuye al desempeio del puesto. Por ejemplo, no es claro, en el caso de
una agencia de venta de automdviles que necesita contratar personal de ventas, que
un licenciado en historia clasica sea preferible a una recién graduada de un taller de
disefo de corte y confeccion; lo que si resulta indudable es que la formacion de ambos
solicitantes no es relevante para el puesto disponible.

Los grados académicos no garantizan eficiencia en el desempenio de ciertas fun-
ciones, pero resulta indudable, por otra parte, que la obtencién de ciertos titulos —li-
cenciaturas, maestrias, especialidades, etcétera— demuestran el potencial intelectual
del solicitante.

Antecedentes laborales

Con frecuencia se pide a los solicitantes de trabajo que describan sus empleos recientes.
Gracias a esta informacion se puede determinar si el solicitante ha cambiado sistemati-
camente de trabajo en el pasado reciente, o si por el contrario se ha mantenido estable
en determinada posicion.

En el caso de las organizaciones en proceso de identificar personas que deseen
obtener una posicién permanente, las solicitudes que denotan falta de estabilidad se
deben considerar con especial atencién y reserva. Un largo periodo de desempleo debe
también tomarse como un probable indicador de falta de estabilidad, salvo cuando
existen circunstancias que explican plenamente el motivo, como una enfermedad, el
servicio militar, o —en el caso de una solicitante— uno o varios embarazos y las res-
ponsabilidades del hogar.

Silas afirmaciones del candidato no corresponden a las expectativas de los puestos
que afirma haber desempenado, es posible que el solicitante haya exagerado al describir
la importancia de su funcién, responsabilidades y nivel.

Asociaciones, distinciones y pasatiempos

En el caso de solicitantes de empleo a nivel ejecutivo, las organizaciones suelen tener
muy presente que sus directivos constituyen la imagen de la empresa ante la comu-
nidad. El hecho de que un candidato pertenezca a un club, asociacién profesional o
entidad deportiva puede ser fundamental en determinadas circunstancias, y muestra
ademas que el solicitante mantiene interés activo en toda una gama de areas de interés
parala compania. Los pasatiempos, asimismo, revelan facetas esenciales de la persona-
lidad y pueden ser de suma importancia.

En ocasiones, determinada aficiéon o pasatiempo puede indicar que el solicitante
lograra identificarse y encajar con la organizacion; por ejemplo, un aficionado a jugar
golf que se interesa en un puesto de administrador en un club social es probable que sea
aceptado por varios socios.

Referencias

Aunque las referencias constituyen un ejemplo clasico de elemento subjetivo (y siem-
pre presente en las técnicas tradicionales de administracion de personal), revelan con
frecuencia aspectos importantes del candidato. No es aconsejable dedicar demasiado
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tiempo a la labor de determinar la opinién que tienen sobre el solicitante personas
como sus amistades cercanas o sus parientes; es de esperar que estas opiniones sean
positivas.

El reclutador requerird un maximo de tacto al hacer averiguaciones sobre el can-
didato ante un antiguo jefe. En muchas ocasiones, el candidato podrd estar a la busca
de un nuevo empleo porque considera injustas las actitudes o la conducta de su super-
visor anterior, en tanto es posible que éste se encuentre predispuesto en contra de su
antiguo subordinado. En los casos en que el solicitante estd todavia empleado, la opi-
nidén profesional predominante es que ningin factor autoriza al reclutador a romper la
confidencialidad que el solicitante espera al solicitar un nuevo empleo. Bajo ninguna
circunstancia se debe inquirir sobre el candidato si éste aun se encuentra laborando en
una empresa y no ha comunicado todavia su decision de rescindir su actual contrato
de trabajo.

Las referencias en ocasiones arrojan luz sobre circunstancias inciertas en la vida y
la carrera profesional de un solicitante de empleo. El reclutador nunca debe desdenar
la informacion sélida y confiable que le permita contribuir a efectuar una decision
adecuada.

Integridad de la informacion

Es practica extendida solicitar al candidato que firme la solicitud de trabajo con su
puiio y letra. Bajo el espacio para la rubrica suele aparecer una leyenda que advierte al
solicitante que cualquier inexactitud, ocultamiento o tergiversacion deliberada hara
nulo su contrato de trabajo. Aunque la redaccion da a entender que la clausula tiene
vigencia indefinida, el reclutador debe recordar que en la practica en la mayoria de
los casos se dispondra como maximo del periodo de prueba del nuevo empleado para
poner en vigencia la clausula y separar del empleo al nuevo trabajador, si se descubren
serias irregularidades en su solicitud de trabajo. Una vez transcurrido ese lapso, en
muchos paises latinoamericanos la anulacién de un contrato de trabajo conlleva los
riesgos de un costoso y complicado juicio legal.

) RESUMEN

El reclutamiento de recursos humanos es un proceso que
consiste en identificar y atraer a la organizacion solici-
tantes adecuados para los empleos disponibles. Aun-
que los gerentes de linea con frecuencia participan en el
proceso, la parte esencial del reclutamiento esté a cargo
de los profesionales de la administracién del capital
humano. Los reclutadores deben estar conscientes de
las dificultades y desafios que caracterizan su campo.
Los reclutadores identifican a sus candidatos a través de
una serie de canales. Con creciente frecuencia, los inte-
resados en obtener empleo estan recurriendo a diversos

sitios especializados de Internet, por lo cual muchos de-
partamentos de recurso humanos mantienen pdginas
especiales en el sitio web de la empresa, ofreciendo al
publico una lista de las posiciones disponibles en la or-
ganizacion.

El outsourcing es un instrumento utilizado con fre-
cuencia en la economia internacional. Bien utilizado,
permite claras ventajas para la corporacién, pero su utili-
zacion esta condicionada por las circunstancias. Mantener
el control corporativo, asegurar la calidad de los bienes 'y
servicios y afectar lo menos posible los intereses laborales



del personal de la empresa son tres consideraciones pro-
minentes en este campo.

La creciente diversificacion de la fuerza de trabajo re-
quieretécnicas mas proactivasdereclutamiento, incluyen-
do el uso de agencias de empleos y de avisos en diversos
medios, por lo general diarios y revistas especializadas.
Ademads de las agencias de empleo, existe toda una gama
de organizaciones que pueden ayudar al reclutador en su
tarea, incluyendo las universidades, las organizaciones
profesionales, y diversas entidades a nivel oficial y privado.

El reclutamiento a nivel internacional presenta varios
de los mismos aspectos que el reclutamiento a nivel na-
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cional, pero el grado de complejidad tiende a ser mayor,
tanto si se trata de importar al pais a un trabajador o de
colocar en el extranjero a un empleado de la organiza-
cién. Los reclutadores deben estar conscientes de las di-
ferencias en legislacion, cultura y précticas laborales que
se presentan en estos casos.

El reclutador utiliza el formulario de solicitud de
empleo como herramienta basica de su trabajo, que cul-
mina y concluye cuando presenta al departamento de
seleccién de personal de la organizacién un grupo acep-
table de candidatos idéneos para los puestos disponi-
bles.

Reclutamiento interno
Reclutamiento internacional
Reclutamiento local
Reclutamiento nacional
Vacantes

¥ PREGUNTAS PARA VERIFICACION Y ANALISIS

1. ;Qué informacién preliminar debe obtener un recluta-
dor, antes de proceder a buscar candidatos para deter-
minado puesto?

2. ;Coémo se ve afectado el proceso de reclutamiento por
las politicas de la empresa? (Cite tres ejemplos.)

3. Visite un sitio de Internet disponible en su pais en el
cual se ofrezcan posiciones laborales diversas. Busque
una oferta de trabajo para un puesto determinado (eli-
ja cualquier actividad que a usted le parezca atractiva,
como la de traductores de inglés, programadores de
computadora, o analistas de finanzas). ;Qué aspectos
le parece que se podrian mejorar en el disefio del avi-
so, lainformacién que contiene, laimagen que proyec-
ta? Documente sus observaciones en no menos de dos
hojas, identificando con claridad los puntos fuertes y
los débiles del aviso seleccionado.

4. ldentifique dos avisos de solicitud de personal en un
periddico de circulacion local. ;Qué aspectos le parece
a usted que se podrian mejorar en el disefio del aviso,
la informacién que contiene, la imagen que proyecta?

Documente sus observaciones en no menos de dos
hojas, identificando con claridad los puntos fuertes y
los débiles del aviso seleccionado.

5. {Qué acciones puede tomar un gerente de linea para
solicitar que el departamento de capital humano iden-
tifique a un equipo de nuevos candidatos para un
puesto?

6. (En qué circunstancias puede resultar necesario recu-
rrir alos servicios de una agencia de empleos? ;Cuando
recurriria usted a una empresa “cazadora de cabezas"?
Cite dos ejemplos de cada circunstancia.

7. Ellicenciado Godinez, jefe del departamento de man-
tenimiento fisico de los vehiculos de la flotilla de taxis
Caimdn, va a estar incapacitado durante tres meses y
medio. ;Qué medidas recomendaria usted para susti-
tuirlo durante este lapso?

8. En su opinion, ja partir de qué dimensiones es necesa-
rio para una empresa mantener un departamento de
reclutamiento, independiente de un departamento
de seleccidn, en el drea de capital humano?



182 SEGUNDA PARTE Preparacion y seleccion

w»> CASO DE ESTUDIO 6-1

OMRON C: LA CORPORACION QUE SE REHIZO A Si MISMA

Los principales productos del conglomerado japonés
Omron son aparatos para controles y componentes elec-
trénicos para la automatizacion de plantas industriales. La
empresa fue fundada en 1959 por Tateisi Kazuma, cuando
Japon empezaba a despertar del letargo en que lo dejé la
devastadora derrota que sufrié en 1945.

Aunque empefnada en lograr atractivos margenes de
ganancias para sus accionistas, durante sus primeros anos
la empresa se propuso entre sus objetivos principales el
contribuir de manera positiva al bienestar de la sociedad
en general, y se conté entre los pioneros que instituyeron
muchas reformas laborales que beneficiaron a sus traba-
jadores en diferentes maneras. Los negocios de Omron en
la época eran primordialmente efectuados dentro del am-
bito de la economia japonesa, y el personal de casi todos
los niveles estaba basicamente integrado por personas de
sexo masculino de ese pais.

La notable expansion de la economia japonesa a partir
de la década de 1970 provocé sensacion a nivel mundial.
Este proceso ascendente incluyé en muy destacado lugar
ala corporacién Omron, que poco a poco fue conquistan-
do mercados y empezé a incursionar en nuevas areas a
partir de la década de 1970.

Al iniciarse el siglo xxi, mas de la mitad de los emplea-
dos de la corporacion, mas de la mitad de los clientes cor-
porativos y arriba de 40% de los accionistas eran personas
de nacionalidad distinta a la japonesa. La mayor parte de
las ganancias locales —o sea, dentro de Japén— eran ob-
tenidas a través de maquinas automaticas de ventas de
diversos articulos y de maquinas vendedoras de boletos
para eventos, pero a nivel internacional el ingreso corpo-
rativo se derivaba de operaciones internacionales muy
diversificadas.

Desde la fundacion de la corporacién (1959) hasta el
2000, se experimentaron cambios que afectaron mucho
la base misma de su personal, pues ya en 2000 habia una
significativa presencia de personas de sexo femenino, in-
cluso en posiciones ejecutivas. Indudablemente, la com-
pafiia se habia globalizado en gran medida.

No todos los indicadores y no todos los parametros
del desempeno corporativo eran positivos, sin embargo.
En declaraciones concedidas al periodista Osamu Kataya-
ma de The Japan Journal, en febrero de 2007, el actual
presidente de la corporacién, Sakuta Hisao, describié en
rdpidas pinceladas el panorama general de la evolucién
de la empresa.

Durante la década de 1980, comenta Sakuta, el orgullo
nacional era un factor predominante en la cultura de la
empresa. La conviccién de que “Japdén debe ser el nimero
1" era practicamente un articulo de fe, que dio inicio a un
proceso de expansion de alto nivel de agresividad.

El despuntar de 1990, sin embargo, llevé a un dréstico
cambio en la economia japonesa, que se prolong6 duran-
te toda la década. Se detuvo la expansion de afios ante-
riores, se perdieron mercados debido a la competencia
de otras corporaciones, en tanto la banca del pais experi-
mento una crisis devastadora, que llevo a que se conocie-
ra la década de 1990 como “la década perdida”. Muchas
compafnias japonesas se vieron totalmente desmoraliza-
das por el proceso.

El 2000 parecié iniciarse con una brillante promesa,
pero muy pronto se presenté el fenémeno del desplome
global de las empresas basadas en tecnologia avanzada,
lo cual tuvo un efecto directo sobre Omron, entre muchas
otras corporaciones de alta tecnologia. El valor de las
acciones de las empresas especializadas en diversas ac-
tividades tecnoldgicas se desplomd, y muchas se vieron
obligadas a cerrar sus puertas. Omron logré sobrevivir,
pero sus recursos disminuyeron en forma dréstica, y los
efectos de la crisis inevitablemente empezaron a afectar
al personal de la compaiia.

A partir de 2002 la corporacion tomd la decision sin
precedentes de lanzar un programa para promover la ju-
bilacién temprana y reducir de esa manera el personal. El
programa cubrié 1 500 puestos de trabajo. En el mundo
corporativo japonés, donde el empleo vitalicio estuvo
practicamente garantizado desde que el pais se indus-
trializé, a finales del siglo xix, estas medidas provocaron
hondas conmociones sociales. Se asistia a la “americaniza-
cién” de las corporaciones japonesas, y se avecinaba una
etapa en que el empleo seria tan imprevisible e inseguro
como en Occidente?

En 2003, en plena crisis corporativa, Sakuta Hisao as-
cendié a la presidencia de Omron y de inmediato se en-
frentd con una situacion que exigia medidas decisivas.
Durante anos, la division de la empresa especializada en
cajeros automaticos (ATM) habia sido considerada “la joya
de la corona”, porque el concepto mismo de una termi-
naldecomputadora,fisicamenteinstaladafueradeunban-
co, con la capacidad de proporcionar dinero en efectivo a
los cuentahabientes, habia sido desarrollado originalmen-
te por Omron. Con natural reticencia, en 2003 la corpora-



cion tomo la decision de separar a la division de cajeros
automadticos de la entidad central, y se procedio a una re-
estructuracion radical, que llevé a la transferencia de toda
la division a la corporacion Hitachi. No solamente se trans-
firieron a Hitachi las 500 plazas de trabajo de la division;
también se vieron afectados en sus respectivas posiciones
cerca de 500 empleados mas, que dependian de sus inte-
racciones diarias con la division de cajeros automaticos.

Como es comprensible, los restantes empleados de
Omron sufrieron un proceso de desmoralizacién y pér-
dida de expectativas. En opinién de algunos pesimistas,
la corporacién habia perdido su antiguo toque y su pe-
culiar magia, y era sélo cuestion de tiempo para que las
restantes divisiones fueran siendo transferidas, una a una,
a otras corporaciones, o acaso que fueran sencillamente
liquidadas.

La cupula administrativa de Omron, sin embargo, tenia
planes diferentes. El nuevo presidente corporativo, Saku-
ta Hisao, habia previsto la necesidad de lanzar una nueva
ofensiva corporativa desde la crisis de las empresas tecno-
I6gicas durante el aflo 2000. Después de una cuidadosa
labor de preparacion estratégica, llevada a cabo junto con
sus colaboradores de confianza en el campo de recursos
de capital humano, Sakuta lanzé en 2001 una contraofen-
siva de extraordinaria ambicion. Con el objetivo de llevar
a cabo una total recuperacion corporativa para el 2010, y
de volver a crear un clima de confianza y expansion, lanzé
un llamado para la campafa que denominé “Gran Objeti-
vo para 2010” que postulaba como su objetivo central la
conquista de mercados claves en la vecina y floreciente
China.

Los escépticos se cuestionaban: jlanzar una ofensiva
estratégica en China, el tradicional rival de Japén? Impo-
sible.

Como es del conocimiento de muchos, la economia
china ha crecido en forma espectacular durante los ulti-
mos 20 anos. Comprensiblemente, los paises cercanos a
China han hecho todo lo posible por participar en el auge
del pais antiguamente llamado “El Celeste Imperio”, pero
en el caso del Japdn esa participaciéon se ve cuestionada
por poderosos factores de tipo histérico, cultural y estra-
tégico.

Un factor primordial en la relaciéon entre ambos paises
es la memoria, aun viva, de los horrores de la Segunda
Guerra Mundial, en el curso de la cual los ejércitos impe-
riales de Japdn ocuparon una vasta franja territorial de
China. Los inevitables excesos y crimenes de toda guerra
fueron especialmente graves en el caso de China, donde
se vivieron lamentables episodios como el llamado “Sa-
queo de Nanking”, durante el cual las tropas japonesas
dieron muerte a miles de civiles chinos.

CAPITULO 6 Reclutamiento 183

b—

Un segundo factor es la considerable diferencia cul-
tural que separa a los dos paises. Al margen de que utili-
zan idiomas diferentes, la cultura y los valores tradiciona-
les de los chinos y los japoneses difieren en numerosos
puntos, incluyendo las costumbres y las expectativas de
la vida del trabajador promedio: sus horarios, sus sistemas
de promocion, de compensacién, jubilacién, y muchos
mas.

Un tercer y definitivo factor que dificulté la penetra-
cion del mercado chino por parte de Omron es de natura-
leza estratégica y puede resumirse en larenuencia chinaa
permitir que los centros nerviosos vitales de su nueva eco-
nomia se encuentren bajo control extranjero. Como es de
esperar, altas dosis de nacionalismo siguen existiendo en
China, y sus efectos son sumamente notables. Mas grave
aun desde el punto de vista corporativo, es que el nacio-
nalismo con frecuencia se manifiesta en China a través de
la ambivalencia administrativa de las autoridades locales,
que pueden requerir trdmites extraordinariamente com-
plicados para llevar a cabo operaciones muy sencillas.

Pese a las dificultades que experimentaba en el frente
doméstico y a los obstaculos culturales y geopoliticos, la
politica de Omron, de consolidar alianzas estratégicas con
determinadas corporaciones chinas, permitié lanzar una
estrategia que asombrd a los més versados observadores
del panorama internacional.

Pese a la incredulidad y desconfianza iniciales cuando
Sakuta anuncio su programa por primera vez, los diferen-
tes grupos de trabajo de la corporacién Omron empeza-
ron a interesarse en los detalles de la iniciativa, y poco a
poco cundié el entusiasmo.

Omron empez6 por organizar un departamento estra-
tégico de expansion a China, compuesto de tres seccio-
nes: ejecutivos de probado éxito en diferentes divisiones,
personal con responsabilidades directas en las opera-
ciones en China, y el gerente general de cada una de las
industrias que integran el conglomerado Omron. La em-
presa nombré a este equipo “El grupo Gran Objetivo para
2010".

A su vez, el grupo “Gran Objetivo para 2010” basé su
estrategia en tres pilares basicos: la obtencion de infraes-
tructura e instalaciones operativas, dentro del territorio
continental de China; la creacion de alianzas estratégicas,
en gran parte con compafias de Taiwan, Singapur y Hong
Kong, y la integracién de nuevas divisiones de personal
especializado en aspectos de mercadotecnia y penetra-
cion de mercados extranjeros.

Casi de la noche a la mafana, el departamento de re-
cursos de capital humano de Omron se encontré con un
panorama que practicamente revertia el proceso vivido
anteriormente. Hasta hacia pocos meses, la perspectiva
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basica consistia para muchos ejecutivos en manejar cui-
dadosamente la gradual disolucién de diversos departa-
mentos, o incluso de divisiones enteras, como en el caso
de la divisiéon de cajeros automaticos. Los rumores sobre
nuevos planes de ofrecer paquetes de jubilaciones pre-
maturas abundaban en los corrillos que se formaban en
los corredores de las oficinas, pero pronto se disiparon,
cuando se dio inicio a las frenéticas reuniones de planea-
cién para la obtencion de recursos de capital humano.

El plan general requeria incrementar las ventas cor-
porativas de US $316 millones en el afio fiscal 2004, hasta
llegar a US $1,330 millones en 2008. Comenta Sakuta que
“para poder lanzar nuestra ofensiva, tuvimos que consoli-
dar en una sola las operaciones de nuestras tres principa-
les plantas industriales en Japén, y en 2003 transferimos
la produccién de piezas basicas (con un valor de aproxi-
madamente US $30 millones) a una nueva instalacion in-
dustrial en China, en la provincia de Shenzhen. También
en esa provincia china se instalé en octubre de 2004 una
segunda instalacién de Omron, especializada en la manu-
factura de componentes electrénicos.

El progreso de la expansion de Omron continué de ma-
nera furiosa. En diciembre de 2005 se inauguré en Guang-
zhou (el antiguo Cantén) una fébrica de componentes
electrénicos para la industria automovilistica, en tanto
que en Shanghai se abrié la operacién de componentes
de control electrénico en junio de 2006. En ese punto, la
estrategia de Omron volvio a la ofensiva en la provincia
de Shenzhen, donde se abrié en diciembre de 2007 una
nueva ala de la compaiiia de componentes electréonicos.

Aunque el inventario de las operaciones de Omron en
China continental incluye otras operaciones menores no
mencionadas aqui, en general los directivos coinciden
en que la nueva “joya de la corona” es la operacion de
Shanghai, que ya esté preparada para llevar a cabo todas
las funciones de un centro global —o sea, a nivel de todo
el planeta— para operaciones electrénicas de sistemas
de control, en la cual se incluyen aspectos de diseiio, pro-
duccioén, y apoyo a los usuarios.

w»> CASO DE ESTUDIO 6-2
SEGURIDAD CIBERNETICA

Una creciente preocupacion en el medio de los especia-
listas en procesamiento de datos es la posibilidad de su-
frir irrupciones por parte de fuentes no autorizadas, que
pueden corromper las bases de datos y practicamente pa-

Declara Sakuta: “En el pasado, las corporaciones ja-
ponesas debian competir con rivales de una variedad de
paises. Constantemente, nuestras empresas se veian en la
necesidad de alcanzar a las compaiias occidentales. Una
corporacion actual que desee mantener su posicién en el
mercado, o recuperar la que tuvo en el pasado, se ve obli-
gada a explorar nuevos caminos, o0 —si desea mantener-
se en el mismo campo— a explorar nuevas areas; por
ejemplo, instaldndose en China. La corporaciéon puede
exhortar a sus recursos de capital humano a lograr mu-
chas cosas, pero si se les permite que contintien llevando
a cabo exactamente las mismas actividades en exacta-
mente los mismos lugares, ninguna exhortaciéon que se
les haga llevara a los resultados que se desean.”

Preguntas

1. Ensuopinién, ;por qué se ali Omron con otras corpo-
raciones en Taiwan, Singapur y Hong Kong, antes de
lanzarse a la conquista de la China? ;Fue acertada esa
decisiéon?

2. Algunas voces cuestionaron la expansién de Omron
a China, lamentando la exportacién de capitales y
empleos a otro pais. Considera usted que en el caso
de su propio pais podrian surgir criticas similares si
una corporacién nacional decide expandir sus acti-
vidades a otro pais? ;Qué comentarios haria usted al
respecto?

3. ;Cudles fueron, en su opinidn, varias de las medidas
que debié tomar el gerente de recursos de capital
humano de Omron, al enterarse de la iniciativa “Gran
Objetivo para 2010"? ;Cudles fueron sus principales
desafios, y cdmo se pudieron prever?

4. Usted ha recibido una oferta de trabajo para represen-
tar a una corporacion de su pais que desea instalarse
en China. Su mision consiste en determinar si el pais le
permitiria a usted y a otras dos personas visitar el drea
industrial de Shanghai. ;Qué medidas tomaria usted?

ralizar las actividades de una empresa. Por ejemplo, es ob-
vio que una linea aérea que experimente dificultades en
mantener la integridad de sus datos va a sufrir interrup-
ciones en los vuelos, incertidumbre en listas de pasajeros,



inseguridad en cuanto a horarios e itinerarios, etcétera. El
ingeniero Raimundo Cevallos ha concebido una corpora-
cién que permite brindar servicios de mantenimiento y
seguridad de bases de datos, y se prepara para poner en
practica su concepto.

Los servicios que prestard la empresa —tentativamen-
te llamada Seguridad Cibernética— incluyen la asesoria
por e-mail, asi como una cuadrilla de “expertos moéviles”
preparados para trasladarse a donde sea necesario en los
casos criticos en que se requiera la presencia fisica de un
equipo de ingenieros de computacion. El area cubierta
comprende un radio de 250 kilémetros a partir del a ciu-
dad donde usted reside.

De acuerdo con el ingeniero Cevallos, el siguiente per-
sonal sera necesario:

Dos ingenieros en computacion, con experiencia mini-
ma de 2 aflos en mantenimiento de bases de datos.

Dos ingenieros en computacion, recientemente gra-
duados.

Tres operadores de call center o centro de atencién al
publico, no necesariamente con titulo de ingenieros, pero
capaces de atender las llamadas recibidas por teléfono o
los mensajes de e-mail en forma eficiente y clara.

Dos administradores generales, capaces de encontrar
soluciones creativas y rapidas para condiciones de crisis.
Un ejemplo de sus funciones en el caso de una linea aérea
cuya base de datos dejara de operar seria la necesidad de
comunicar claramente al publico la naturaleza de la di-

CAPITULO 6 Reclutamiento 185

b—

ficultad que se enfrenta, enlazar con una compafia que
pudiera prestar auxilios logisticos, y disefiar sistemas de
emergencia para aspectos como el suministro de aloja-
miento para pasajeros impedidos o con nifios pequefos.

El ingeniero Cevallos ha solicitado su ayuda para pro-
ceder al reclutamiento del capital humano requerido, ha-
ciendo claro que en caso de preparar una oferta atractiva,
usted se ocupara probablemente de los aspectos de per-
sonal de Seguridad Cibernética.

1. Disefle una estrategia general de reclutamiento para
los ingenieros con experiencia. Incluya los canales de
comunicacion que usted recomienda utilizar, y un es-
timado del tiempo que probablemente requerira para
reclutar a cuatro candidatos viables.

2. Dada la necesidad de la empresa de responder de
manera instantanea a las necesidades de sus clientes,
{cdmo se aseguraria usted de que los candidatos re-
clutados estén conscientes de las necesidades de un
horario de trabajo sumamente flexible?

3. ¢{Como reclutaria a los administradores, y qué cana-
les considera mas idéneos? ;A los operadores del call
center?

4. ;En qué lapso estaria la empresa Seguridad Ciberné-
tica completamente provista del necesario capital
humano? ;Qué compensacion seria razonable esperar
por su labor?






Capitulo 7
Identificacion del talento

Los resultados excepcionales se deben a personas excepcionales, no a una
educacion especial o a una experiencia fuera de lo comuin. Es posible que
usted tenga al candidato de mds suprema educacion, o de experiencia
inigualable, pero ninguno de esos elementos garantiza que la persona
logrard resultados extraordinarios.

LIBBY SARTAIN,
Nueva York, 2003.

El mejor ejecutivo es el que tiene la habilidad de seleccionar personas
adecuadas para llevar a cabo lo que desea, y que sabe restringirse lo
suficiente como para no interferir con ellas.

THEODORE ROOSEVELT, ex presidente de Estados Unidos.

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Después de estudiar este capitulo, el estudiante podra:

1. COMENTAR la importancia central del proceso de identificacion de personal en la administracién de
capital humano.

2. DESCRIBIR las caracteristicas del proceso de outsourcing, incluyendo sus ventajas y desventajas
generales.

3. RECOMENDAR estrategias de identificacion de talento, incluyendo casos en que las ventajas del
outsourcing se comparen con las ventajas de la seleccién interna.

4. DISCUTIR los pasos del proceso interno de seleccion.
5. PLANEAR entrevistas de seleccién que permitan lograr resultados confiables.

6. ANALIZAR la funcién del administrador de capital humano en el proceso de identificacion de talento y
en las entrevistas anteriores a la contratacion.
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En gran medida, el éxito de las empresas modernas depende de una identificacion de
talento adecuada, que esté disponible en el lugar y el momento precisos. Las contri-
buciones del drea de administracion de capital humano al éxito de la corporacién son
esenciales cuando se trata de decidir quiénes integraran la organizacion.

La funcion de identificaciéon de talento es de importancia estratégica, porque
persigue el objetivo de identificar, desarrollar y retener el talento indispensable para
alcanzar los objetivos corporativos. Por esas razones, las empresas modernas suelen
basar sus decisiones de identificacién de talento en las recomendaciones del 4rea de
administracion de capital humano.

El diseiio de un sistema de identificacién del talento que proporcione los resul-
tados deseados reviste importancia fundamental, pues permite cubrir los puestos de
trabajo disponibles y convierte a la organizacién en una entidad que puede enfrentar
con éxito factores como la competencia y el cambio acelerado. Cuando las personas
que integran la organizacién poseen los conocimientos y las habilidades necesarias, la
empresa puede alcanzar los objetivos que se propone. Cuando los integrantes de la em-
presa no poseen la formacién profesional o técnica que se requiere, o cuando carecen de
las habilidades necesarias para desempefar sus funciones, la empresa puede enfrentar
graves dificultades.

Uno de los elementos necesarios para lograr una identificacion adecuada del ta-
lento es cerciorarse de que los integrantes del equipo humano sean compatibles con los
objetivos corporativos y la filosofia general de la empresa. También es esencial lograr
el compromiso moral de la persona para colaborar en forma positiva con la empresa y
sus integrantes.

El proceso de obtener un grupo de solicitantes que retinen las caracteristicas que
necesita la corporacion es el reclutamiento. Cuando ya se cuenta con ese grupo se pro-
cede a identificar los talentos que mejor se adecuan a las necesidades de la empresa, para
finalmente proceder a la contratacién de uno o mas solicitantes.

La identificacién del talento puede realizarse internamente, llevando a cabo la
seleccion en el departamento de recursos humanos de la empresa; o bien, se puede
recurrir a la administracion de procesos de manera externa a la organizacion, en un
proceso que lleva el nombre general de outsourcing.

El presente capitulo examina las caracteristicas basicas de ambas opciones gene-
rales, y analiza a continuacion sus relativas ventajas y desventajas. En la realidad de la
practica corporativa cotidiana con frecuencia se opta por opciones intermedias, que
aprovechan elementos de cada una de estas herramientas de trabajo.

B Definicion y caracteristicas generales del outsourcing

Como ya se menciono en el capitulo 6, el término outsourcing designa las actividades
o procesos de una organizacioén cuya realizacion y administracion estin a cargo de
una empresa externa. La decision de recurrir a este recurso, por lo general, se basa en
la necesidad de reducir costos, con el objetivo de incrementar la competitividad de la
empresa, o en el deseo de emplear de modo mas eficiente los recursos disponibles de
capital financiero, capital humano, tecnologia y materias primas.

Una de las caracteristicas del outsourcing es que requiere la transferencia de deter-
minados aspectos del control de la operacion a una organizacion externa. En algunos
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casos, la transferencia de control es casi completa; en otros, la corporacion se reserva el
derecho a mantener determinado control operativo directo.

En el caso de empresas de alta tecnologia, el grado de control que delega ala empresa
contratada es relativamente alto. Por ejemplo, una planta ensambladora de automoviles
puede proceder al outsourcing de la produccion de los componentes electréonicos de
un vehiculo, y limitarse a verificar que los componentes que recibe de un proveedor
determinado sean de alta calidad.

En el caso de los recursos de capital humano, con frecuencia el grado de control
que se concede a la empresa de outsourcing es relativamente restringido. Por ejemplo,
la misma planta ensambladora que se limita a verificar que los componentes electrd-
nicos que recibe mediante un proceso de outsourcing son de alta calidad puede reser-
varse el derecho a verificar los grados académicos y el estado de salud del personal que
obtenga mediante los servicios de una agencia.

Aunque en teoria casi todas las actividades econémicas son susceptibles de some-
terse al outsourcing, en la practica ciertos sectores son mas compatibles con esta técni-
ca. Los cuatro campos mas frecuentemente mencionados en este contexto son:

o  Eldrea de servicios financieros, como es el caso de los servicios de apoyo en areas
de contabilidad y asesoria en inversiones;

o El drea de recursos tecnoldgicos, como es el caso de los servicios de computo y
procesamiento de la informacion;

@ INVESTIGACION EN RECURSOS HUMANOS

El outsourcing en la antigiiedad
Aunque algunas personas consideran que el outsourcing es un recurso reciente de las herramientas administra-
tivas, la verdad es que sus origenes son muy antiguos.

En el caso de la América Latina, un ejemplo histérico de actividades confiadas a terceras personas se en-
cuentra en las politicas monetarias de los gobiernos durante el siglo xix. Luego de que la mayoria de las colonias
americanas consiguieran su independencia, de 1800 hasta 1820, aproximadamente, durante afos siguieron co-
merciando con las viejas monedas coloniales, acufiadas en oro o plata, o también en cobre. En ocasiones los
gobiernos incipientes acufiaron nuevas monedas. Hacia el decenio de 1830 algunos gobiernos percibieron las
ventajas de empezar a utilizar papel moneda. Los primeros billetes impresos en las capitales latinoamericanas
presentaban con frecuencia el grave inconveniente de que era relativamente sencillo copiarlos ilegalmente en
imprentas privadas. Por esa razén, las autoridades recurrieron a los servicios de entidades bancarias britanicas
o estadounidenses, que estaban en condiciones de imprimir billetes de alta calidad casi imposibles de copiar.
En sentido estricto, puede decirse que los gobernos latinoamericanas practicaron una forma de outsourcing, al
confiar la tarea de imprimir su papel moneda a entidades extranjeras.

Otro ejemplo de outsourcing mas moderno son las campanas masivas de vacunacién contra enfermedades
como la poliomielitis que impulsaron muchos paises latinoamericanos en las ultimas décadas del siglo xx. Dado
que con frecuencia la operacion de una planta productora de vacuna sélo es eficiente a niveles masivos, las au-
toridades de diversos paises latinoamericanos procedieron al outsourcing de sus instalaciones productoras de
vacuna, encomendando el suministro a varios laboratorios internacionales.
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o Eldrea de apoyo a clientes y comunicacion estructurada, como son los centros de
servicio a consumidores de determinado producto, y finalmente

o Eldrea de administracion de recursos de capital humano, incluyendo servicios de
identificacion de talento.

Efectos del outsourcing sobre las economias local
e internacional

Algunas criticas que se han formulado contra el outsourcing son desde el punto de
vista de la corporacién o del sector de los trabajadores asalariados. Desde el punto
de vista corporativo, ceder parte del control a otra organizacion siempre puede ser una

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Telefénica incursiona en el outsourcing

Una de las principales prestadoras de servicios de outsourcing es Telefénica Gestién de Servicios Compartidos
(Tgestiona), empresa filial del gigante espaiol de telecomunicaciones Telefénica, que la creé como solucién a las
extensas actividades administrativas y de recursos humanos que habia desarrollado hasta entonces. Una vez que
fundaron Tgestiona en 2005, los ejecutivos de Telefénica se dieron cuenta que tenian la capacidad de ampliar sus
actividades de soporte de gestion a otras empresas mediante la creacion de un departamento independiente de
outsourcing, con el cual ofrece servicios de bajo costo a terceros de acuerdo con un modelo de centro de servi-
cios compartidos. Entre los servicios que presta esta empresa se encuentran:

SERVICIO DESCRIPCION

Recursos humanos Administracion de néminas, formacion de recursos, seleccion y
encuestas

Econdmicos-financieros | Criterios de rentabilidad y eficiencia operativa, como apoyo a la toma
de decisiones

Administrativos Gestion de cuentas por pagar y cuentas por cobrar (facturacion)

Logistica y distribucion Administracion de la cadena de abastecimiento y distribucion

Gestion de edificios Sistema integral de gestion de edificios

Aunque la empresa todavia es muy joven, ya extendié sus operaciones a Peru, Chile, Brasil y Argentina. Y las
cifras de su primer afo de operacién son impresionantes: ingresos totales de 245 millones de euros 'y 2 755 em-
pleados (580 en Espanay 2175 en Latinoamérica).

Fuente: Con informacién de I. del Castillo, “Telefénica lanza una consultora de recursos humanos, logistica y facturacion”, Expansién y Empleo, 25 de
octubre de 2005, en: www.expansionyempleo.com/edicion/expansionyempleo/recursos_humanos/es/desarrollo/970789.html, consultado el 1 de oc-
tubre de 2007; y del sitio de Tgestiona Espafia, en http://www.tgestiona.telefonica.es.
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operacion riesgosa. Por otro lado, la calidad de los productos que se obtengan puede
no corresponder a los niveles deseados. A su vez, la corporaciéon que se compromete
a prestar sus servicios a determinada compania extranjera puede considerar que sus
operaciones distan mucho de ser seguras y confiables, porque con frecuencia dependen
de los altibajos de una economia literalmente situada en el otro extremo del planeta.

Desde el punto de vista de la creacion de empleos, existe la percepciéon de que los
puestos de trabajo que se crean en el extranjero gracias al outsourcing sacrifican pues-
tos de trabajo en la economia local. Por su parte, en el mundo en desarrollo es frecuente
la opinién de que los ingresos de los trabajadores que se logran mediante esta técnica
son inferiores a los que en justicia se deberian devengar.

Aunque es indudable que en muchas ocasiones estas y otras criticas pueden resul-
tar bien fundamentadas, los economistas modernos coinciden en sefialar que el cre-
cimiento econémico de paises como China y la India, los paises del sudeste asidtico,
los de Europa oriental y por los de América Latina y el Caribe, no serian posibles sin
su ingreso a la economia globalizada, lo cual implica adaptarse a las nuevas reglas del
juego.

Una percepcion comun en paises como Estados Unidos es que la economia na-
cional ha perdido muchos empleos que se han exportado a paises como la India, “sin
recibir nada a cambio”.

Outsourcing, insourcing y offshoring

Un segundo efecto lateral de la participacién de un pais en la economia global es
la creacién de nuevos puestos de trabajo en las dos entidades que han decidido co-
laborar.

Por ejemplo, en el caso de las empresas productoras de textiles que operan en lu-
gares como América Central es frecuente que algunos integrantes del personal local a
nivel gerencial viajen a la sede corporativa, para contribuir a resolver asuntos comple-
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@ INVESTIGACION EN RECURSOS HUMANOS

Beneficios del outsourcing en la India

De acuerdo con el investigador Daniel W. Drezner del McKinsey Global Institute, por cada délar empleado en
outsourcing en la India, Estados Unidos recibe entre $1.12 y $1.14 en beneficios. Gracias al outsourcing, las com-
pafias estadounidenses ahorran recursos y se hacen mas rentables. Las operaciones en el exterior incrementan
la demanda de los productos de la corporacion, en tanto la fuerza de trabajo local puede reasignarse a empleos
mas competitivos y mejor pagados. Por ejemplo, se calcula que unos 70 000 programadores de computadoras
perdieron sus empleos en Estados Unidos entre 1999 y 2003, debido a operaciones de outsourcing. Durante el

mismo lapso, mas de 115 000 ingenieros de software encontraron empleos mejor pagados.

Fuente: Con informacién de Daniel W. Drezner, “El fantasma del outsourcing”, Foreign Affairs, México, ITAM, vol. 4, nim. 3, mayo/junio de 2004, en

http://www.foreignaffairs-esp.org/2004/3.html.
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jos. Ademds, ahi mismo se preparan individuos para mantenerse en contacto con las
operaciones en el exterior.

Cuando la organizaciéon decide mantener parte de sus operaciones en su pais de
origen, o cuando opta por repatriar parte de sus operaciones, este proceso recibe el
nombre de insourcing.

Un concepto vinculado con el outsourcing es el offshoring, término que se emplea
especificamente para los casos de outsourcing que se llevan a cabo con entidades en
el extranjero. Como se vio antes, el outsourcing se refiere a la practica corporativa de
transferir una funcion de la organizacion a una tercera parte. S6lo cuando la tercera
parte se encuentra ubicada en un pais distinto se emplea la expresion offshoring.

Papel del headhunter

Cuando se buscar talento para vacantes en puestos especializados o bien de niveles
gerenciales o directivos, muchas organizaciones recurren a los servicios de agentes pro-
fesionales que se dedican a la identificacion de talento y que con frecuencia reciben el
nombre de headhunters.

Entonces, la empresa delega su funcién normal de identificacion de talento y reclu-
tamiento a la agencia especializada que lleve a cabo la labor de identificar a las personas
calificadas para el puesto, dentro de los niveles de compensacion y expectativas de la
organizacion. Por lo general, las agencias de headhunters se especializan en la identifi-
cacion de profesionales y ejecutivos de nivel relativamente alto, y no en la identificaciéon
de personal de primera linea.

Al contrario de lo que ocurre en otras funciones empresariales susceptibles de ser
sometidas al outsourcing, en el caso de las corporaciones que recurren a agencias de
headhunters es frecuente que la directiva se reserve buena parte de las decisiones que
se van tomando, y que en todo caso mantenga la opcidn de llevar a cabo las entrevistas
finales y la decision de proceder a contratar al candidato. Dados los intereses vitales de
la empresa, que se ven comprometidos al proceder a contratar personal de alto nivel, a
nadie debe sorprender esta preferencia corporativa.

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Insourcing en Toyota

Durante mucho tiempo, la firma Toyota se concentré en la labor de instalar plantas de produccién de automéviles
en diversos paises claves, como en Estados Unidos, Italia, Brasil y México. A partir de la década de 1970, las noticias
de la apertura de nuevas instalaciones de Toyota en lugares como Asia Meridional, Chile, Alemania y Polonia se
hicieron casi de rutina. Para los consumidores de muchos paises, los productos de la compaiia se convirtieron
en sinénimo de alta calidad a precios bajos. Hacia 2002, poco después de penetrar con éxito el mercado global y
haberse convertido en la corporacion mas lucrativa a nivel mundial en el ramo de automotores, Toyota ha optado
por mantener e incrementar un significativo nucleo industrial en Japon, su pais de origen, lo cual le ha brindado
considerables ventajas estratégicas.
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Outsourcing y promociones internas en seleccion
de personal

Podria considerarse natural que una organizacién se inclinara por promover interna-
mente a su personal, premiando de esa manera su fidelidad y aprovechando sus co-
nocimientos sobre la organizacién, y reforzando la moral del personal en el proceso.
Aunque en ocasiones asi sucede, existen circunstancias en que la organizaciéon debe
identificar su talento fuera de ella: por ejemplo, la ventaja financiera que pueda signi-
ficar la contratacion de una o mas personas a niveles de compensaciéon mas competi-
tivos. Otra es la posibilidad de forzar al personal actual a replantearse sus prioridades
fundamentales.

Teniendo en cuenta que las decisiones corporativas no son automaticas, sino que se
basan en una evaluacion global de las necesidades de la organizacion, el administrador
de recursos de capital humano sopesa, junto con la ciipula administrativa de la empre-
sa, las ventajas de proceder a promociones internas, o bien, de optar por el outsourcing.
En esta ultima opcidn, la decision puede ser seleccionar a un empleado permanente
a través de una agencia externa, o “alquilar” los servicios del personal necesario por
determinado lapso.

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Laborum.com

La empresa chilena de seleccién de personal via Internet Laborum.com creada en noviembre de 1999 opté por
expandir su drea de operaciones por medio de la adquisicion de la empresa de seleccién de ejecutivos Semina-
rium Headhunting.

Con esta fusion, la empresa logré tener una de las bases de datos mas grande del mercado de habla hispana
relacionada con la selecciéon de talento (se dice que cuenta con unos 600 000 curricula vitae y mas de 11 000 ofer-
tas de empleo) y pudo especializarse aln mas puesto que su rango para buscar personal, ademds de ser regional,
abarca desde jovenes recién egresados hasta ejecutivos de vasta experiencia. Esta empresa logré expandirse a
Argentina, Colombia, México y Peru.

Laborum funciona con tres areas principales de interaccion: el area de empleadores, por medio de la cual
las empresas publican sus anuncios para buscar candidatos; el area del postulante, que permite a miles de can-
didatos buscar empleos, y; el drea de informacién, en la cual se pueden encontrar diversos estudios y encuestas
relacionados con el mundo laboral y empresarial. Respecto del éxito que tiene esta empresa de headhunting,
el presidente y director ejecutivo, Rafael Rodriguez, declara que los costos de publicaciéon de anuncios asi como
la rapidez para encontrar personal aumentan considerablemente en relacion con los medios impresos tradicio-
nales.

Fuente: “Laborum adquiere seminario Seminarium Headhunting”, América Economia, nim 348, 2 julio 2002, en: http://www.americaeconomia.com/
PLT_WRITE-PAGE.asp?Sessionld=&Language=0&Modality=0&DateView=&NamePage=SearchResultArti&Section=1&Content=7535&Style=17114,
consultado el 26 de octubre 2007; y “Noticias de Prensa”, Laborum.com, en: http://www.laborum.com/Empresas/Emp_Acercade/noticias_de_prensa.
shtm
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FIGURA 7-1 Lasactividades de administracién de recursos humanos dependen en gran
medida del proceso de seleccion

Ventajas y desventajas del outsourcing en la administracion
de recursos de capital humano

Ventajas:

o Laempresa se concentra en las actividades que mejor lleva a cabo, lo cual le permi-
te mayor eficiencia.

o Seincrementa la flexibilidad, se consiguen reducir los tiempos del proceso y se dan
respuestas mds rapidas a los cambios que enfrenta la organizacion, asi como a la
demanda de los productos y servicios de la empresa.

@ INVESTIGACION EN RECURSOS HUMANOS

Encuesta sobre escasez de talento

Una investigacion realizada por Manpower revel6 que la mayoria de las empresas en México tiene como preocu-
pacion primordial encontrar personal calificado. De acuerdo con esta investigacion, los puestos mas dificiles de
cubrir son los representantes de ventas, obreros y técnicos de ingenieria.

La encuesta se realiz6 a 33 000 empresarios de 23 paises (4 800 de México) y los resultados revelaron que
78% de los empleadores no encuentran a personas capacitadas para cubrir los puestos que necesitan, debido a
los cambios demograficos (como la disminucion en la natalidad o el envejecimiento de la poblacion, los cambios
sociales (como la globalizacién y las nuevas practicas de negocios) y los programas inadecuados de educacion.

India resulté el pais con menos problemas en este aspecto. Se reveld que en México las vacantes mas dificiles
de cubrir a causa de la falta de talento son, en orden de mayor a menor, las de representantes de ventas, técnicos
de ingenieria, obreros, operadores de produccidn, asistentes administrativos y ejecutivos, ingenieros, servicios al
cliente, gerente de mantenimiento, gerentes de ventas y recepcionistas.

Fuente: Con informacién de Laura Garcia, “Conquista la escasez de talento y encuentra los empleados que necesites”, Manpower, en: http://manpower.
com.mx/mx/main_cyn.htm Consultado: 26 de oct