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FUNDAMENTOS
Y DESAFIOS

L OBJETIVO DE LOS DEPARTAMENTOS DE RECURSOS HUMANOS ES AYUDAR A LAS PERSONAS
y a las organizaciones a lograr sus metas. En el curso de su labor los departamentos de recursos
humanos enfrentan numerosos desafios que surgen de las demandas y expectativas de los
empleados, de la organizacién y de la sociedad: Tanto en el &mbito nacional como internacional
la administraci6n de los recursos humanos enfrenta nuevos retos a causa de la creciente
diversidad de la fuerza de trabajo y la globalizacién de la economia mundial. Los departamentos
de administracién de recursos humanos enfrentan también el considerable reto de los
cambiantes entornos legales porque las nuevas condiciones fuerzan a muchos paises
latinoamericanos a proceder a una revisién fundamental de su legislacién en materias laborales.
Con este marco de referencia, el departamento de recursos humanos debe contribuir a que la
empresa alcance sus metas, dentro de pardmetros éticos y en una forma socialmente
responsable.

Los primeros tres capitulos de esta obra exploran estos desafios y proporcionan la base
sobre la que se apoya todo el trabajo posterior. El nivel de éxito de un administrador de
humanos depende de la manera en que enfrente estos retos y sepa vencerlos. El gra
las organizaciones logren sus metas afecta a toda la sociedad, asf como a todos sus




No existen respuestas sencitlas para los problemas que la competencia plantea a los emplea
dos y para el problema de la rapida adquisicidn de conocimientos y técnicas que las contpa-
fifas necesttan actualmente para sobrevioir.

BriaN O'REILLY, “The New Deal: What Companies and Employees
Owe One Another”, en Fortune, 13 de junio de 1994, p. 52.

Nada ¢s mds importante en la administracion de una organizacion que el apoyo de fodos sus
ittegrantes,
ROBERT CRANDALL, "What T Learned in the Eighties”, en Forbes, 8 de
enero de 1990, p. 103.
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1« ELEMENTOS ESENCIALES DE LOS RECURSOS HUMANOS 5

Como otras regiones del planeta, el mundo de habla hispana ha experimentado
profundos cambios estructurales durante los tiltimos afios. Hasta hace muy pocos
afios, la mayoria de los paises de la regién tenfa economias nacionales hasta cierto
punto independientes de la economia global. Incluso, algunos paises ni siquiera
tenian una economia genuinamente nacional y funcionaban a nivel de economias
regionales. Esto es, los fendmenos que afectaban a un pais no afectaban la econo-
mia del pais vecino, o sila afectaban, su efecto era minimo. Sin embargo, los avan-
ces tecnolégicos y los complejos cambios sociales modificaron profundamente el
status quo de nuestras economias. Pricticamente todas las empresas latinoamerica-
nas que hasta hace poco existian en condiciones de disfrutar de un relativo (o total)
monapolio en sus campos respectivos, ahora deben enfrentar la presencia de nue-
vas y poderosas corporaciones internacionales. Las presiones econémicas se inten-
sifican en toda la regién y las empresas latinoamericanas de hoy se ven obligadas a
enfrentar los desafios que conlleva la actividad de sus competidores de todo el
planeta.

El grado en que un pais logre sobrevivir y prosperar en esta nueva economia
global depende por completo de la manera en que funcionen sus organizaciones
publicas y privadas. En dltimo término, la riqueza y el bienestar de toda sociedad
son el producto de sus organizaciones, pues éstas proporcionan los empleos, los
productos y los servicios necesarios para enfrentar los desafios del nuevo 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.

Los nuevos desafios mundiales de la economia en general y de la adminis-
tracién de recursos humanos en particular pueden ilustrarse mediante los
efectos que derivan de los convenios internacionales que muchos pafses han
realizado en el curso del iiltimo decenio. Por ejemplo, el Tratado de Libre
Comercio entre Canad4, Estados Unidos y México, que integra las econo-
mias de los tres paises, obliga tanto a las corporaciones como al administra-
dor de recursos humanos a revisar casi la totalidad de su estrategia operativa.

Jodas las dreas de la administracion de los recursos humanos se ven
afectadas por las fuerzas de la economfa global. El costo de la mano de obra
y su disponibilidad, el nivel de la remuneracién vigente en el érea, la inmensa
tarea de capacitar a vastos grupos de la poblacion, la administracion de las
prestaciones, etcétera, sufren profundos cambios. Las comunicaciones elec-
tronicas llegan a las mas remotas aldeas, en tanto que las bolsas de valores
de Lima, Buenos Aires, México, Sao Paulo, Santiago y varias capitales mas se
encuentran estrechamente ligadas a los movimientos econémicos globales.
Técnicos extranjeros de todas las especialidades trabajen hoy en diversos
paises latinoamericanos, mientras que grupos crecientes de jovenes latino-
americanos optan por residir y trabajar en Europa, Estados Unidos y Canadd,
pero manteniendo vinculos y contactos con sus paises de origen.

Las condiciones de trabajo, los niveles de compensacién y los conflictos de
areas geograficas que antes se consideraban remotas tienden hoy, gracias a la cre-
ciente influencia de la economia global, a ejercer crecientes efectos econémions so-
bre las sociedades latinoamericanas. Por ejemplo, mal haria el administrador de
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recursos humanos al ignorar los fenémenos econdmicos que afectan a un pais como
Japén, si el mercado de trabajo de ese pais contintia experimentando fenémenos
como la falta de oferta de empleos y la relativa declinacién de los niveles de com-
pensacién de los empleados de sus corporaciones, pues los efectos invariablemen-
te se reflejardn en América Latina, donde existen numerosas corporaciones que
funcionan con base en inversiones japonesas.

Durante una reunién de la junta directiva de la compafiia minera Ef Dorado,
que opera en diversas zonas de Colombia, un alto ejecutivo coments las difi-
cultades técnicas y politicas de Sudéfrica y Rusia. Con base en que varios
indicadores anunciaban que el nivel de produccién de oro de ambos paises
iba a descender y que el mercado mundial de metales se encuentra en alza,
el ejecutivo recomendd estudiar la reapertura de varias minas de oro abando-
nadas afios atrds por sus altos costos operativos. El presidente de la compa-
fila de inmediato ordend a los responsables de las diversas dreas que realizaran
un estudio de factibilidad de la iniciativa en sus campos respectivos.

Dos meses después, el doctor Solérzano, gerente de personal de la em-
presa, informé a la junta directiva: “La posibilidad de reanudar nuestras ope-
raciones en los campos auriferos de la Cordillera Central es excelente, pero
requiere que tengamos en cuenta la disponibilidad de técnicos e ingenieros,
asi como de mano de obra poco calificada. La oferta de ingenieros de minas
con experiencia en dreas como la Cordillera Central de Colombia es relativa-
mente limitada en el pais. Por ello recomiendo reclutar candidatos potencia-
les en todo el subcontinente sudamericano. Tanto Chile como Brasil tienen
excelentes ingenieros en esta area y, de acuerdo con los niveles de empleo
en ambos paises, es posible que localicemos ingenieros con buena forma-
cién y experiencia de campo. Sudafrica o Rusia, por supuesto, podrian pro-
porcionar ingenieros de alto nivel técnico, pero las diferencias culturales serfan
tan considerables que no es recomendable buscarlos en esos mercados. Por
lo que toca a técnicos especializados y a personal de mano de obra poco
calificada, las zonas en las que consideramos la posibilidad de operar tienen
una oferta adecuada de ese tipo de personal.”

El término “recursos humanos” se refiere a las personas que componen una
organizacién. Cuando los gerentes realizan actividades de recursos humanos como
parte de sus responsabilidades y tareas, buscan facilitar las aportaciones que las
personas efecttian al objetivo comtin de alcanzar las metas de la organizacién a que
pertenecen. La importancia de las labores de recursos humanos se hace evidente
cuando se toma conciencia de que los seres humanos constituyen el elemento co-
miin a toda organizacién; en todos los casos son hombres y mujeres quienes crean
y ponen en préctica las estrategias e innovaciones de sus organizaciones. El lema
de una conocida compafiia multinacional ilustra bien este punto: “Los recursos
materiales hacen las cosas posibles, pero las personas las convierten en reali-
dades.”

Aunque las actividades de recursos humanos contribuyen al éxito de una or-
ganizacién en diversas maneras, estas actividades deben adecuarse a las estrate-
gias fundamentales de la compaiifa. Esta administracién estratégica de los recursos
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humanos requiere que los gerentes utilicen sus recursos humanos para afianzar las
ventajas competitivas de que disfrute la organizacion y contribuir (en los casos de
entidades lucrativas) 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 los recursos
humanos resulta especialmente serio y vital. En el curso de los titimos afios toda
Latinoamérica ha pasado en forma acelerada de una economia de base minera,
agricola y ganadera a una economia con reducidos sectores de gran modernidad y
amplias capas de la poblacién que no se han beneficiado con los cambios ocurridos
en el mundo. En el comienzo del siglo xxI, el gran compromiso del administrador
de recursos humanos latinoamericano radicaré en efectuar la aportacién profesio-
nal que exige nuestra época.

Pocas naciones ejemplifican tan bien la importancia de administrar adecua-
damente sus recursos humanos como Corea del Sur. En 1945, al terminar la
Segunda Guerra Mundial, el pais se encontraba semidestruido. El nivel de
vida de los coreanos era abismalmente inferior al de cualquier pais latino-
americano como Argentina, Chile o Venezuela. En 1951 estall$ el conflicto
que dividi6 el pais en dos sectores y durante la guerra el nivel de vida de la
poblacién descendié todavia més. Los pardmetros de la economia coreana
tenian indicadores similares a los de algunas regiones africanas. La produc-
cion agricola descendié al minimo y sélo la frugalidad de los habitantes y las
donaciones del extranjero permitieron que las nuevas generaciones sobrevi-
vieran.

Corea carece de rios de importancia, recursos minerales, tierras fértiles
o climas benignos. Peor aiin, los niveles de educacién de la poblacién eran
deplorables. Sin embargo, a mediados de la década de 1950 el pais puso en
practica una serie de reformas radicales y una drastica campafia educativa.
A diez afios de la feroz guerra librada en su territorio, Corea del Sur empezé a
exportar excedentes de alimentos. En veinte afios, sus consorcios conquis-
taban diversas posiciones en los mercados europeos y norteamericanos. En
treinta afios Corea ingresé definitivamente al selecto grupo de los paises de
considerable desarrollo industrial y tecnolégico. En la actualidad, y pese a la
considerable crisis financiera que ha afectade a muchas naciones asisticas
en el curso de los Ultimos afios del decenio de 1990, el volumen de la econo-
mia de Corea del Sur es mayor que el de toda América Latina.

» El principal desafio

Desafios en América
~atina

Con toda probabilidad, durante el siglo XXI se incrementara la dependencia reci-
proca entre individuos, organizaciones y economias nacionales. Especialmente en
Ameérica Latina nuestra sociedad enfrenta numerosos desafios, que se ilustran
en la figura 1-1. Nuestra responsabilidad comtn abarca 4reas tan vastas como pro-
porcionar alimentos a los sectores desprotegidos de la sociedad, detener la explo-
sion demogrdfica, poner un alto al proceso de contaminacién ambiental —que ha
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m El principal desafio de las organizaciones
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llegado a ser intolerable en las grandes urbes— y proporcionar empleos adecuados
a los jévenes que se integran a la economia de cada una de nuestras naciones. Es
evidente que aunque muy nobles, los esfuerzos aislados de un individuo no serian
suficientes para proporcionar soluciones efectivas. La tinica manera de enfrentar
estos desafios es crear organizaciones mds eficientes y capaces para alcanzar tales
resultados. Por estas razones, el principal desafio de los administradores de recursos hu-
manos es lograr el meroramiento de las orgamzaciones de que formamos parte, haciéndolas
mas eficientes y eficaces.

Cuando una organizacién mejora, la sociedad en conjunto obtiene ventajas de
ello. Por esta razon, es oportuno preguntar aqui: ;c6mo mejoran las organizacio-
nes? Las organizaciones mejoran mediante el uso més eficaz y eficiente de todos
sus recursos, en especial el humano. Un uso mas eficaz de sus recursos significa
producir bienes y servicios aceptables para la sociedad. Un uso més eficiente impli-
ca que la organizacion debe utilizar sélo la cantidad minima de recursos necesarios
para la produccién de sus bienes y servicios. La suma de estos dos factores conduce
a mejores niveles de vroductividad.

Como ilustra la figura 1-2, la productividad es la relacién que existe entre los
productos que genera la organizacién (bienes y servicios) y los que requiere para
su funcionamiento: personal, capital, materia prima y energfa. La productividad se
incrementa a medida que la organizacién encuentra nuevas maneras de utilizar
Meos recursos para alcanzar sus resultados. Mediante avances en la productivi-
dad los administradores pueden reducir costos, ahorrar recursos escasos y mejorar
las utilidades. La existencia de mejores niveles de utilidad permite que una organi-
zacién mejore sus niveles de compensacién, de prestaciones y de condiciones labo-
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m La productividad definida como la relacién entre insumos y productos
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rales. El resultado puede ser una mejor calidad del entorno laboral para los em-
pleados, quienes a su vez se encontrardn mejor motivados para lograr nuevos in-
crementos en su productividad.

Las actividades de los recursos humanos contribuyen directamente al mejora-
miento de la productividad al identificar mejores formas de alcanzar los objetivos
de la organizacién y, de manera indirecta, al mejorar la calidad de la vida laboral de
los empleados. Es indudable que 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 organizacién. Un alto nivel de calidad
de la vida laboral no garantiza en si mismo el éxito econémico. Resulta necesario
lograr avances en la calidad de la vida laboral y en el nivel de logros financieros de
manera que siendo ética y socialmente responsables, al mismo tiempo sean compa-
tibles con las estrategias de la compafiia.

El presente capitulo explica la forma en que los departamentos de recursos
humanos contribuyen a lograr ese equilibrio. A continuacién se explica el objetivo
de la administracién de recursos humanos y se comenta cémo responde mediante
metas claras y actividades especificas al mejoramiento de las contribuciones que
efectta el personal. El capitulo concluye con una descripcién de un modelo de la
actividad profesional en este campo. A lo largo de la obra nos referiremos conti-
nuamente a este modelo, que se explica en detalle y del cual se proporcionan abun-
dantes ejemplos.

Propésito de la administracién de los recursos humanos

El propdsito de la administracion de los recursos humanos es mejorar las contribuciones
productivas del personal a la organizacion, de manera que sean responsables desde un pun-
to de vista estratégico, ético y social. Este es el principio rector del estudio y la préicti-
ca de la administracién de recursos humanos, que puede recibir también el nombre
de administracién de personal. El estudio de la administracién de los recursos hu-
manos describe la manera en que los esfuerzos de los gerentes y directivos se rela-
cionan con todos los aspectos de personal y demuestra las contribuciones que los
profesionales del 4rea hacen a este campo.

Los recursos humanos determinan el grado de éxito de la organizacién. Mejo~
rar las contribuciones que efectiia el personal a la organizacién constituye una meta
tan esencial y determinante que casi todas las compafias contemporaneas (salvo
las muy pequefias) cuentan con un departamento de personal. Los departamentos
de recursos humanos no ejercen control directo sobre muchos de los factores deter-
minantes para el éxito de la empresa, como son el capital, la materia prima y los
procedimientos operativos. El departamento no tiene a su cargo la estrategia gene-
ral de la empresa ni el trato basico que se establece con el personal, pero si ejence
una influencia definitiva en ambas &reas. Puesto en términos sencillos, el departa-
mento de recursos humanos existe para apoyar a la directiva y al personal en ka
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tarea de lograr sus objetivos. Para realizar esta tarea, los departamentos de admi-
nistracién de los recursos humanos deben tener objetivos claros.

Objetivos de la administracion de los recursos humanos

Los gerentes y los departamentos de recursos humanos logran sus metas cuando
se proponen fines claros y cuantificables. Estos objetivos equivalen a pardmetros
que permiten evaluar las acciones que se Ilevan a cabo. En ocasiones los objeti-
Vs se consignan por escrito, en documentos cuidadosamente preparados. En otras
no se expresan de manera explicita, sino que forman parte de la “cultura” de la
organizacién. En cualquiera caso, los objetivos son los que guian la funcién de
la administracion de los recursos humanos.

Cuando Cecilia Santamaria empezd a trabajar en el departamento de perso-
nal de Embotelladora Universal, establecida en las afueras de la ciudad de
Lima, la compaiifa le hizo entrega de una serie de documentos impresos en
los cuales se explicaba la naturaleza de las actividades de la empresa y se
especificaban sus objetivos generales. Cracias a su agudo sentido de la ob-
servacion, Cecilia advirtid muy pronto que junto con los objetivos formales,
explicados claramente en los documentos, la compafiia de reciente forma-
cién tenfa también el objetivo tacito de lograr una mejor penetracién del mer-
cado de bebidas gaseosas que las compariias de mayor antigliedad.

Los objetivos de la administracién de los recursos humanos no sélo reflejan los
propdsitos e intenciones de la cipula administrativa, sino que también deben tener
en cuenta los desafios que surgen de la organizacion, del departamento de perso-
nal mismo y de las personas participantes en el proceso. Estos desafios, que consti-
tuyen las bases sobre las que se apoya la presente obra, pueden clasificarse en cuatro
dreas fundamentales.

Objetivos corporatives. Es necesario reconocer el hecho fundamental de que la
administracion de recursos humanos tiene como objetivo basico contribuir al éxito
de la empresa o corporacién. Incluso en las empresas en que se organiza un depar-
tamento formal de recursos humanos para apoyar la labor de la gerencia, cada uno
de los supervisores y gerentes contintia siendo responsable del desempefio de los
integrantes de sus equipos de trabajo respectivos. La funcién del departamento
consiste en contribuir al éxito de estos supervisores y gerentes. La administracién
de los recursos humanos no es un fin en s{ mismo, es s6lo una manera de apoyar la
labor de los dirigentes de la organizacién.

Objetivos funcionales. Mantener la contribucién del departamento de recursos
humanos a un nivel apropiado a las necesidades de la organizacién es una priori-
dad absoluta. Cuando la administracién del personal no se adectia a las necesida-
des de la organizacion se desperdician recursos de todo tipo. La compafifa puede
determinar, por ejemplo, el nivel adecuado de equilibrio que debe existir entre el
numero de integrantes del departamento de recursos humanos y el total del perso-
nal a su cargo.

Fruete
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Auditorias Contables, S.A. tuvo durante cuatro afios un departamento de per-
sonal compuesto por seis personas. El total de los empleados de la empresa
durante ese periodo fue de airededor de 290, lo que significa que
la relacién entre el departamento de recursos humanos y la empresa era de
aproximadamente 50 empleados por cada integrante del departamento de
personal, 50:1. En el curso de los dos dltimos afios Auditorias Contables
crecio considerablemente y en la actualidad tiene un total de 430 emplea-
dos, pero el departamento de personal sélo cuenta con siete. El gerente del
departamento, el licenciado Alvarez Cardoso, solicité una entrevista con la
gerencia general porque estd consciente de que para mantener el mismo
nivel de servicios a que el personal de la empresa se habitud en el pasado es
necesario incrementar el nimero de integrantes de su departamento.

Objetivos sociales. El departamento de recursos humanos debe responder étj-
ca y socialmente a los desafios que presenta la sociedad en general y reducir al
méximo las tensiones 0 demandas negativas que la sociedad pueda ejercer sobre la
organizacién. Cuando las organizaciones no utilizan sus recursos para el beneficio
de la sociedad dentro de un marco ético, pueden verse afectadas por restricciones.

Cromados Industriales, ubicada en las afueras de la ciudad de Toluca, Estado
de Mexico, trabaja con sustancias quimicas que producen una seria conta-
minacién de las aguas circundantes. La compaiia ha sido amonestada en
varias ocasiones por las autoridades, y los vecinos han manifestado su incon-
formidad con la falta de cuidado de la empresa en la preservacion del am-
biente. La respuesta del gerente de Cromados Industriales fue ordenar un
proyecto de reforestacion en las 4reas vecinas a la empresa. Aunque los nue-
vos drboles fueron muy apreciados por la comunidad, la accién no resolvié el
problema a nivel ético o social. La imagen de la empresa no sélo ha decaido
a causa de una dréstica protesta de los vecinos del lugar, sino que ademds la
compaiiia debe enfrentar considerables sanciones de las autoridades.

Objetivos personales. El departamento de recursos humanos necesita tener pre-
sente que cada uno de los integrantes de la organizacién aspira a lograr ciertas
metas personales legitimas. En la medida en que el logro de estas metas contribuye
al objetivo comun de alcanzar las metas de la organizacién, el departamento de
recursos humanos reconoce que una de sus funciones es apoyar las aspiraciones
de quienes componen la empresa. De no ser éste el caso, la productividad de los
empleados puede descender o también es factible que aumente la tasa de rotacién.
Una compatifa que se especialice en el tratamiento de maderas tropicales, por ejem-
plo, puede reconocer que una aspiracién legitima de parte de su personal es adqui-
rir conocimientos especializados sobre esta actividad. La negativa de la empresa a
capacitar al personal podrfa conducir a una seria frustracién de los objetivos perso-
nales de sus integrantes.

Actividades de administracién de recursos humanos

Para lograr sus objetivos, el departamento de recursos humanos ayuda a los geren-
tes de la compafiia a obtener, desarrollar, utilizar, evaluar, mantener y retener
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numero adecuado de personas con las caracteristicas necesarias. Como ilustra la
figura 1-3, estas actividades corresponden a los objetivos de la administracién de
recursos humanos. El propésito de la administracién de recursos humanos se al-
canza a través de personas que contribuyen con las estrategias de la orgamizacion y
gue mejoran su etechividad vy su eficiencia. Por estas razones, los ejecutivos de re-
cursos humanos desempefian una funcién de creciente importancia en la adminis-
tracion de las empresas modernas.

“ El complejo industrial Protdn se especializa en la produccién de avanzados
aparatos electrénicos. En el departamento de embarques de la empresa, sin
embargo, se presentaban continuos problemas de tardanzas, ausentismo y
renuncias frecuentes. El problema llegé a ser tan grave que el fabricante ex-
tranjero que antes dominaba el mercado empez6 a superar a Protdn en cuan-

to al despacho de productos terminados.

La gerencia general reacciond contratando personal joven, de nivel aca-
démico (y compensacion) cada vez més alto. El director de la compafiia insis-
tio en la politica de contratar sélo a personas con formacién universitaria,
confiando en que de esa manera lograria reducir los problemas de embarques.

¢Personal calificado? “Protdn es alta tecnologfa; en el pasado triunfamos gracias a nuestra alta tec-
nologie, y lo que necesitamos es personal de alto nivel en esa &rea”, afirmo.

Para sorpresa del director, el licenciado Calderén, gerente del de-
partamento de recursos humanos, expuso un punto de vista distinto en el
curso de una reunién de ejecutivos: “En el drea de embarques se realiza una
Jabor fundamentalmente repetitiva. El proceso de embalar y sellar las cajas
que contienen nuestros productos es mondtono. Requiere alto nivel de fuer-
za muscular, as{ como destreza fisica. Al colocar en el puesto a un joven con
ambiciones y alto nivel de inteligencia provocamos hastio y frustracion casi
instantdneos.”

Siendo realista, el director reconocié ja importancia del comentario del
licenciado Calderdn y accedid a la contratacion de personal no calificado, de

Respuesta de la administracién de recursos humanos

m a las necesidades y desafios de carécter social

Retroal=erntacion

F 3

I 3




ustra la
1Icion de
o5 se al-
2acion y
s de re-

dminis-

nzados
esa, sin
ismo y
nte ex-
N cuan-

el aca-
a insis-
sitaria,
rques.
ta tec-
firmao.

el de-
) en el
Za una
 cajas
e fuer-
311 Con
n casi

no del
do, de

Fuerza de trabajo

Profesionales

Planeacién

“ecesidades, orientacian
y capacitacion

Desempefio

Compensacién

T*"ELEMENTOS ESENCIALES DE LOS RECURSOS HUMANOS 13

mayor edad y con alto nivel de tolerancia a las labores de caracter poco varia-
do del departamento de embarques. Més tarde, al recibir la confirmacion de
que las drdenes empezaban a salir con puntualidad, el director comentd: “Las
aportaciones del licenciado Calderén nos permitieron recuperar nuestro
margen competitivo. Su conocimiento técnico fue fundamental para la reor-
ganizacién del departamento de embarques.”

Actividades fundamentales. [Las actividades de la administracién de recursos
humanos consisten en acciones que se llevan a cabo para proporcionar una fuerza
de trabajo adecuada y para mantenerla, Es probable que algunas compafiias pe-
querias no tengan departamento de personal, en tanto que algunas de tamafio in-
termedio pueden carecer de un presupuesto adecuado a sus necesidades; en estos
casos, los profesionales se concentran en las actividades esenciales y de mayor va-
lor para la organizacién. Por lo comun, los departamentos de personal de las orga-
nizaciones de mayores dimensiones proporcionan una gama completa de servicios
que pueden cubrir las dreas que se describen en la figura 1-3.

Conforme una organizacién crece, se realizan diversas acciones para determi-
nar sus necesidades de recursos humanos a futuro mediante una actividad que se
denomina planeacién de los recursos humanos. Con base en las necesidades futuras de
la organizacion, se procede al reclutamiento Ppara contar con solicitantes de empleo
que contribuyan a resolver las necesidadés futuras de personal. Esto permite con-
tar con un grupo de solicitantes, que se someten a un proceso de seleccidn de perso-
nal. Por medio de este proceso se escoge a las personas que cubre las necesidades
que la planeacién de los recursos humanos determing.

S6lo en contadas ocasiones los nuevos empleados se ajustan de manera perfec-
ta a las necesidades de la organizacién. Por ello es necesario proceder a su opignta-
cion y capacitacién para que puedan desempefarse con efectividad. A medida que
las necesidades cambian, se llevan a cabo actividades de ubicacién, que incluyen
posibilidades de transferencia, promocién, reduccién de nivel e ineluso de termi-
nacién o separacién.

Durante el desempefio de las actividades de recursos humanos surgen nuevas
necesidades de personal. Estas se atienden reclutando nuevos empleados y apo-
yando el desarrollo de los actuales. Gracias a este desarrollo los integrantes de la
organizacién adquieren nuevos conocimientos y habilidades, lo que garantiza que
continuarén siendo de utilidad para la organizacion y al mismo tiempo irdn alcan-
zando sus propias metas personales de progreso.

El desempefio de cada persona requiere una evaluacién. Esta actividad no sélo
permite estimar la forma en que cada persona cumple con sus responsabilidades,
sino que indica también si las actividades de recursos humanos se efectian de ma-
nera adecuada. Un desempetio deficiente puede indicar que la seleccién, la capaci-
tacién o las actividades de desarrollo deben revisarse, o que tal vez existan problemas
en el campo de las relaciones del personal con la organizacién.

Los empleados deben recibir una compensacién en forma de sueldos y salarios,
incentivos y prestaciones como vacaciones y pdlizas de seguros de cobertura con-
tra riesgos de diversos tipos. Algunas de estas prestaciones corresponden a reque-

rimientos obligatorios dispuestos por la legislacién del pais, como lo que toca a
pagos al seguro social, compensacién por trabajo nocturno, pago por horas extras ¥
eliminacién de los riesgos de accidentes industriales.

Los departamentos de recursos humanos desempefian también un importants
papel en el campo de las relaciones del personal con la organizacién, los que tam-



T

14 1= FUNDAMENTOS Y DESAFIOS

Relaciones obrero patronales

Fvaluacion

Actividad y objetivos

Responsabilidades del ge. ent2

bién recibe el nombre de relaciones industriales. Por lo general, los problemas de las
relaciones del personal se resuelven al implantar normas y politicas, y con el apoyo
activo a los gerentes de los distintos departamentos. Cuando el personal estd des-
contento, puede asociarse y llevar a cabo acciones de cardcter colectivo. En esas
condiciones, la organizacién se enfrenta a una circunstancia que recibe el nombre
de relaciones obrero-patronales. Los especialistas de recursos humanos pueden ver-
se en la necesidad de negociar y administrar un acuerdo para responder a las peti-
ciones colectivas de los sindicatos.

Para mantener su eficiencia, los departamentos de personal deben realizar una
evaluacién de sus actividades, esto les permite retroalimentar las acciones que reali-
zan. Una manera tradicional de controlar las actividades consiste en controlar los
presupuestos de la comparifa. Otra forma puede ser la evaluacion del grado de
éxito y efectividad con los que cada una de sus actividades contribuye en la tarea
de lograr los objetivos de la compania.

En la figura 1-4 se establece una relacién entre cada actividad y sus objetivos.
Por ejemplo, 1a evaluacién contribuye a alcanzar objetivos de caracter corporativo,
funcional y personal. Cuando una actividad no coadyuva 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 recursos humanos. La responsabili-
dad de administrar de manera eficiente los recursos humanos corresponde al ge-
rente 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 s6lo tendran un éxito parcial o sencillamen-

Actividades para lograr los objetivos de la administracién
de recursos humanos

OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION OBJETIVOS SOCIALES

OBJETIVOS CORPORATIVOS Cumplir con las obligaciones legales
Proporcionar prestaciones

Relaciones entre el sindicato y la empresa

OBJETIVOS FUNCIONALES Planeacién de los recursos humanos
Relaciones con los empleados
Seleccion

Capacitacién y desarrollo
Evaluacién

Ubicacién

Retroalimentacién

Ewvaluacion
Ubicacién
Retroalimentacion

OBJETIVOS PERSONALES

ACTIVIDADES Capacitacion y desarrollo
Evaluacién

Ubicacién
Compensacion
Retroalimentacion
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te no se llevaran a cabo. Incluso en los casos en que se crea un departamento de
recursos humanos dentro de la organizacién, tanto los distintos gerentes como los
especialistas de personal tienen una responsabilidad dual respecto a las personas
que integran la organizacion. Cada gerente debe participar activamente en la pla-
neacidn, seleccién, orientacidn, capacitacién, desarrollo, evaluacién, compensacién
y otras actividades, aunque es posible y recomendable que para ello reciban el apo-
yo y la asesoria del departamento de personal.

Cuando los gerentes de las diversas dreas determinan que el trabajo de recursos
humanos constituye un obstdculo para la realizacion de sus demds actividades, ese
trabajo puede ser reasignado a otro funcionario o0 a una nueva drea del departamen-
to de personal. El proceso de hacer que otras personas participen en la labor recibe
el nombre de delegacién de funciones. La delegacién de funciones no reduce la respon-
sabilidad de un gerente, sencillamente le permite compartir su responsabilidad.

Rolando Cruz dirige el departamento de control de calidad en la compa#ia
Telares del Pacifico. Su grupo de trabajo se componia de 28 personas, pero
en la actualidad el personal llega ya a 46. Rolando verificaba antes las horas
de entrada y salida de cada individuo, pero el tamafio del grupo y sus muchas
ocupaciones lo llevaron a delegar el control del horario en la sefiorita Virginia
Cardenas. :

Durante una visita de importantes funcionarios y accionistas a su depar-
tamento, realizada a la 1:15 de la tarde, un visitante noté que faltaban en sus
puestos de trabajo varios empleados que habian prolongado indebidamente
la hora destinada a tomar su alimento. Aunque Virginia se preparaba para dar
una explicacion, Rolando la interrumpié con gesto decidido y comento: “Se-
fior Pedrozzi, tiene usted razén al sefalar que estos puestos de trabajo no
deberian estar vacios a esta hora. Mi responsabilidad es asegurarme de que
esto no ocurra y le informaré con oportunidad las medidas que hemos toma-
do para asegurarnos de corregir la situacion.”

» Organizacion de un departamento de recursos humanes

Honduras

N

Por regla general, en las empresas modernars se crea un departamento de personal
independiente cuando los beneficios que se espera derivar de él exceden sus cos-
tos. Hasta que eso ocurre, los gerentes de departamento tienen a su cargo las activi-
dades de recursos humanos o las delegan a sus subordinados. Cuando el departa-
mento de personal se crea, por lo comiin es pequefio y se hace responsable de su
conduccion a un gerente de nivel medio.

En la compafiia hondurefia Frutos Tropicales los ingenieros agronomos y los
especialistas en empaques han sido durante afios el “departamento de pes-
sonal” de la empresa, junto con dos empleados de contabilidad. La creciente
competencia de otras companias centroamericanas llevo al gerente gereral
ha adquirir un costoso lote de equipo nuevo, que se espera mejorard ka pro-
ductividad de la empresa. Es evidente, sin embargo, que serd necesario en-
sefiar al personai a operar los nuevos equipos.
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m El departamento de personal de una organizacién pequeiia

Capacitacion

Departamento de personal

= e

Secretaria

Durante la reunién en que se discutic el tema se hizo evidente que ningu-
no de los actuales gerentes de la compafiia tenfa la flexibilidad o la disponibi-
lidad de tiempo para proceder a esa funcién. Frutos Tropicales contraté a la
licenciada Marfa Helena de Balmori para que condujera el departamento de
capacitacion y al mismo tiempo absorbiera algunas funciones de ndminas y
registros de los trabajadores. Cracias a la coordinacién y apoyo de la ficencia-
da Balmori y al hecho de haber delegado una parte de sus antiguas funcio-
nes, los gerentes de la empresa tienen ahora la posibilidad de dedicar una
hora diaria a la capacitacién del personal.

- Lafigura 1-5 ilustra una forma comiin de ubicar el departamento de personal.
Por lo general, en el momento de su creacién estos departamentos se limitan a
actividades como mantener los expedientes de cada empleado y suministrar apo-
yo a los gerentes para identificar aspirantes a llenar las vacantes que puedan exis-
tir. Las necesidades de los otros gerentes de la organizacién determinan que el
departamento de personal gradualmente se haga cargo de otras actividades.

El departamento se hace mds importante y complejo conforme crecen las de-
mandas que debe satisfacer. La figura 1-6 ilustra esta creciente importancia; en ella,
el gerente del departamento de personal reporta directamente al presidente de la
compafiia. Este incremento de la importancia del 4rea de recursos humanos puede
reflejarse en conceder a quien lo dirige el titulo de vicepresidente de la compatiia o
un titulo como “director de personal”. A medida que la organizacién crece, los
puestos del departamento de personal se especializan cada vez mas. A menudo en
las organizaciones de tamafio intermedio y grande se crean diversos subdeparta-
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mentos, que proporcionan distintos servicios a la organizacién, como ocurre en los
niveles Il y ITI de la figura 1-6.

El tamario de los distintos departamentos de personal varia mucho y en gran
medida depende de las dimensiones de la organizacion a la que prestan su colabo-
racion. Un estudio reciente documenta una tasa promedio de un empleado de re-
cursos humanos por cada 100 personas en la organizacién, relacién que se expresa
1:100. A principios de la década de 1990 muchas empresas tenian una relacién de
1:53, pero ahora es més comun encontrar una relacién de 1:75. En promedio, el
presupuesto del departamento de personal equivale a 1 por ciento de los gastos
operativos de la mayor parte de las compafiias. Por regla general, los departamen-
tos de personal han experimentado menos reducciones y mayor estabilidad en las
economias de muchos paises porque los presidentes de las grandes corporaciones
han ido adquiriendo creciente conciencia respecto a su importancia.

Elementos del departamento de personal

Los subdepartamentos o secciones de un departamento de recursos humanos gran-
de, como el que se ilustra en la figura 1-6, se ocupan de campos especificos. La
responsabilidad del departamento de reclutamiento, por ejemplo, se enfoca exclu-
sivamente en la tarea de obtener nuevos candidatos a integrarse a la organizacién y
en lo tocante a seleccién y contratacién. Otras secciones tienen a su cargo diferentes
fases de las actividades de la administracion de recursos humanos. Esta especiali-
zacion permite a los integrantes del departamento de personal adquirir considera-
bles conocimientos y destrezas en un drea especifica de accion,

Jerarquia de puestos en el departamento de recursos

humanos de una organizacién grande
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Organigrama

Sindicato

Funciones del departamento
de recursos humanaos

Furcién esencial

Autoridad corporativa
de los gerentes

Autoridad lineal

Zerentes operativos

Las actividades de recursos humanos que no se especifican en el organigrama,
se comparten entre las diversas secciones. Por ejemplo, es posible que cada una de
las secciones sea responsable de aspectos determinados de la relacién de la empre-
sa con el sindicato. Las evaluaciones del desempefio, lo referente a compensacién,
a comunicacién, a prestaciones, los aspectos de seguridad industrial, etcétera, se
pueden dar en el marco general de la relacién que establecen las empresas con el
sindicato.

Funciones esenciales de un departamento
de recursos humanos

Como indica la figura 1-6, en el departamento de personal se establece una jerar-
quia de puestos. Las funciones del puesto de mayor importancia varian de una a
otra organizacion. Cuando el departamento se establece por primera vez, con fre-
cuencia se da a la persona que lo encabeza el titulo de gerente de personal o de
recursos humanos. El titulo de vicepresidente de personal o de vicepresidente
de recursos humanos es méas comin en las compafiias de mayores dimensicnes, en
las que se incrementa el nivel de complejidad, de contribuciones y de responsabili-
dad. Cuando los sindicatos hacen frecuentes y complejas peticiones al departa-
mento de personal, el titulo que se da a la persona que lo dirige en muchos casos es
el de director de relaciones industriales o vicepresidente de relaciones industriales.

Los departamentos de personal de grandes dimensiones incluyen diversos
puestos. El gerente de reclutamiento, por ejemplo, ayuda a los otros gerentes de la
organizaci6n a reclutar y seleccionar personal idéneo. El de compensaciones esta-
blece y mantiene niveles adecuados de compensacién financiera. El de capacita-
cion y desarrollo proporciona programas, cursos y otras actividades dirigidas al
mejoramiento de los conocimientos del personal de la organizacién, y asi sucesiva-
mente. Cada uno de estos gerentes puede recibir el apoyo de un equipo de especia-
listas, asi como de secretarias y diversos empleados de oficina.

Funcién de servicio de un departamento
de recursos humanos

Los departamentos de recursos humanos existen para ayudar y prestar servicios a
la organizacién, a sus dirigentes, a sus gerentes y a sus empleados. El de recursos
Juymanes es un departamento de servicio. Incluso en los casos en que las compa-
fifas se ven obligadas a réducir sus gastos, con frecuencia las organizaciones se
esfuerzan por identificar técnicas que Jes permiten mantener los mismos servicios
a toda la empresa, aunque el niimero de sus integrantes sea menor.

Como integrantes de un departamento de servicio, los gerentes de recursos
humanos y los especialistas que los apoyan no tienen la autoridad de dirigir otros
departamentos. En su lugar, ejercen autoridad corporativa, que es la facultad de ase-
sorar, no de dirigir, a otros gerentes. La autoridad lineal consiste en la facultad de
dirigir ias operaciones de los departamentos que manufacturan o distribuyen los
productos o servicios de una organizacién. Las petsonas que ejercen la autoridad

ineal en: acasiones reciben el titulo de gerentes operativos. Estos gerentes toman de-
cisiones mespecto a produccién, desempefio y personal. Determinan las promocio-
nes, a qusen e corresponde determinado puesto y otros aspectos de la administracién
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de recursos humanos. Los especialistas en recursos humanos asesoran a los geren-
tes operativos y a otros integrantes del equipo ejecutivo, quienes son los verdade-
ros responsables del desempefio de su personal.

Aunque la autoridad corporativa es esencialmente de asesoria, su rango y sus
implicaciones son muy amplias e importantes. Cuando el departamento de recur-
sos humanos asesora a un gerente sobre un tema o aspecto de personal, el gerente
puede ejercer el privilegio de rechazar ese punto de vista. Sin embargo, cuando
opta por esa actitud asume toda la responsabilidad de los resultados. Si éstos cau-
san problemas en la relacién de la empresa con los empleados, por ejemplo, las
consecuencias recaen sobre ese gerente. A fin de evitar consecuencias negativas, los
gerentes toman en cuenta la asesorfa de recursos humanos, y en la mayor parte de
los casos la siguen. Como resultado, el departamento de personal ejerce considera-
ble influencia en las acciones que efectiian otros departamentos.

Cuando se presentan resultados negativos de importancia como consecuen-
cia de no seguir las sugerencias de recursos humanos, la direccién de la empresa
puede optar por reemplazar al gerente operativo del rea implicada.

La compafifa As de Oros, fabricante de articulos de papeleria escolar y de ofi-
cina establecida en la ciudad de Monterrey, Nuevo Leén, México, reciente-
mente contrat a dos analistas en computacién, especialistas en la creacion
de paginas web, para que disefiaran una pégina web para promocionar en In-
ternet los productos de la compaiia. Con base en los niveles de compensa-
cion del mercado, recursos humanos recomendd una compensacion de
150 000 pesos anuales para ambos. El gerente del drea de c6mputo, sefior
Genaro Roldén, rechazd la sugerencia porque en su opinion estos jévenes recién
graduados no debian ganar més que otros empleados de mayor antigiiedad
pero menor nivel de capacitacién, y fijo su nivel de ingresos en 110 000 anua-
les. Seis meses después, ambos jovenes presentaron su renuncia al puesto,
uno de ellos para trabajar en una compafiia que le hizo una oferta de 150 000.
Ef programa de creacién y mantenimiento de péginas web de la empresa se
atraso considerablemente. Roldan hizo un comentario caustico sobre las per-
sonas que recursos humanos habia seleccionado, pero la documentacién de-
mostrd que se le habia advertido contoda claridad del problema que enfrentaba
al fijar un nivel de compensacion demasiado bajo.

Cuando un gerente expresa un desacuerdo con las sugerencias del departa-
mento de personal, 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 dreas estan en desacuer-
do con sus criterios. Excepto cuando la direccién se reserva la tdltima palabra en
estas dreas, recursos humanos toma las decisiones finales sobre areas como presta-
ciones al personal y politicas de higiene, disciplina industrial, etcétera, para garan-
tizar que existe control y uniformidad, y que la empresa recibe el beneficio de sus
conocimientes.

Cuando el departamento de personal recibe autoridad funcional, su funcién
deja de ser de asesoria y se convierte en autoridad operativa. Como en todas las
organizaciones, las decisiones que pueda tomar siempre estardn supeditadas a la
aprobacién de la direccién.



20 I FUNDAMENTOS Y DESAF(OS

Responsabitidad dual i

Retroalimentacidn

Personal especializada

S

Asesorfa y capacitacion

La existencia de formas paralelas de autoridad corporativa y lineal conduce a
una responsabilidad dual de la administracién de recursos humanos de la organiza-
cién. Tanto los gerentes operativos como los de personal son responsables de la
productividad y de la calidad del entorno laboral. Los gerentes operativos son res-
ponsables de la calidad del ambiente en que trabaja su personal diariamente.

Las dimensiones del departamento de personal afectan también el tipo de ser-
vicios que proporciona a los empleados, a los gerentes y a la organizacién. En los
departamentos de personal pequerios el gerente se ocupa de muchas de las activi-
dades diarias de recursos humanos. Los otros gerentes comentan directamente con
el jefe de personal los asuntos que los ocupan, quizas en reuniones que tienen lugar
una o dos veces a la semana. En estos casos, el gerente recibe retroalimentacion
continua sobre las funciones que la organizacién espera que realice.

En los departamentos de personal de grandes dimensiones los subordinados
del gerente de personal manejan de modo directo la mayor parte de los asuntos. En
estos casos los gerentes de personal tienen menos contacto con el personal en gene-
ral y su labor diaria puede enfocarse més a la resolucion de asuntos de importancia
con los gerentes clave de la organizacion. A su vez, las funciones de cada uno de los
integrantes del personal se hace mds especializada. Cuando esto ocurre, se corre el
peligro de que una o mds de las secciones del departamento de personal pierda la
perspectiva de lo que la organizacién espera de ella o sobre el tipo de autoridad
que puede ejercer. El personal especializado puede enfocarse en el perfecciona-
miento téenico de sus funciones més que en la satisfaccién de las necesidades espe-
cificas de la organizacién o es probable que considere que le corresponde una
autoridad que no le ha sido otorgada. Cuando los profesionales de recursos huma-
nos incurren en estos errores, con frecuencia se debe a que no han establecido una
clara definicién de su funcién de servicio respecto a la organizacion.

Después de analizar cuidadosamente la situacion que le presenta la renuncia
de los jévenes especialistas, el sefior Rolddn decidié cambiar su actitud y
recurrir a la asesorfa del departamento de personal de la empresa. Junto con
el gerente de compensaciones, hizo una contracferta a uno de los jovenes,
quien después de considerarla anuncic que la aceptarfa, siempre y cuando la
empresa accediera también a darle apoyo econémico adicional para conti-
nuar un curso de especializacién. Esta vez el sefior Roldan recurri¢ a la ase-
soria del departamento de capacitacién y desarrollo, asf como a una reunién
de evaluacidn de la situacién con el director de personal de la empresa.

| » Modelo para la administracion de recursos humanos

i Sistema

Cuando diversas actividades o entidades estdn relacionadas entre si forman un
sistema. Todo sistema consta de dos 0 mds partes, que interactiian entre si, pero que
poseen limites claros y precisos. Por gjemplo, un cuerpo humano es un sistema
compuesto por subsistemas como el respiratorio, el digestivo, el circulatorio, etcé-
tera. Una organizacién es también un sistema compuesto por divisiones, 4reas,
departamentos, etcétera. Tanto los subsistemas del cuerpo humano como los de la
organizacién poseen limites claros y precisos. Como ilustra la figura 1-7, cada acti-
vidad de recursos humanos constituye un subsistema, que se relaciona de manera
directa con todas las demds actividades.
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Modelo de la administracidn de los recursos humanos

y los subsistemas que lo componen

Saazion entre funciones

Moo de sistemnas

OBJETIVOS
* Sociales

* Drganizativos
* Funcionales

» Personales

Todas las actividades de administracién de los recursos humanos mantienen
una relacion entre si. Por ejemplo, los desafios generales de la organizacién afectan
la manera en que trabaja el departamento de seleccién de personal. El subsistema
de seleccion influye a su vez en la evaluacién 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 la organizacién
opera. Cada uno de los subsistemas influye en los demads y los especialistas deben
mantener este dato presente. Posiblemente, la manera mas eficaz de reconocer la
posibilidad de complicaciones o dificultades es mediante la 1dent1f1cac10n de
subsistemnas afectados por determinado proceso. La figura 1-8 propo
modelo visual simplificado para la aplicacién de sistemas.

Un modelo de sistemas describe la actividad de la administracién de
sos humanos en términos de requerir insumos, transformarlos y conv:
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Modelo simplificado de insumos y productos en un sistema

Figura 1-8 de administracién de recursos humanos

Estimaciones de personal

Fromeras del sistema

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

ductos. El especialista de recursos humanos verifica que sus acciones fueron ade-
cuadas cuando los productos de su actividad son adecuados. Este proceso genera
la retroalimentacién, que es la posibilidad de contar con informacién para determi-
nar si se obtuvo el éxito o se sufri6 un fracaso. En la practica, los modelos de siste-
mas ayudan a identificar las variables basicas. Después de considerar la nueva
informacién como un insumo, los especialistas determinan cudl 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 de adminis-
tracion de los recursos humanos para obtener los resultados que desean de Ja ma-
nera mas eficiente. Para verificar si estén logrando el éxito, continuamente obtienen
retroalimentacién.

Dante Cantieri, director de una compafiia de construccion en Venezuela, lo-
gr6 un importante contrato para efectuar reparaciones en los puentes de la
carretera Maracaibo-Valencia-Caracas. Desafortunadamente, cometio un
serio error en sus estimaciones del personal que necesitaria y contraté 33%
mas de los trabajadores que requeria.

Cuando advirtid el error, dos meses més tarde, ya habfa firmade contra-
tos con el personal y se vio obligado a mantener una plantilla excesivamente
grande de trabajadores durante siete meses. Calculo que el error le habia
costado 35% de las ganancias que esperaba obtener.

El gobierno venezolano anuncid una nueva licitacién para la carretera que
une a Caracas con el Oriente del pais. Pensando en términos de sistemas, el
sefior Gantieri determiné que el error original consistié en carecer de retroa-
limentacién adecuada sobre necesidades de personal y procedié a tomar
medidas correctivas que evitarén que contrate a un nimero excesivo de tra-
bajadores.

La concepcién de la actividad de la administracién de personal en términos de
sistemas implica en primer lugar conocer las fronteras del sistema: el punto donde

Sstera

—esafo|

Sstema

LTz e 2



E |

de los
BN0S
capacitados
motivados

eron ade-
SO genera
y determi-
s de siste-
la nueva
ducto que
personas
- adminis-
de la ma-
: obtienen

szuela, lo-
tes de la
melid un
ratd 33%

lo contra-
svamente
r le habia

etera que
stemas, el
de retroa-
) a8 tomar
vo de tra-

rminos de
ato donde

Sisterna abierto

Desafio basico

Sstema de informacion

_sc de fa informacion

1~"ELEMENTOS ESENCIALES DE LOS RECURSOS HUMANOS 23

inicia el ambiente externo. El ambiente o entorno constituye un elemento impor-
tante porque la mayor parte de los sistemas son abiertos. Un sistema abierto es el que
puede ser afectado por el ambiente o entorno en el que opera. Las organizaciones y
las personas son influidas por el entorno en que operan y por tanto son sistemas
abiertos.

Asimismo, el departamento de recursos humanos es un sistema abierto por-
que muchos elementos de la sociedad en general influyen sobre é1.

El siguiente andlisis de un modelo de sistemas explica la funcién de los princi-
pales subsistemas de la administracién de recursos humanos y sirve como intro-
duccién a las cinco partes que integran el presente texto.

I. Fundamentos y desafios

La administracion de los recursos humanos enfrenta numerosos desafios en su re-
lacién con el personal. El desafio bdsico es contribuir a que la organizacién mejore
su eficacia y su eficiencia de manera ética y socialmente responsable. Otros desa-
fios son la creciente internacionalizacién de la actividad econémica, el incremento
en la competencia entre diversas corporaciones y las presiones que ejercen deter-
minados sectores oficiales. Para enfrentar estos desafios es necesario que el depar-
tamento de recursos humanos se organice de manera que pueda alcanzar sus
objetivos y apoye adecuadamente las labores de los gerentes operativos.

Il. Preparaciény seleccién

La administracién de los recursos humanos requiere una adecuada base de infor-
macion para ser eficiente. Cuando carecen de ella, los integrantes del departamen-
to de personal enfrentan serias limitaciones para cumplir con sus responsabilidades.
Para contar con un sistema de informacion sobre recursos humanos el administrador de
personal adquiere informacién sobre cada puesto de la empresa, asf como de las
necesidades a futuro en términos de personal. Mediante esta informacién, los espe-
cialistas pueden asesorar a los gerentes en el disefio de los puestos que supervisan
y encontrar maneras de hacer que esos puestos sean mds productivos y satisfacto-
rios. Las estimaciones de las necesidades de recursos humanos a mediano y largo
plazos permiten a los gerentes y al departamento de personal tomar una posicién
proactiva en el proceso de reclutamiento y seleccién de los nuevos trabajadores.

lll. Desarrollo y evaluacién

Una vez que son contratados, los nuevos empleados se orientan mediante el cono-
cimiento que adquieren de las politicas y procedimientos de la compania. En ese
punto pasan a ocupar sus puestos de trabajo y reciben la capacitacién necesaria para
ser productivos. Gracias a que poseen una sélida base informativa, los gerentes ope-
rativos y los especialistas de personal pueden ayudar a detéerminar las necesidades
de orientacién, capacitacién, desarrollo y asesoria profesional. Como resuliade de
estas actividades, muchos puestos pueden ocuparse mediante promociones Ees-
nas y no por contrataciones externas. Los resultados conducen a una fuerza defos-
bajo mds eficaz. Para evaluar el desempefio de los empleados se llevan a cabo
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Evaluaciones periddicas

Compensacidr adecuada

Compensacién y prestaciones

Conservar una fuerza
de trabajo efectiva

evaluaciones periédicas. Por medio de estas evaluaciones la empresa proporcio-
na a los trabajadores retroalimentacién sobre su desempeifio y puede ayudar tam-
bién a los gerentes operativos a identificar aspectos que es necesario corregir.

IV. Compensacion y proteccién

Un elemento esencial para mantener y motivar la fuerza de trabajo es la compensa-
cién adecuada. Los empleados deben recibir sueldos y salarios justos a cambio de
su contribucidn productiva. Cuando sean adecuados y aconsejables, los incentivos
deben cumplir una funcién importante. La compensacién insuficiente quizas oca-
sione una alta tasa de rotacion de personal. Si la compensacién es demasiado alta la
compania puede perder su capacidad de competir en el mercado.

La compensaciéon moderna cubre aspectos que van mas alld del pago mismo.
Las prestaciones estan convirtiéndose en un elemento de creciente importancia en
el paquete total de compensaciones y deben mantenerse a unnivel adecuado conla
productividad del empleado para que la compafiia retenga a su fuerza de trabajo y
conserve su capacidad de competir.

La organizacion necesita proteger a sus integrantes de los riesgos de su labor.
Mediante programas de salud y seguridad, el departamento de personal no sélo
garantiza un ambiente de trabajo exento de riesgos, sino que también da cumpli-
miento a las disposiciones legales sobre el area. En muchas ccasiones la estrecha
cooperacion entre el departamento de personal y los gerentes operativos es la ini-
ca manera de lograr las metas que se persiguen en este campo.

V. Relacion con el personal y evaluacidon

Para mantener una fuerza de trabajo efectiva se requiere mds que un pago justo e
instalaciones adecuadas. Los empleados necesitan motivacion, y el departamento
de recursos humanos es en parte responsable de garantizar la satisfaccién del per-
sonal 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 drea el administrador de recursos huma-
nos puede asesorar adecuadamente a los gerentes operativos. Para mejorar la pro-
ductividad de la empresa y mantener los niveles de satisfaccion se emplean meca-
nismos de comunicacién, que mantienen informados a los distintos integrantes de
la organizacion.

Comeo cualquier otro sistema operativo, el departamento de recursos humanos
necesita evaluar sus éxitos y aprender a identificar sus errores. Por esta razon, los
departamentos de personal se someten a auditorias periddicas para determinar su
desempenio e identificar mejores formas de servir a la organizacion.

» Administracién reactiva y administracién proactiva
de recursos humanos

El empleo de una perspectiva de sistemas es muy 1til, pero no es suficiente. En
algunos casos, los gerentes operativos y los profesionales de la administracién de
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recursos humanos no pueden esperar a contar con retroalimentacién para tomar
decisiones. Esperar hasta que ocurra un problema y en ese momento reaccionar a
él puede ser inapropiado y costoso. La administracién reactiva de los recursos hu-
manos ocurre cuando las decisiones se toman para resolver problemas de perso-
nal. La administracion proactiva se lleva a cabo cuando los problemas se anticipan y
se toman acciones correctivas antes de que aquéllos surjan.

Por regla general es mas frecuente formular acciones eficaces y eficientes cuan-
do se adopta una perspectiva proactiva. Al aplicar la perspectiva de sistemas, los
gerentes operativos pueden efectuar ciertas acciones antes de que surjan proble-
mas serios. Para hacer que el enfoque proactivo se adopte en la organizacién, los
departamentos de personal progresistas y dindmicos utilizan todos los medios a su
aleance para fomentar las actitudes creativas, de anticipacién racional de las cir-
cunstancias que la empresa va a enfrentar.

Gamma, compafiia productora de relojes de pulso, se enterd del ingreso al
mercado de la corporacién Nippon, que cuenta con considerables recursos
financieros. Junto con el ingeniero Carlos Gaviria, la licenciada Espronceda,
directora del departamento de personal, dirigié un memorandum al director
general de la empresa, sefior Ledn Sanchez, en el que solicita que se consi-
dere la posibilidad de capacitar de inmediato a varios trabajadores en el pro-
ceso de montaje de relojes.

El sefior Sdnchez expresé su sorpresa por la decision. “Hasta donde es
de mi conocimiento —comenté— no tenemos ninguna vacante en el drea.
¢ Por qué gastar recursos en esto?”

La licenciada Espronceda respondio: “Una de las condiciones que Nippon
debié negociar para obtener sus licencias de operacion fue comprometerse
a contratar personal nacional. Si Nippon hace una oferta salarial a nuestros
técnicos, es dificil que podamos superarla. Si se sigue el curso de accién que
estamos sugiriendo vamos a tener recursos humanos disponibles en caso de
que Nippon decida hacer ofertas a nuestro personal.”

» Aspectos clave de la administracién de recursos humanos

Vamz0ad de enfoque
== ‘a administracion
2e ~acursos humanos

t*cencia en la estrategia

Alo largo del presente capitulo se establecieron varios enfoques y recursos para la
administracién de los recursos humanos. Cada uno de estos aspectos se analizara
con mayor profundidad en el curso de esta obra. Estos aspectos fundamentales
incluyen:

W El enfoque estratégico. La administracién de los recursos humanos debe con-
tribuir al éxito estratégico de la organizacién. Si las actividades de los gerentes
operativos y del departamento de personal no contribuyen a que la organiza-
cién alcance sus objetivos estratégicos, los recursos no se estin empleando de
manera eficiente.

M Enfogue de los recursos humanes. La administracion de los recursos hummasmns
es la administracién de la labor de individuos concretos. La importanda ¥ Ia
dignidad de cada persona nunca debe sacrificarse a necesidades mal entendi-
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» Resumen

das de la organizacién. Sélo una cuidadosa atencién a las necesidades de los
empleados permite a la organizacién crecer y prosperar.

B Enfoque administrativo. La administraciéon de los recursos humanos es res-
ponsabilidad de cada uno de los gerentes de una organizacién. El departamen-
to de personal existe para asesorar y apoyar con sus conocimientos y acciones
la labor de los gerentes. En tltimo término, el desempefio y el bienestar de
cada trabajador son una responsabilidad dual del supervisor del trabajador y del
departamento de recursos humanos.

B Enfoque de sistemas. La administracién de los recursos humanos forma parte
de un sisterna, que es la organizacién. Por ello las actividades del departamen-
to de personal deben evaluarse respecto a la contribucién que aportan a la pro-
ductividad general de la organizacién. En la préctica, los expertos deben
reconocer que los modelos de administracién de recursos humanos constitu-
yen un sistema abierto de partes que se interrelacionan entre si: cada parte
afecta a las demds y a su vez es influida por el entorno o ambiente exterior.

B Enfoque proactivo. Los administradores de los recursos humanos de una em-
presa pueden incrementar su contribucién a los empleados y a la organizacion
mediante la anticipacién de los desafios que van a enfrentar. Cuando las medi-
das que se toman son exclusivamente reactivas, los problemas tienden a com-
plicarse y en general se pueden perder oportunidades para realizar acciones
positivas.

Ya que la administracién de los recursos humanos es un sistema abierto, se ve
afectada por el entorno en que opera. La evolucién histérica de las técnicas admi-
nistrativas y la aparicién de nuevos niveles de profesionalismo en el campo son
algunos de los elementos que constituyen ese entorno. La sociedad y la corpora-
¢ién misma enfrentan a continuos desafios la profesionalidad del administrador
de recursos humanos. Cada uno de estos desafios se explora en el capitulo 2, en
tanto que el capitulo 3 cubre lo referente a los desafios internacionales.

Objetivo de la administracién

de recursos humanos

Cdmo cumplir con los objetivos

E] desafio esencial que enfrenta la sociedad es el mejoramiento continuo de sus
organizaciones tanto publicas como privadas. El objetivo de la administracién de
recursos humanos es mejorar las contribuciones que las personas hacen a las orga-
nizaciones.

Para realizar esta funcién los gerentes operativos y los departamentos de re-
cursos humanos necesitan alcanzar objetivos miiltiples, que en ocasiones pueden
ser contradictorios. Los objetivos de cardcter social, corporativo, funcionales y per-
sonales deben lograrse, pero s6lo de manera que estén en consonancia con la orga-
nizacidn a la que sirven. Estos objetivos se logran mediante diversas actividades de
recursos humanos enfocadas a obtener, mantener, utilizar, evaluar y retener una
fuerza de trabajo eficiente. Estas actividades son responsabilidad de todos los ge-
rentes de la organizacién, aunque algunas o muchas de ellas pueden delegarse a
especiaiistas del departamento de personal.

» Revi

> Preg

» Cas
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Las actividades de la administracién de recursos humanos pueden concebirse
en términos de sistemas de acciones interrelacionadas. Cada actividad afecta las
otras de manera directa o indirecta. Los gerentes y los especialistas de recursos
humanos consideran la informacién y el personal con que cuentan como los insumos
esenciales. Estos insumos se transforman mediante varias actividades para produ-
cir resultados que ayudan a que la organizacién logre sus objetivos e incremente su
productividad. Tanto los gerentes operativos como los integrantes del departamento

Filosofia proactiva de personal adoptan una filosofia proactiva para la solucién de los distintos asun-
tos que se relacionan con su actividad profesional.

» Revision de términos

Autoridad corporativa Productividad

Autoridad operativa Responsabilidad dual de la
Delegacién de funciones Ei;ﬁ:izt:acién PIEY
I Retroalimentacién

Enfoque reactivo -

Obijetivos de la administracion de

Sistema abierto
recursos humanos

» Preguntas para verificacion y anélisis

1. ;Cuales son los objetivos de la administracién de los recursos humanos?

2. ;Qué relacién existe entre las necesidades globales de la sociedad y la con-
tribucién que hace la administracién de los recursos humanos?

3. ;Por qué es deseable mejorar la productividad de las organizaciones?
4. ;Qué utilidad préctica tiene el enfoque de sistemas?

5. {Cémo se distingue un estilo reactivo de uno proactivo? En su opinién, ;cuél
es mejor?, jpor qué?

6. Desde el punto de vista del director de un departamento de personal de una
compariia productora de automoviles, ;cémo puede definirse su actividad en
términos de un sistema? ;Cudles son sus insumos? ;Cémo los transforma?

» Caso de estudio 1-1

Conflicto interno en Metales Niquelados

Metales Niguelados, S.A. es una sobresaliente empresa del sector metalmecindon.
Varios contratos importantes le permitieron expandirse en el curso de los sillimos
dos afios. Sin embargo, en el proceso, las relaciones entre el departamenin de pe
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sonal y el departamento de produccién se hicieron un poco tirantes. Se convocé a
una junta, en la que tuvo lugar el siguiente didlogo:

Carlos Rios, gerente de personal: Para que las politicas de personal tengan ver-
dadera vigencia es necesario que centralicemos en mi departamento las decisiones
que afectan al personal. 5i no lo hacemos asi, los gerentes de cada érea van a conti-
nuar tomando decisiones independientes respecto a varios asuntos. Cuando uno
de nosotros se enferma, consulta al médico, no a un banquero o a un mecdnico. De
la misma manera, cuando se trata de establecer paquetes de prestaciones, porcen-
tajes de aumentos salariales o politicas de vacaciones, es necesario que el experto
de personal determine lo que haya qué hacer.

Julidn Escamilla, gerente de produccién: No pongo en tela de juicio la funcidén
del departamento de personal. Por ejemplo, estoy completamente de acuerdo en
que un supervisor de linea sabe menos que un supervisor de sueldos y salarios
sobre los niveles de compensacidn en el mercado, pero si quiero que mi supervisor
sea totalmente responsable por lo que ocurre en su 4rea, a él le corresponde tomar
las decisiones sobre aumentos. El supervisor, y no ustedes los de personal, es el que
debe decidir cudndo contratar, promover, premiar, amonestar y separar a un em-
pleado. Considero que ustedes deben concentrarse en el drea legal para estar segu-
ros de que siempre cumplimos las leyes, y en los aspectos administrativos que
derivan de una decisién de mis supervisores. Por ejemplo, si decidimos incremen-
tar el salario de un trabajador, ustedes deben limitarse a registrar el nuevo nivel de
compensacién en la némina.

1. Si usted fuera el presidente de Metales Niguelados, ;qué opinaria acerca de
las diferencias entre estos dos ejecutivos? Si le pidieran a usted que resolviera
la discusién, ;jqué les diria?

2. ;Cémo conseguirfa usted que los supervisores y los gerentes operativos lle-

a g q P p ey P :
garan a una situacién mds arménica con el departamento de personal? Descri-
ba al menos tres medidas que tomaria.

p Caso de estudio 1-2

Congreso de profesionales jovenes

En el curso de un congreso de estudiantes latinoamericanos la Asociacién de Uni-
versitarios Latinos convocd a un foro abierto sobre el tema “Desarrollo regional”.
Durante el foro se invito a los profesionales jévenes a expresar sus opiniones y a
explicar cuiles pueden ser sus aportaciones profesionales al desarrollo global de
América Latina.

Los ingenieros civiles presentaron posibilidades para la electrificacion de dreas
rurales asi como para dotar de terminales de Internet a la administracion de varias
poblacones remotas. Los economistas explicaron la manera en que la regién puede
lograr el acceso a capitales frescos y acelerar el proceso de exportacién de tecnolo-
gzas mmtermedias y avanzadas. Los médicos y los abogados llevaron a cabo simila-
res exposiciones. Le corresponde a usted ahora hacer uso de la palabra (se le
asignaren 12 minutos) para explicar las contribuciones de los profesionales de los
recurses humanos en el campo del desarrollo regional.
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1. Presente un documento de no menos de cinco pdginas y no més de siete,
detallando sus puntos de vista sobre la contribucién que puede hacer el admi-
rustrador de personal al desarrollo regional.

2. Incluya en su documento comentarios especificos sobre aspectos de la ad-
ministracién de recursos humanos que pueden mejorarse en su pais.

3. En la sesi6n de preguntas y respuestas, al final de su exposicién, le plantean
las siguientes preguntas. ;Qué respuesta les daria usted?

a) “El desarrollo sélo se logra mediante la puesta en préactica de tecnologia
apropiada a nuestras circunstancias”, comenta un ingeniero. “Para ello,
necesitamos cientificos, investigadores y técnicos propios. ;Qué relacién
hay entre la administracién de los recursos humanos y la obtencién de
especialistas en estas dreas?”

b) Un economista manifiesta escepticismo respecto a su intervencién. En
su opinién los recursos humanos siempre son esencialmente pasivos; lo
unico que para él cuenta es el acceso a capitales frescos y nuevos mercados
de crédito. “Sin recursos financieros, nada es posible. Con recursos finan-
cieros, todo es posible.” ;Cémo responderia usted a ese comentario?

Barbara Whitake Shimko, “All Managers Are HR Managers”, en HRMagazine, enero de 1990,
pp. 67-70.

Brian O'Reilly, “The New Deal: What Companies and Employees Owe One Another”, en
Fortune, 13 de junio de 1994, p. 52.

Bureau of National Affairs, “ASPA-BNA Survey Num. 53: Personnel Activities, Budgets,
and Staffs: 1988-1989”, Washington, D.C., 22 de junio de 1989, p. 1.

Dave Stier, “More Use of Human Resource Titles”, en Resource, octubre de 1989, P-2.

Dennis J. Kravetz, The Human Resource Revolution: Implementing Progressive Practices for Boitom-
Line Success, Jossey-Bass, San Francisco, 1988,

“Hewlett-Packard’s Core Values Drive HR Strategy”, en Personnel Journal, diciembre de 1993,
p- 38.

[lan Meshoulam y Lloyd Baird, “Proactive Human Resource Management”, en Human
Resource Management, inviermno de 1987, pp. 483-502.

John Byrne, “The New Headhunters”, en Business Week, 6 de febrero de 1990, p. 63.

John Hoerr, “Human Resources Managers Aren't Corporate Nobodies Anymore”, en Bus:-
ness Week, 2 de diciembre de 1985, p. 58.

John M. Abowd, George T. Milkovich ¥y John M. Hannon, “The Effects of Human Resource
Management Decisions on Shareholder Value”, en Industrial and Labor Relations Reviess.
febrero de 1990, pp. 2035-237S.

Laura M. Herren, “The New Game of HR: Playing to Win”, en Personnel, junio de 1989. pp.
19-22.

Paul Michael Swiercz y Barbara A. Spencer, “HRM and Sustainable Competitive Advaniage
Lessons from Delta Air Lines”, en Human Resource Planning, vol. 15, nim. 2, 1992 PP-



30 1«FUNDAMENTOS Y DESAFIOS

35-46. Véase también George W. Bohlander y Angelo J. Kinicki, “Where Personnel and
Productivity Meet”, en Personnel Administrator, septiembre de 1988, pp. 122-130.

“Personnel People”, en The New York Times, 11 de mayo de 1986, sec. 3, p. 1.

Robert Crandall (presidente de American Airlines), citado per Ruth Simon y Graham Button
en “What I Learned in the Eighties”, en Forbes, 8 de enero de 1990, p. 103.

Robert Granford Wright, “Managing Management Resources through Corporate Constitu-
tionalism”, en Human Resource Management, verano de 1973, p. 15.

Robert Wright, Systems Thinking: A Guide to Managing in a Changing Environment, Society of
Manufacturing Engineers, Deaborn, Michigan, 1989. Para un comentario adicional de
la teorfa de sistemas, véase también Daniel L. Katz y Robert L. Kahin, The Social Psychology
of Organizations, Wiley, Nueva York, 1966, pp. 14-29.

Thomas A. Stewart, “ Allied-Signal’s Turnaround Blitz”, en Forfune, 30 de noviembre de 1992,
Pp- 72-76.

William B. Werther, Jr., William A. Ruch y Lynne McClure, Productivity through People, West,
St. Paul, Minesota, 1986, pp. 3-5. Véase también Thomas A. Stewart, “U.5. Productivity:
First but Fading”, en Fortune, 19 de octubre de 1992, pp. 54-57.

William E. Fulmer, “Human Resource Management: The Right Hand of Strategy Implemen-
tation”, en Human Resource Planning, vol. 13, nim. 1, 1990, pp. 1-11. Véase también
Cynthia A, Tengnick-Hall y Mark L. Lengnick-Hall, “Strategic Human Resources Man-
agement: A Review of the Literature and a Proposed Typology”, en Academy of Manage-
ment Review, vol. 13, num. 3, 1988, pp. 454-470; y Randall S. Schuler, “Strategic Human
Resources Management: Linking the People with the Strategic Need of the Business”,
en Organizational Dynamics, verano de 1992, pp. 18-32.




Society of
licional de
Psychology

re de 1992,

ople, West,
iductivil'y:

mplemen-
> también
rces Man-
f Manage-
c Human
Jusiness”,

Ln nuestra opinién, ninguna compariia puede prosperar si carece de un punto de vista bien

articuladeo sobre

los desafios y oportunidades que ofrece el futuro.
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Las organizaciones y los departamentos de recursos humanos constituyen sistemas
abiertos, influidos por el ambiente o entorno en que operan, segin se analizo en el
capitulo 1. Para que los gerentes operativos y los departamentos de recursos huma-
nos respondan de manera proactiva a los desafios que enfrentan es necesario que
Caracteristicas. del entomo estén conscientes de las caracteristicas del ambiente o entorno en el que operan.

n Con raices que se remontan a los Ultimos dias de la Colonia espafiola en
México, la empresa Casa Argentina, S.A. se especializa en la venta de obje-
tos de plata. La compaifiia oper6 durante generaciones en una sélida casona
de la poblacién de Taxco, Guerrero. Desde hace incontables afios, los turis-
tas encuentran aquf una invariable y predecible oferta de objetos de plata de
excelente calidad, como anillos, brazaletes, collares y jarras artisticas.

Nueva competencia Casa Argentina ve con inquietud la aparicion en el mercado de objetos

TG de plata, alpaca y estafio procedentes de paises como Pert, Ecuador y Boli-
via. En respuesta, puso en marcha un programa de recursos humanos dina-
mico y variado. Uno de sus primeros objetivos fue el cambio de las politicas y
normas de personal, que no habian variado en muchos afios. Por ejemplo, la
capacitacién siempre se llevaba a cabo dentro de la misma empresa. Los
artesanos plateros de experiencia ensefiaban sus secretos a los mas jovenes
para producir exactamente las mismas piezas de siempre. Ahora la empresa
envid a dos jévenes a Califonia para que se especialicen en el disefio de
objetos de plata que habrian sido anatema hace sélo cinco afios. Un notable
disefiador alemén que vive en Taxco accedid a dictar varios cursos de mane-
jo de metales. Se llevaron a cabo mesas redondas de discusién sobre nuevos
mercados y nuevas estrategias, incluso se contemplé la exportacion de
figurillas orientales al Lejano Oriente; de hecho, cierto porcentaje de los Budas
de plata que se venden en las calles de Taipei, Taiwan y Seiil, en Corea del
Sur, se fabrican en Casa Argentina, que contraté a un inmigrante chino como
asesor permanente de la compania.

La empresa pasé de ser una institucion tradicional a una corporacion
moderna, gracias en buena medida al entusiasmo y al profesionalismo que el
departamento de personal inyecta al personal.

Entorno cambiante Después de estudiar a fondo el entorno cambiante en el que opera, Casa
Argentina logrd responder de manera proactiva a sus desafios. La compania
tomé conciencia de que los cambios que ocurrieron en su entorno la obliga-
ban a una modernizacidn radical y que debia adaptar sus estrategias comer-
ciales y de recursos humanos a las nuevas condiciones. Cracias a esta
adaptacion Casa Argentina logra cumplir, al menos de manera parcial, los
objetivos de cardcter estratégico, corporativo, departamental, social e indivi-
dua, que se expusieron en el capitulo 1.

Los gerentes operativos y los departamentos de personal de cualquier compa-
Comprender los desaf os fiia no podran alcanzar los objetivos que determina la figura 2-1 si no logran com-
del entarno prender a fondo los desafios que postula su entorno particular. Desde el punto de
vista de la administracién de los recursos humanos, dos de los principales desafios
del entorno son la administracién de recursos humanos a escala internacional y las

relaciones que la empresa debe mantener con el sector oficial de cada pais.
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Modelo de un sistema de administracién de recursos humanos
y los principales desafios de su entorno

QBIETIVOS
* Sociales

¢ Orgamizativos

« Funcionales

» Personales

En los umbrales del siglo XXI la administracion de los recursos humanos y la
estrategia corporativa de muchas empresas modernas se estdn viendo profunda-
mente influidas por la presién competitiva de otras entidades similares a ellas. Cada
vez mads, las compafifas esperan que sus dirigentes clave tengan experiencia inter-
nacional.

Los gerentes operativos y los profesionales de recursos humanos deben estar
conscientes de los desafios internacionales que se enfrentan en la actualidad para
desempefiarse en la moderna economia global efectuando una contribucién signi-
ficativa a las estrategias de sus organizaciones. Por ejemplo, muchas corpord1
modernas estin esforzdndose en lograr un méximo de flexibilidad en lo
refiere a reducciones o incrementos en la fuerza de personal. Las leyes de cﬁ



34 1=FUNDAMENTOS Y DESAFfQS

Desafio de las disposiciones
legales

pueden determinar niveles especificos de flexibilidad en este campo, pero las cor-
poraciones multinacionales tienden a elegir los paises con un maximo de toleran-
cia a las necesidades del mercado para operar en ellos. '

Otra fuente de desafios la constituyen las disposiciones legales de cada pafs.
Mediante 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 experimentaron considerables cambios en
algunas leyes laborales. El trabajo de ciudadanos extranjeros en el pais, por ejem-
plo, sufrié cambios considerables, pero en general la tendencia se dirige a permitir
su presencia y actividad cuando se juzga que sus aportaciones son positivas para la
economia del pais. Otros aspectos legales de la administracién de los recursos hu-
manos 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 caracter histérico, social y ge-
neral que enfrentan los departamentos de personal. Después de considerar los fun-
damentos histéricos de la administracién de los recursos humanos, el capitulo
considera algunos de los desafios que se originan en elementos externos a la orga-
nizacion.

p Elementos histéricos

Desafigs latinoamericanos
en la historia

Antecedentes latinoamericanos

Las personalidades de dirigentes como Bolivar, Madero, San Martin, Benito Juarez,
Marti, Morazén, Cuauhtémoc y muchos otros ilustres latinoamericanos guardan
entre si muchas diferencias, pero muestran también un factor comun. Aunque vi-
vieron en épocas distintas y en regiones muy separadas unas de otras, todos ellos
tuvieron que enfrentarse a la magna labor de conducir a grandes grupos de seres
humanos. En la paz y en la guerra, en regiones de selvas impenetrables, de frias
cumbres de nieves eternas, o de llanos y sabanas infinitas, cada uno de estos con-
ductores de hombres y mujeres debieron persuadir, convencer, motivar, reclutar,
disciplinar y separar de sus movimientos respectivos a las personas que los rodea-
ron. Llevados en ocasiones por sus conocimientos instintivos del arte de conducir a
otros a obtener determinadas metas y en otras por los conocimientos que adquirie-
ron en las academias y universidades de la época, cada uno de ellos logré dejar en
1a historia de sus paises respectivos una profunda y vigorosa marca personal.

Aun antes de la conquista espafiola y portuguesa varias culturas indigenas
habian establecido mecanismos que permitian resolver complejos problemas de
recursos humanos para lograr determinadas metas. Por ejemplo, tanto la sociedad
azteca como la inca contaban con sistemas de correos relativamente eficientes an-
tes del contacto con los europeos. Los aztecas, por ejemplo, posefan un sistema de
postas imensajeros que se iban relevando a lo largo del camino), mediante el cual el
emperador Moctezuma podia consumir diariamente pescado fresco del Golfo de
Mexico, aunque él residia a unos 500 kilémetros de la costa marina. Para mantener
esee equipo de mensajeros en buenas condiciones operativas, forzosamente alguien
resclvio. entre otros, el problema de suministrar agua y alimentos a cada mensaje-
ro. Er: caso de ser necesario, cada uno de los correos contaba con proteccién militar.
Sumersstrar calzado adecuado a cada hombre era también un aspecto que resulta-
ba impezioso resolver para que el servicio funcionara con eficacia.
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La etapa colonial de la América Latina trajo consigo un profundo cambio en la
mentalidad imperante que en lo econémico se enfocé primordialmente a obtener
beneficios para la metrépoli, Es interesante revisar los estudios que se han hecho
de las antiguas compafifas mineras que se establecieron durante la Colonia. Los
fabulosos recursos mineros del Potosi, en la actual Bolivia; de Guanajuato y
Zacatecas, en México, o de Chile, Colombia y varios paises mas requerian para su
operacion de una inmensa mano de obra. Con frecuencia los yacimientos impor-
tantes se encontraban en regiones 4ridas, a gran distancia de las zonas agricolas en
las que abundaban el agua y los alimentos. Todo indica que después de intentar la
explotacién de las minas con métodos basados exclusivamente en la fuerza, los
administradores tuvieron que ir cediendo de manera gradual a la necesidad de
tratar mejor a sus trabajadores porque se hizo evidente que producirian més si
contaban con mejores servicios y organizacién.

Durante la época de la Colonia el trafico maritimo de América Latina con Espa-
fia fue muy considerable. El personal de los barcos que cruzaban el Atlantico esta-
ba sometido a una rigida disciplina impuesta por los oficiales. Los azotes y otros
castigos estaban a la orden del dia. La administracién colonjal pronto requirié que
los barcos cubrieran de manera més o menos regular distancias muy considera-
bles; las tripulaciones de los barcos que surcaban las aguas del puerto novohispano
de Acapulco hasta la lejana Manila, Filipinas, o de La Habana hasta Buenos Aires,
estaban regidas por un cédigo de conducta que hoy parece deplorable, pero que
permitié la comunicacién de estas vastas regiones entre si. Subrayemos que aun-
que las politicas de personal de la época colonial hoy nos parecen especialmente
injustas (y sin duda fueron atroces en muchas circunstancias), de muchas maneras
lograron el objetivo de la sociedad de la época y de manera gradual fueron permi-
tiendo la aparicién de organizaciones mas justas y mejor equilibradas.

La Revolucion Industrial

A mediados del siglo xviil el perfeccionamiento de diversas maquinarias y técnicas
coffiplejas en el seno dela sociedad inglesa, y en menor grado en las sociedades fran-
cesa y alemana, dio inicio al fenémeno que denominamos Revolucién Industrial.

Primero en Inglaterra y poco después en Europa y América del Norte surgie-
ron grandes organizaciones comerciales dedicadas a actividades como hilados y
tejidos, la fundicién de metales y la creacidn de grandes astilleros para fabricar
barcos cada vez mds grandes y seguros. El perfeccionamiento de dispositivos como
la maquina de vapor y el telar moderno hicieron necesario contar con instalaciones
de creciente nivel de complejidad. Estos cambios demandaron grupos de trabaja-
dores cada vez mds g;'andes que debian coordinar sus esfuerzos en labores de pro-
gresiva complejidad,La Revolucién Industrial trajo consigo grandes adelantos que
hicieron que la labor humana resultara cada vez mas rentable, productiva y con un
nivel mayor de mecanizacién, pero condujo también a condiciones de inseguridad,
hacinamiento y profunda insatisfaccién.

Aunque con algunas diferencias de grado e intensidad, en general América
Latina ingres6 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 que comunicaban a la zona con Estados Unidos y Europa, y se produjeson
notables cambios en instituciones como las fuerzas armadas de cada pais. En &
drea de la administraci6n de los recursos humanos, como en tantas otras, América
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Latina ha experimentado una evolucién muy cercana y similar a la de Estados
Unidos y los paises del occidente europeo, aunque conservando siempre determi-
nadas caracteristicas propias.

A fines del siglo x1x diversas compafiias latinoamericanas empezaron 2 esta-
blecer Ios ~departamentos de bienestar” que constituyen el antecesor directo de las
actuales 4reas de personal. Estos departamentos (muy comunes en las grandes
empresas ferrocarrileras y navieras, en las grandes haciendas y en las principales
compaiifas de hilados y tejidos) tenian entre sus funciones las de atender ciertas
necesidades de los trabajadores, como vivienda, atencién médica y educacién. Otro
de sus objetivos fundamentales 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 administracién cientifica y las necesidades humanas

A principios del siglo xx, conforme los “departamentos de bienestar” se extendian,
investigadores como el estadounidense Frederick Taylor empezaron a defender los
principios de la llamada administracién cientifica del personal. Gracias a sus con-
tribuciones quedé establecido que el estudio sistematico de las labores que se rea-
lizaban en ambientes como un taller de ensamblado podian conducir a considerables
mejoras de la efectividad y la eficiencia. Sus hallazgos impulsaron la creacién de
los primeros departamentos de personal con base en principios que aun hoy se
reconocen como vilidos.

La necesidad de dividir la labor humana y de 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 adecuados para deter-
minados puestos, y de manejar las quejas del personal de manera eficiente y justa.
Pese a estos avances, los departamentos de personal no tenian mucha importancia
en la inmensa mayoria de las empresas de la época. Con frecuencia se utilizaban
s6lo como recurso informativo para que los ejecutivos tomaran decisiones adecua-
das. A principios del siglo xx departamentos como finanzas, produccién y ventas
se consideraban mucho més importantes.

Como todo conflicto armado, la Primera Guerra Mundial significé un desas-
tre sin precedentes en muchas areas, pero de manera paradéjica contribuyo
al desarrollo de los modernos departamentos de personal en los paises par-
sicipantes, sobre todo en lo que se refiere a seleccion de personal,

Hasta ‘ines del siglo XX muchos paises mantenian el primitivo sistema
22 '8 “leva” para obtener soldados que integraran sus ejércitos. En ocasiones
as auter'gades militares sencillamente cerraban las calles centrales de una
scolaciony procedian a enlistar a todos los hombres que a juicio de un oficial
sosban cortar armas. Esta técnica de seleccién producfa un inmenso males-
ta¢ sceal, pero tenia también el efecto de que las tropas reclutadas de esa
manera temian minima efectividad militar. Para conferirle racionalidad y efec-
twoac al croceso de reclutamiento, los distintos contendientes se vieron
skdgascs a efectuar estudios demogréficos de la poblacién que realmente
pedl certar armas. En el proceso se crearon varios de los primeros métodos
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modernos para la administracion de exaimenes médicos y psicolégicos a po-
blaciones de grandes dimensiones. 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 sin mayor esfuerzo a las masas mal disciplinadas reclutadas
mediante el sistema de la leva. Los integrantes de la poblacién que no re-
unian las caracteristicas necesarias para el combate se destinaron a las fabri-
cas de armamento y por primera vez grupos muy grandes de mujeres se
integraron a la actividad de estas industrias.

El siglo xx

Desde el fin de la Primera Guerra Mundial (1914-1918) hasta la Gran Depresidén,
que afect6 al mundo industrializado de 1929 a 1938, los departamentos de personal
desempefiaron funciones de creciente importancia para las empresas. Se concedié
cada vez mds atencién a las necesidades de los empleados, gracias en buena medi-
da a los estudios de caracter conductista efectuados en la planta Hawthorne de la
compaiiia General Eastern Electric. Estos estudios establecieron que los objetivos
de eficiencia que la administracion cientifica habia postulado debian equilibrarse y
dosificarse con base en las necesidades humanas. Estas conclusiones, que hoy pa-
recen elementales, fueron novedosas y sorprendentes en su época, y ejercieron un
efecto muy duradero en las técnicas de administracién de personal.

La Gran Depresi6én produjo una crisis de credibilidad en la capacidad de las
empresas privadas para enfrentar las necesidades sociales. Tanto en los paises lati-
noamericanos como en el mundo occidental el publico recurri6 al sector oficial en
busca de ayuda para sus problemas. Los gobiernos de la década de 1930 pusieron
en préctica politicas de compensacion por desempleo, seguridad social, salarios
minimos y en algunos casos llegaron incluso a garantizar el derecho a la formacién
de sindicatos. La mayor parte de los seguros sociales de América Latina se estable-
cieron durante esa década. En muchos casos la legislacién de los distintos paises se
extendio a dreas antes no cubiertas, que incluyeron la prohibicién del trabajo infan-
til y la jornada de ocho horas.

Con frecuencia los departamentos de personal fueron el instrumento que la
empresa utilizaba en sus relaciones con el sindicato. De hecho, el término “relacio-
nes industriales” se acufié durante esta época. El paternalismo y el proteccionismo
de antafio pasaron a la historia.

La Segunda Guerra Mundial obligé al personal de las empresas de ambos ban-
dos a trabajar a un ritmo que debe describirse como frenético. Algunas de las peo-
res paginas de la historia laboral se escribieron durante esos afios porque se recurrié
incluso al uso de poblaciones esclavizadas para la produccién de armamentos y
equipos diversos; no obstante, en general los contertdientes comprendieron la ne-
cesidad de hacer muy efectiva la labor que se llevaba a cabo durante los dificiles
anos de la guerra y descubrieron las ventajas de la persuasién y la motivacion me-
dernas.

Las técnicas de disefto y descripcién de puestos y los estudios de tiempos ¥
movimientos, entre muchos otros aspectos, se desarrollaron durante el periode
de la Segunda Guerra Mundial. Aspectos como la musica ambiental en el lugar de
trabajo y el habito de pintar de colores brillantes las distintas partes de las méqui-
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nas pata prevenir los accidentes industriales trajeron también profundas innova-
ciones en la labor.

Historia reciente

La incorporacién de la mujer latinoamericana al mundo de la educacién y el traba-
jo se cuenta entre los fenémenos més significativos de los tiltimos afios. En las so-
ciedades tradicionales la mujer se limitaba a las labores del campo y del hogar, y en
la mayoria de los casos dividia su tiempo entre la atencién a los nifios pequenos y
labores como la costura, la preparacién de los alimentos y la atencién a los ancia-
1nos. E] abandono de las costumbres tradicionales y la igualdad de la mujer ante el
hombre se deben a numerosos factores, pero es probable que los dos elementos de
mayor importancia en este proceso sean la mejora y extension de la educacion ge-
neral y el incremento de la demanda de personas que quisieran integrarse a la
economia moderna.

La revolucién tecnolégica que ha experimentado toda la regi6n también es de
mucha trascendencia. A principios de la década de 1950 practicamente todas las
sociedades latinoamericanas se basaban er una economia tradicional, agricola, ga-
nadera y minera. En los umbrales del siglo XXI, casi todas han pasado a una etapa
muy diferente de su desarrollo. La tecnologia empleada para la comunicacion es-
crita, por ejemplo, ilustra este proceso. La maquina de escribir mecanica reemplazo
gradualemte a los escribanos tradicionales a principios del siglo xx. A fines de la
década de 1960, la maquina de escribir eléctrica desplazé a su vez a la méquina
mecénica, solo para verse sustituida por la computadora personal o de sistema
central a fines de la década de 1980. A comienzos del siglo XX, el correo electrénico
y la Internet desplazaran por completo las técnicas anteriores conforme el cambio
tecnolégico contintia en aceleracién.

Estas modificaciones tecnolégicas ejercen profundos efectos en diversos aspec-
tos de la administracién de recursos humanos. Por ejemplo, los cambios ocurridos
en la comunicacién escrita y en el acceso general de la poblaciéna las posibilidades
de la Internet obligan a los departamentos de recursos humanos a revisar todo su
planteamiento de capacitacién y preparacién de personal.

En el sector del transporte aéreo mexicano, los vuelos a poblaciones y playas
mas o menos remotas se consideraban “territorio natural” de las lineas aé-
reas nacionales. En los vuelos a poblaciones del interior de estados como
Durango o Campeche, por ejemplo, la costumbre limitd mucho la calidad y
cantidad de alimentos y bebidas que se servian a los pasajeros, asi como
otros servicios. Los gerentes de compafifas de aviacion se limitaban a vigilar
periédicamente que las tarifas de la empresa mantuvieran una relacion com-
petitiva con el transporte terrestre. Sus pasajeros eran sobre todo personas
que vivian en el drea y que se veian obligadas a utilizar sus servicios.

El reciente auge en el llamado “turismo de aventura” condujo a que un
nuevo tipo de viajero empezara a utilizar los servicios aéreos tradicionales:
personas jévenes de ciudades como México, Cuadalajara y Monterrey, o de
ciudades extranjeras. Los sondeos y estudios indican que este sector del
mercado desea volar sin abandonar ias comodidades de los vuelos al exte-
fior. Se trata de personas con la posibilidad y los medios econdmicos de
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optar por volar al interior del pais, o de explorar otras regiones cercanas,
como el interior de Guatemala o Belice.

Ronaldo Buendia, gerente de vuelos nacionales, inicié la labor de mejorar
la infraestructura de los vuelos a zonas remotas de interés turistico. Mejoré la
calidad de los asientos en los aviones, dedicé sumas considerables al aspec-
to de las salas de espera de la compaiia e incluso instald un nuevo sistema
de monitores electronicos para orientacién de los pasajeros. Los alimentos
que se sirven ahora en cada vuelo son de mejor calidad que en el pasado.
Buendia efectu cambios en practicamente todos los aspectos de la compa-
Aila, excepto uno: descuidé los recursos humanos.

Una compariia aérea extranjera, Pegaso Limited, decidié competir en el
sector de “turismo de aventura”. En declaraciones emitidas a la prensa na-
cional, Buendia coments con confianza que su empresa de aviacion se en-
cuentra solidamente preparada para competir. Para su sorpresa y preocupa-
¢ion, un mes y medio después Pegaso Limited ofrecio contratos atractivos al
personal clave de la compafifa, que incluye tanto a los pilotos como al perso-
nal de tierra que se encarga de aspectos como el mantenimiento de los avio-
nes y la administracién de los vuelos. Buendia comprendid que su compaiiia
no podrd competir si no lleva a cabo reformas urgentes en su politica de
personal.

» Desafios externos

~wu del entorno exterior

= “.sstigacion, un elemento
ot en el entorno

Sasgonder a los cambios

Zsw.d'o del entorne

Las organizaciones modernas se operan en un ambiente de turbulencia en el que
abundan los desaffos de todo tipo. Con frecuencia la organizacién y su departa-
mento de personal ejercen minimo control sobre su entorno exterior. Estos desafios
modelan la forma en que la organizacion opera y por esa razén influyen sobre el
departamento de personal, Por ejemplo, después de que se desarrolls el Pprincipio
del transistor en la industria electrénica, la administracién de muchas empre-
sas del drea se vieron obligadas a crear grandes centros de investigacién y aplica-
cion de nuevas tecnologias. La aparicién del transistor obligé a formular una nue-
va estrategia corporativa. La fuerza de trabajo de muchas de estas empresas pasé
de ser un modesto equipo de trabajadores a constituir una colosal corporacién mo-
derna. En Japén, Estados Unidos, Alemania y diversos paises asiticos, las compa-
fifas del drea tuvieron que reclutar, seleccionar, orientar, capacitar Y compensar a
literalmente miles de personas.

! Los cambios en el ambiente externo a la empresa, como ilustra el ejemplo de la
industria electrénicaldeterminan el tipo de personas que aquélla necesita, el grado
de preparacién que se espera de ellos y el desempefio necesario. La tarea de los
profesionales de la administracién de recursos humanos es responder a estos cam-
bios y ayudar a la organizacién a alcanzar sus objetivos.

Los cambios en el entorno exterior ocurren a distinos niveles y a diferente velo-
cidad. Los profesionales de la administracién de personal enfrentan estos cansisios
mediante un continuo estudio del entorno en que opera su organizacion v la adep-
cién de medidas proactivas para enfrentarlos, como lo ilustra la figura 2-2.
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Pasos para enfrentar los desafios externos

La mujer en el entorna directivo

Legislacién de compensaciones

Inmigracion interna

Ny

Fuerza de trabajc horogerea

1. Permanente estudio del entorno. Los especialistas de personal deben mantenerse informa-
dos de las posibles fuentes de cambio mediante su afiliacién a asociaciones profesionales,
su asistencia a semninarios y conferencias, y la lectura frecuente de materiales especializa-
das en aspectos de importancia en su drea especifica de interés.

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

3. Adopcidn de medidas proactivas. Tras evaluar los cambios se desarrollan estrategias
especificas que contribuyan a que la organizacion alcance sus metas.

4. Obtencion de retroalimentacion y andlisis de los datos. Los resultados de las actividades
proactivas de la administracién de personal se evalian para determinar si los resultados
deseados estan lograndose de manera efectiva.

Desafio: diversidad de la fuerza de trabajo

En la sociedad latincamericana tradicional, los hombres llevaban a cabo las labores
importantes en la inmensa mayoria de las organizaciones. En el campo del trabajo,
la mujer se relegaba a las funciones de apoyo, como el trabajo secretarial, y era poco
frecuente encontrar graduadas universitarias dirigiendo departamentos grandes
de compafifas importantes. En cualquier capital del mundo de habla espafiola, como
Madrid, Guatemala, Santiago o La Paz, las mujeres que ejercian cargos ejecutivos
casi se podian contar con los dedos de una mano.

Una consecuencia de esta prictica era que la compensacién que se ofrecia a las
mujeres tendia a ser inferior a la de los varones, “que necesitaban mejores ingre-
sos”. En la actualidad, la inmensa mayoria de los paises ha adoptado legislaciones
que establecen igual compensacién por igual labor, por lo cual (aunque las diferen-
cias en niveles de ingreso todavia persisten en muchos casos) es previsible que esas
distinciones por razones de sexo promnto serén un recuerdo.

Otra modificacién importante en la composicién de las fuerzas laborales de
nuestros paises es el nivel creciente de inmigracion interna y externa que experi-
mentan nuestras sociedades. La inmigracion interna ocurre cuando una persona
decide establecerse en un lugar distinto al de su nacimiento, dentro de su propio
pais.

Dzr elemplo, muchas personas originarias del departamento colombiano del
Crecc emigraron en afios recientes a ciudades como Medellin y Bogota. La
amgrac'on externa se lleva a cabo cuando la persona se establece en un pais
='stets al de su nacimiento. Una ilustracion de esta situacion es la emigra-
zoe ze muchos peruanos que se establecieron en paises como Venezuela y
Argenting,

e acuerdo con los datos de recientes investigaciones, cuando la fuerza de tra-
Sae e melatvamente homogénea el proceso de identificacién con la empresa es
=as semele v ‘natural”. Cuando la fuerza de trabajo es hasta cierto punto hetero-
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génea se corre el riesgo de que un sector importante del personal no se identifique
psicolégicamente con la empresa, por “encontrarse s6lo de paso” en ella.

La industria del carbdn se ha tecnificado mucho en el curso de los tltimos
afios, pero todavia requiere un uso mas o menos intensivo de personas que
trabajen directamente en la extraccion de esta materia. En la poblacién co-
lombiana de Amagé se ha explotado el carbon de los yacimientos locales
durante muchos afos. La composicién de su fuerza de trabajo ha variado de
manera considerable. A mediados del siglo xx practicamente todos los traba-
jadores eran hombres de origen campesino, nacidos en las inmediaciones de
Amagé, por lo que sus costumbres, su dieta, su manera de vestir y Sus ex-
pectativas eran relativamente homogéneas. Un sondeo realizado en 1999
revelé que solo 46% del personal actual procede de las inmediaciones de
Amaga. La fuerza de trabajo de las minas ahora incluye a hombres y mujeres
que provienen de todas las regiones del pais e incluso de algunas zonas ecua-
torianas.

Desafio: nuevos factores demogriéficos

Como cualquier grupo humano, la fuerza de trabajo latinoamericana se encuentra
en constante evolucién y cambio. Toda poblacién experimenta cambios —positi-
vos 0 negativos--— en su nivel de educacién, edad, salud, ingresos econdmicos, et-
cétera. En la mayoria de los casos el sentido que toman estos cambios puede
determinarse porque tienden a ocurrir con cierta lentitud. Asimismo, con frecuen-
cia es posible medirlos con precisién. En general, los cambios demogrificos que
experimenta la poblacién del mundo de habla hispana son positives, porque el
nivel de bienestar de la mayor parte de las personas tiende a mejorar, pese a las
muchas dificultades y reveses que el individuo comiin cree percibir. Entre los cam-
bios demograficos prominentes se cuentan los siguientes:

1. Reduccicn progresiva del indice de natalidad. El promedio de partos por
mujer ha descendido en todas las naciones de la zona por diversas razo-
nes. La mujer latinoamericana del siglo Xxi tiende a tener menos nifios y a
iniciar la formacién de su familia a una edad més avanzada que en el
pasado.

2. Incremento acelerado del nivel educativo. E| analfabetismo, funcional o
absoluto, caracterizaba a grandes grupos de la poblacién hasta hace po-
c0s anos. Muchas personas se consideraban relativamente “inmunes” a
la situacion, porque las economias de base agricola permitian obtener
empleos aun si se carecia de la mds elemental formacion. Gracias a los
esfuerzos educativos, el porcentaje de analfabetismo entre los lating-
americanos se reduce cada vez més, en tanto se incrementa el porcenia-
je de las personas que logran el acceso a la educacion superior.

3. Mejora en las expectativas de vida e indicadores generales de sakut &
principios del siglo xx), el nimero de personas que pueden aspirar a cele-
brar su septuagesimo aniversario es casi siete veces superior al mumemn

-
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Un estudio demogréfieo
de la fuerza laboral

Migracidn internacional
de la fuerza lahoral

N

correspondiente a principios del XX, Diversas enfermedades contagiosas
se han ido haciendo cada vez mas raras gracias a las mejoras en la dieta,
los habitos higiénicos y los servicios de salud que recibe la poblacion.
América Latina, considerada predominantemente “joven” a mediados del
siglo pasado, hoy se acerca mas a una edad “adulta”. La poblacion de
algunas regiones, como el Cono Sur, ya muestra promedios de edad si-
milares a los de Europa Occidental o Japén, donde el nimero de perso-
nas ancianas es bastante elevado.

Aunque en general estas tendencias demogrdaficas son positivas y reflejan un
progresivo avance social, sus efectos son muy importantes para el profesional de la
administracién de recursos humanos. Por ejemplo, la disminucién en el indice de
natalidad tiene el efecto de limitar la oferta de trabajo en muchos sectores.

Las autoridades contrataron los servicios de Perforaciones Subterrdneas para
llevar a cabo las excavaciones iniciales de la construccion de un tren subte-
rréneo en la ciudad de Cuadalajara. El proyecto es a largo plazo; su duracién
serd de once afos. El encargado de los recursos generales del proyecto, el
ingeniero Luis Soto, debe efectuar un estimado de las necesidades de agua,
materiales, herramientas, etcétera, para completar el magno proyecto. En lo
que concierne a recursos humanos el ingeniero Soto considera que va a ne-
cesitar mantener una fuerza de trabajo constante de 6 000 obreros no califi-
cados a lo largo de los afios que durara la obra y que el tipo de persona que
constituird el grueso de la fuerza de trabajo (hombres jovenes con conoci-
mientos elementales de albafiileria, dispuestos a trabajar por el salario mini-
mo) se encontraré sin mayores dificultades en la regién. Cuando el licenciado
Zamudio, director de personal de la empresa, revisé los datos, presents ala
direccién un estudio de varios aspectos demogréficos. El tipo de obrero que
Soto requiere para la obra —el llamado “obrero de pico y pala”— esta des-
apareciendo del mercado y de hecho seré arriesgado contar con su partici-
pacién, porque los jévenes de la regién, incluso los no calificados, estén
emigrando en nimeros crecientes para encontrar empleos mejor remunera-
dos en otras ciudades, al paso que descienden cada vez mas los niveles de
crecimiento demogréfico de la regién.

Cracias a los planteamientos del licenciado Zamudio, Perforaciones Sub-
terrdneas modifico profundamente su estrategia de trabajo. El plan original con-
templaba el empleo masivo de personal no calificado porque se esperaba lograr
ahorros fundamentales de esa manera. El plan que finalmente se adoptd in-
cluye el empleo de un sector de mano de obra muy calificada, la utilizacién de
herramientas avanzadas y la introduccién de diversos programas de capacita-
cion en el manejo de equipos como perforadoras de alta precision.

También en el 4rea demogréfica, el profesional de la administracién de recur-
sos humanos de una empresa necesita tener en cuenta un fenémeno relativamente
reciente en la América Latina: la migracién internacional. La evolucién de la econo-
mia de los paises avanzados condujo a practicamente todas las naciones del llama-
do Primer Mundo a aceptar (en ocasiones de manera renuente) a niimeros muy

Dificultades ect
gel entorno
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altos de emigrantes procedentes del mundo en desarrollo. Paises como Estados
Unidos y Canad4 tienen una larga tradicién en este campo, pero otros, como Japén
y Corea, muestran cierta renuencia a aceptar el fenémeno. Fuerzas econémicas si-
milares a las que llevaron a que Alemania aceptara grandes grupos de obreros de
origen turco y espaiiol, 0 a que Estados Unidos recibiera a muchos obreros mexica-
nos y puertorriquefios, en la actualidad estén haciendo que paises latinoamerica-
nos abran las puertas a inmigrantes de paises vecinos, que con frecuencia ofrecen
su trabajo y sus conocimientos en condiciones ventajosas.

Desafio: cambios econémicos

Las dificultades econémicas experimentadas por las economias latinoamericanas
durante los tiltimos afios son considerables, pero un hecho innegable es que atin
dentro de estas dificiles circunstancias, numerosas compafifas han logrado consoli-
darse, crecer y prosperar. En especial cuando las condiciones econémicas son ad-
versas, las compaiifas —y el personal que las integra— se esfuerzan por encontrar
nuevas respuestas a los desafios.

Cuando se fundé, a mediados de 1985, la agencia de viajes Mundo Dorado,
con sede en Santiago de Chile y sucursales en Buenos Aires y Montevideo,
establecié como su mercado el sector de mayores recursos, que cuenta con
dinero suficiente para pagar excursiones de placer a destinos como Europa y
el Lejano Oriente en cruceros de gran lujo, hoteles de primera categoria y
espectdculos famosos.

La contraccion del mercado turfstico llevé en enero del afio 2000 a cam-
biar la estrategia de ventas de la compafiia, que empezé a experimentar difi-
cultades para encontrar participantes en excursiones de alto costo. El nuevo
objetivo de Mundo Dorado es preservar cierta presencia y participacion en el
mercado de altos ingresos, pero al mismo tiempo expandirse Yy participar en
el de ingresos medios, compuesto por personas que escogen destinos me-
nos costosos, pero que generan mayor volumen de ventas.

El cambio afecto al total de la compania, incluyendo el 4rea de recursos
humanos. En el rea del disefio de los puestos de atencién al publico, por
ejemplo, el especialista redujo el tiempo que cada agente de ventas puede
pasar con un cliente, porque Ja compafiia basa ahora sus expectativas en un
incremento del volumen y no en la calidad de sus ventas.

Desafio: cambios culturales

Las actitudes culturales de una sociedad pueden constituir elementos de la mavor
importancia para el desempefio de una organizacién. Por gjemplo, la actitud bésica
del piiblico ha variado en los 1iltimos afios respecto a la profesional joven. Un cam-
bio de ese tipo puede ejercer profundas modificaciones en la manera en que uma
empresa sirve a la comunidad,
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g Cuando se establecieron las primeras clinicas de planificacién familiar en
San Juan de Puerto Rico el personal médico era exclusivamente masculino y
todo el de enfermeria era femenino. La situacion se fundamentaba en dos
razones: la primera, que el ndmero de hombres que se graduaban como
médicos era muy superior al de mujeres, que preferian estudiar enfermeria.
La segunda podria describirse como “el factor seguridad y profesionalidad”.
Se suponia gque las mujeres que acudian a consultar aspectos intimos de su
fisiologfa reproductiva se sentirian mas seguras y “apoyadas” si las atendia
un médico de sexo masculino.

Para sorpresa del director de la clinica Mundo Mejor, el doctor Ramirez,
las pacientes comienzan a manifestar clara preferencia por recibir atencién
médica de profesionales de sexo femenino. Después de efectuar un andlisis
de la tendencia, el doctor Ramirez determiné que las puertorriquefias han
madurado al grado de que ahora confian tanto en la capacidad profesional de
una mujer como en la de un hombre. Existe también otro factor cultural de
gran importancia: muchos celosos maridos puertorriquefios prefieren que
sean otras mujeres las que atiendan los problemas ginecolégicos de sus es-
posas. El doctor Ramirez autorizé la contratacién de nuevo personal médico
de sexo femenino.

Desafio: cambios tecnolégicos

Tecriologia La tecnologia ejerce profundos efectos en la administracién de personal. En el cam-
po del transporte, por ejemplo, una cuadrilla de vigorosos obreros puede descar-
gar un camién lleno de cajas de fruta en una hora, pero un técnico dotado de un
adecuado montacargas logra llevar a cabo la misma tarea en el término de cinco
minutos. Como es evidente, si la empresa tiene acceso a nuevas tecnologias (como
seria el montacargas), el departamento de personal debei?e’\srudiar los posibles efec-
tos de su introduccién sobre los recursos humanos de la empresa.

La gerencia de Mundo de Colores, compania que manufactura pinturas in-
dustriales en las afueras de Quito, convocd para la que dictara una conferen-
cia al ingeniero Romén Coémez, quien es especialista en analizar las ventajas
que se deriven de la automatizacion de diversas labores en la planta de ope-
raciones industriales.

En el curso de su exposicion el ingeniero Cémez fue interrumpido por
Rafael Reyes, director del departamento de relaciones industriales, quien afir-
mé con vehemencia: “La empresa no debe ni siquiera contemplar estas téc-
nicas, porgque nos veriamos obligados a despedir a un gran nimero de
trabajadores. Lo que nuestro pais y nuestra sociedad necesitan son mas
La tecnologia en la practica empleos, no menos. Ingeniero Gémez, su tecnologfa no se aplica a la realidad
de nuestro pais.”

Friamente, el ingeniero Gémez repuso: “Peor todavia va a ser no preparar-
se para la competencia que enfrenta nuestra empresa. Usted debe estar en-
terado de las importaciones de pinturas brasilefias que pronto se van arealizar.
Permitame recordarle, ademéds, que de acuerdo con modernos estudios, por

v

Ecuador




familiar en
masculino y
aba en dos
sban como
enfermeria,
sionalidad”.
imos de su
lag atendia

or Ramirez,
yr atencion
un andlisis
Juefias han
fesional de
cultural de
fieren que
de sus es-
nal médico

. En el cam-
ede descar-
tado de un
o de cinco
gias (como
sibles efec-

inturas in-
3 conferen-
as ventajas
ita de ope-

mpido por
, quien afir-
- estas tée-
wmero de
N $ON mMas
a realidad

0 preparar-
e estar en-
n arealizar,
tudios, por

Se-cror oficial

~ soosiciones gubernamentales

2 DESAFIOS DEL ENTORNO 45

cada uno de los puestos tradicionales de trabajo que la tecnologia moderna
destruye, se abre uno nuevo. La diferencia es que este nuevo puesto se abre
a nivel mas alto, con mejor compensacién y mas amplias perspectivas.”

Desafios gubernamentales

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

En el caso de América Latina, el personal ha ido logrando diversos avances a lo
largo de los afios y los distintos gobiernos se aseguran de que las empresas cum-
plan las disposiciones que emiten en todos los campos. Por esta razén, el profesio-
nal de la administracién de personal debe mantenerse informado de los cambios
que puedan ocurrir en las disposiciones del Seguro Social, de las leyes del trabajo,
de las normas vigentes en cuanto a capacitacion, etcétera. Si el profesional adopta
una perspectiva proactiva, en ocasiones podrd incluso adelantarse a los cambios
que el sector oficial va a poner en practica.

Durante la sesion mensual del consejo directivo de Frutos def Caribe, con-
sorcio costarricense con sede en San fosé, Costa Rica, Carlos Roldan, ge-
rente del departamento de enlatado y despacho, comenté con preocupacion
las discusiones que se estan dando en altos niveles del gobierno nacional
respecto a la nueva legislacién sobre capacitacion del sector laboral.

El sefior Diaz Gutiérrez, presidente del consorcio, intervino: “Crec que
usted tiene razdn, todo indica que el gobierno va a aprobar las leyes de capa-
citacién, No nos corresponde aqui discutir si estas medidas serdn buenas o
malas para la economia del pafs, aunque en lo personal me parecen positi-
vas. Tome nota de que para la siguiente reunién deseo que me presente un
plan para la creacién de un departamento de capacitacion en la planta. Inclu-
ya el costo de contratar a dos instructores de tiempo completo. Prepare tam-
bién un estudio sobre el efecto que estas medidas van a tener en el
presupuesto asignado a su drea.”

» Desafios corporativos

= Wstes internos

= mzar objetivos

Ademis de los desafios externos a que debe hacer frente, la organizacién también
tiene que resolver los desafios internos. Estos derivan de que por lo general las
organizaciones se plantean muiiltiples objetivos que no siempre armonizan entre si.
Los objetivos de ventas, de caricter financiero, de servicios, de produccién, etcéte-
ra, pueden estar en conflicto con los objetivos de personal. El profesional de la
administracion de recursos humanos debe estar consciente de que objetivos como
incrementar la actitud positiva de los empleados pueden estar en desacuerdo con
objetivos como doblar la produccion o reducir la fuerza de trabajo en 15 por ciento.
Es muy importante mantener en mente que el objetivo fundamental de las orgami-



46 I-FUNDAMENTOS Y DESAFIOS

Identificacion de los desafios
internos

Relacién con el sindicato

Y

Negociaciones con el sindicato

zaciones no en todos los casos coincide con los objetivos de un sector especifico.
Por ejemplo, ¢l objetivo del departamento de ventas puede no ser acorde con el de
contabilidad o tal vez los objetivos del departamento de personal mantengan cier-
to grado de conflicto con los que se plantea el departamento de produccién. Esta
realidad conduce a la necesidad de identificar los desafios de carécter interno. En-
tre ellos se cuentan los que presentan los sindicatos, las necesidades informativas
de la organizacion y la personalidad o cultura especifica de una empresa.

Sindicatos

Tanto los sindicatos como las organizaciones gremiales constituyen un desafio cuan-
do operan dentro de una organizacién y un desafio potencial en las organizaciones
no sindicalizadas. En las compaiifas sindicalizadas éstas pactan con los represen-
tantes de los trabajadores varios aspectos, como el nivel salarial, el horario de labo-
res, las condiciones del trabajo, aspectos de seguridad, los servicios y prestaciones
como la cafeteria, el suministro de uniformes, etcétera. La diferencia entre el fraca-
50y el éxito de la empresa con frecuencia radica en el grado de honestidad y habi-
lidad del departamento de relaciones industriales para relacionarse con el sindicato.

En la compania Vulcano, productora de sustancias quimicas que se emplean
en [a fabricacion de llantas, establecida en las inmediaciones de la ciudad de
Maracaibo, Venezuela, es tradicional que se propague el nerviosismo y la
hostilidad cuando se acerca el momento de iniciar las negociaciones anuales
entre el sindicato y la empresa. Vulcano paga salarios superiores a los del
mercado y proporciona adermads considerables prestaciones a su personal;
no obstante estas circunstancias, el clima de la organizacién ha ido empeo-
rando, al grado de que el afio pasado se llegé al punto de contemplar un
emplazamiento a huelga, que se evitd en el ditimo momento. La gerencia de
la empresa comenta con frecuencia la “ingratitud” de los sindicalizados, en
tanto que éstos amenazan con paralizar la empresa este afio si no se les
conceden aumentos salariales muy por encima de la norma en la industria
nacional.

Un grupo de consultores externos, expertos en relaciones obrero-patro-
nales, fue contratado para efectuar un diagnéstico de la situacion. Estos ase-
sores determinaron varios factores de importancia critica: Los obreros reciben
sus alimentos en la cafeteria de la empresa a distintas horas que los emplea-
dos, después de que éstos han concluido de comer, “para evitar confusio-
nes”. Regularmente se excluye a los obreros de las celebraciones que la
empresa realiza, como una sencilla ceremonia para conmemorar 25 anos de
actividades que tuvo efecto hace tres meses. Un anélisis de las promociones
concedidas en la empresa mostré que durante el afio pasado practicamente a
ningun sindicalizado se le brindé la oportunidad de convertirse en empleado
de oficina. De hecho, en varios casos se opto por contratar personal externo
aungue varios integrantes del sindicato estaban bien calificados y habian ma-
nifestado la intencion de competir por los puestos disponibles. Probablemen-
te, la proverbial “gota que derramé el vaso” fue el caso de un sindicalizado
muy joven, Hipdlito Irigoyen, quien sufrid una fractura del fémur en el curso de
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sus labores. La empresa pagé puntualmente todas las sumas que la ley deter-
mina en esos casos Y lo volvera a admitir al trabajo cuando sane, pero ningtin
representante de la empresa se tomé la molestia de llamar al hospital para
enterarse de cémo se encontraba. A pesar de su eficiencia en aspectos for-
males de la administracion, el grupo de asesores concluye que el departamento
de relaciones industriales de Vuleano no ha hecho todo lo posible para mejo-
rar las relaciones de la empresa con el sindicato.

Sistemas de informacion

Para funcionar adecuadamente, los departamentos de personal requieren conside-
rable informacién sobre una serie de aspectos. Cada vez es méas evidente que la
contribucién global del departamento de recursos humanos a la empresa depende
de la calidad de la informacién que tiene, mediante la cual efectlia su proceso de
toma de decisiones. Un esbozo muy preliminar de las necesidades de informacién
de un departamento de recursos humanos puede delinearse al responder a las si-

guientes preguntas:

B ;Qué deberes y responsabilidades son inherentes a cada puesto de trabajo?
B ;Qué habilidades posee cada empleado?
B ;Qué necesidades de recursos humanos existiran en el futuro?

B ;Cudles son los factores externos que afectan mas directamente la organi-
zacién?

B ;Cudles son las tendencias dominantes, internas y externas, en cuanto a
compensacién de los empleados?

Resulta claro que la adquisicién, almacenamiento y recuperacion de informa-
cién especializada constituye siempre un reto de grandes dimensiones. Una parte
importante de este reto consiste en obtener la cooperacién de otros integrantes de
la organizaci6n, quienes aportardn gran parte de la informacién. En casi todos los
casos, son los empleados de nivel intermedio y alto quienes responderén los cues-
tionarios detallados sobre aspectos concretos. Los supervisores tendrén a su cargo
proporcionar informes sobre la asistencia, rendimiento y productividad de cada
empleado. En suma, todos los integrantes de la organizacién participan de una u
otra manera en este proceso de obtencién de informacién.

Es probable que algunos gerentes operativos tiendan a considerar que Jas soli-
citudes de informacién sobre personal son menos prioritarias que las actividades
de producir o vender los productos de la compafifa. Con el fin de asegurarse de
que exista un flujo de informacién oportuna y confiable, los especialistas en el ma-
nejo de recursos humanos no sélo deben comunicar en forma clara y persuasiva la
importancia de sus solicitudes de informacién, sino también mantener relaciones
armonicas con los otros gerentes para lograr su cooperacién. Con muy pocas ex-
cepciones, los departamentos de personal modernos recurren a sistemas de compu-
to, en los que almacenan y procesan informacién detallada sobre sus empleados.
los puestos disponibles, los sindicatos, datos del mercado de trabajo, etcétera. Las
ventajas son muchas, pero cuando se centralizan, estos sistemas de informacia
ponen a prueba la habilidad del departamento de recursos humanos para eaaste-
ner la confidencialidad de los registros.

‘———ﬁ
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Sistemas de informacidn

Perfil de la organizacion

Estrategs acocieea

D
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El departamento de personal del bufete de abogados Zapata, Glockman y
Companiia, establecido en Buenos Aires, ha tomado considerables precau-
ciones para evitar que la informacién confidencial de sus clientes o la refe-
rente a la compensacion que se concede a cada persona pueda revelarse
accidentalmente. Solamente tres empleados de alto nivel conocen los codi-
gos de acceso que permiten enterarse de cuanto ganan los altos ejecutivos
del bufete, por ejemplo.

La empresa disefié también otros sistemas de informacién de recursos
humanos y por varias razones no se tomaron las mismas precauciones para
evitar que se difunda la informacidn. En los organigramas privados preparadaos
para la presidencia a fines de julio de 2000, se especificaba todo el plan para
reorganizar el departamento que tendria a su cargo los asuntos relacionados
con la empresa nacional de petréleos. Durante una inspeccién rutinaria de
mantenimiento de la base de datos, un empleado del departamento de cém-
puto accesé los archivos de la reorganizacion y los difundié por correo elec-
trénico a toda la empresa. El departamento de personal inicio una pesquisa
para determinar quién fue el responsable de la accion, pero el presidente de la
empresa dio drdenes de estructurar un sistema de mayor confidencialidad.

Cultura, conflictos y practicas de la organizacién

Cada organizacién y cada grupo humano son tinicos e imposibles de copiar o repe-
tir. 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 e incluso de sus éxitos y
fracasos. Al margen de las normas explicitas de un reglamento de trabajo, por ejem-
plo, cada organizacién desarrolla una personalidad determinada. Con frecuencia,
el administrador de recursos humanos enfrenta la realidad intangible pero insos-
layable de que la empresa para la que trabaja tiene una cultura y una fisonomia
propias.

El reto que enfrentan los profesionales en esta drea es el de lograr el ajuste
activo al cardcter de la organizacion. Por ejemplo, en ocasiones se olvida el hecho
de que los objetivos pueden alcanzarse mediante diversas estrategias. El secreto
del éxito en este campo radica en seleccionar la estrategia que sea mas compatible
con la personalidad de la organizacion.

Coraigerente de personal de Cremas y licores, casa establecida desde hace
~wcoes ah0s en Santo Domingo, Repiblica Dominicana, una de las primeras
acciores de Blanca Monsivéis fue enviar un memorandum formal a los ge-
rartes de los distintos departamentos para que informaran a su érea sobre
‘28 zrogramas de vacaciones, el cumplimiento de los horarios y las ausencias
28 perscnal. Sorprendentemente, la informacidn tiende a llegarle tarde, in-
soempleta v a veces mal fundamentada. De acuerdo con su predecesor en el
Seestt. 2sa area no habia generado dificultades en el pasado. Ya estaba a
gents g2 somunicar la dificultad cuando tuvo la idea de revisar los expedien-
s o= —=ses anteriores, que le revelaron que eran los supervisores y no los
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gerentes de la empresa quienes habian tenido a su cargo esa funcién. Ya que
Cremas y licores es una compafiia de cardcter conservador y formal, ninguno
de los gerentes se habia sentido animado a manifestarle abiertamente su
preferencia por relegar esa funcién en sus supervisores de departamento. La
licenciada Monisvais comprendié que esa peculiaridad era parte de la cultura
de la empresa para la cual trabajaba ahora. Cambidé su memorandum y un
mes més tarde tuvo la satisfaccion de comprobar que la informacion empe-
zaba a fluir de manera adecuada.

» Desafios profesionales

2rofesionalizacién

“Tleloma univergitario 4

—provisados

La profesionalizacién del drea de administracién de los recursos humanos es pro-
bablemente uno de los retos mds significativos que enfrenta el recién graduado.
Con excesiva frecuencia, se podré encontrar con empresas que carecen de conoci-
mientos o conciencia de las aportaciones que un profesional del 4rea puede hacer a
una organizacién moderna. Sin embargo, cada vez son mas los ejecutivos de alto
nivel que toman conciencia de que la administracién de personal, el recurso mas
importante de su empresa y de hecho de toda nacién o sociedad, es demasiado
esencial para delegarla a un nivel secundario. Por esta razon, los administradores
de recursos humanos han ido escalando puestos de mayor responsabilidad e im-
portancia dentro de las empresas modernas.

Certificacion

La legislacién de la mayoria de los paises latinoamericanos estipula que el ejercicio
de ciertas profesiones se limita a las personas que estdn capacitadas para el caso v
que han recibido la debida certificacién. Por ejemplo, en todo el subcontinente se
exige a una persona que desea ejercer una profesién como la medicina que obtenga
los conocimientos y las garantias que determina la ley. El diploma universitario y
otros certificados similares constituyen una prueba tangible de que la persona tie-
ne el derecho a trabajar en determinado campo, porque cumple con los requisitos
necesarios.

El debate respecto al futuro profesional del campo de la administracién de los
recursos humanos continta abierto. Algunos indicadores llevaron a ciertos exper-
tos a concluir que en la mayor parte de los paises latinoamericanos la administra-
cién de personal se estd convirtiendo en un drea de acceso tan restringido y exclusivo
como la medicina, lo cual equivale a decir que sélo los graduados de las universi-
dades reconocidas por la ley podran ejercer esta labor. Otros indicadores y exper-
tos, también de muy reconocido mérito, indican que el drea se mantendré en un
estado de flujo constante, por lo que los egresados de casi todas las carreras relacio-
nadas con la administracién podrin desempefiarse en el 4rea.

Resulta indudable que la administracién de recursos humanos estd profesio-
nalizdndose con rapidez gracias a las aportaciones y diligencias de entidades como
las escuelas de graduados, las asociaciones profesionales y las agrupaciones gre-
miales. En tltimo término, la complejidad de la actividad del administrador de
personal en la sociedad moderna es un poderoso argumento para convencex a las
empresas de seleccionar a personas muy capacitadas y competentes en el area, ¥ a
preferirlas sobre los “improvisados”.
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» Perspectivas de la administracion de los recursos humanos

Meta del administrador
de recursos humanos

Autoridad profesional

Subordinacion ante los objetivos
de a arganizacion

El campo de la administracién de personal enfrenta toda una gama de desafios,
como hemos visto a lo largo de este capitulo: retos de carécter histérico, de caracter
interno y externo a la organizacién, y de carécter profesional.

El objetivo de la actividad profesional del administrador de recursos humanos
es el logro de las metas de la organizacién con un maximo de eficacia y en un marco
de acciones responsables y éticas. La administracion de recursos humanos existe
para ayudar a los demés integrantes de la organizacién. Su funcién no consiste en
dirigir la operacién de la empresa, ni en establecer sus objetivos. En el contexto de
una corporacion moderna, su autoridad es limitada y por lo comtin 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 afios recientes,
sin embargo, la complejidad de este campo profesional llevé a incrementar la auto-
ridad ejecutiva que se otorga a los directores de areas de personal.

En el uso de su autoridad, los profesionales deben reconocer la existencia de
diferentes niveles dentro de la organizacién. Por lo general, los ejecutivos de alto
nivel muestran un nivel distinto de expectativas respecto a lo que debe lograr un
gerente de personal, como ilustra la figura 2-3.

Para actuar con eficacia, los especialistas en recursos humanos deben contribuir
de manera efectiva al éxito de la organizacién. Enlos restantes capitulos de esta obra
se estudian aspectos especificos de la administracion de personal, pero el profesio-
nal debe mantener la perspectiva fundamental de su funcién: contribuir a los obje-
tivos de su organizacién. Siempre que las normas y politicas de un departamento de
recursos humanos entren en conflicto con los objetivos generales de la organizacién,
sera necesario subordinarlas al interés basico y fundamental de la corporacién.

Comparacién de la importancia concedida a las funciones
de administracién de personal :

COLUMNA 2 COLUMNA 4
ADMINISTRADORES  COLUMNA 3 GERENTES
COLUMNA 1 DE PERSONAL EJECUTIVOS  INTERMEDIOS
Igualdad de oportunidades 2 1 1
Reclutamiento 3 2 2
Sueldos y salarios 3 3
Seleccidn de personal 27 4 16
Planeacién de recursos humanos 12 5 7
Capacitacién y desarrollo 23 6 13
Evaluacién del desempefio 29 7 12
Orientacién 32 8 8
Administracién de pélizas de seguro S5 9 6
Separacion de personal 14 10 14

Fuente: Adaptado de Harold C. White, APD y Michael N. Wolfe, “The Role Desired for Personnel Administration,”
en Personnel Administrator, pp. 90-91.

Tarea efectiva

» Resum
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A causa de la creciente complejidad profesional de esta drea, hay una clara
tendencia a conceder mayor nivel de autonomia a los departamentos de adminis-
tracion de recursos humanos. El drea de personal cada vez adquiere mayor autono-
mia para tomar sus propias decisiones, pero en general la importancia relativa que
reflejan los recursos asignados a las dreas de personal ain es menor que la de otros
campos. De acuerdo con varios estudios, el presupuesto promedio de los departa-
mentos de personal apenas constituye 1% del total de los presupuestos en la mayo-
ria de las empresas.

Para ser efectiva, la labor de los especialistas del area debe tomar en cuenta las
areas clave de cada nivel gerencial y trabajar con cada una de ellas dentro de un
marco de responsabilidades claramente definidas. Actuar de otra manera suele
conducir a diseniar estrategias menos eficaces y a tomar decisiones que resultan
ignoradas en la practica.

Aunque investido de autoridad limitada y por lo general dotado de recursos
modestos, se espera que el departamento de personal enfrente con éxito a los desa-
fios considerados en este capitulo. Si no lo hace con decisién y entusiasmo, la fun-
cion misma de la administracion de los recursos humanos de una empresa no estar
bien dirigida ni podrd lograr sus metas. La adopcién de medidas proactivas, con
base en un cuidadoso sistema de obtencién de datos y retroalimentacién, constitu-
ye el pilar sobre el cual descansan la mayorfa de los departamentos de recursos
humanos del siglo xxI.

La administracién profesional de los recursos humanos enfrenta varios desafios
que se desprenden de las demandas de caricter histdrico, externo e interno.

En el campo histérico, los desafios recientes dieron principio durante la Revolu-
cién Industrial, la cual condujo ala realizacion de estudios cientificos del trabajoy los
trabajadores. Conforme aumenté la complejidad de las labores, se increments la
necesidad de contar con especialistas en la ad ministracién de recursos humanos. Los
primeros departamentos de personal surgieron en el contexto de la Primera Guerra
Mundial y permitieron responder a las demandas de la contienda. En la actualidad
las dreas de recursos humanos tienen la responsabilidad de enfrentar los desafios
internos y externos que afectan a la organizacién y las personas que la integran.

Los desafios de cardcter externo se originan en factores como los cambios tecrio-
16gicos, econémicos y culturales, y los generados por el sector ptiblico. Cada uno de
estos sectores influye en la forma en que la organizacién alcanza sus objetivos.

Los desafios de caracter interno surgen de factores como los sindicatos. Cuan-
do una organizacién tiene un sindicato activo, la capacidad y habilidad para con-
ducir las negociaciones obrero-patronales asumen importancia vital,

Un departamento de recursos humanos debe obtener y mantener una base de
datos eficiente. La necesidad de tener informacién actualizada y confiable y la
manera dptima de poner en préctica las polfticas de personal dependen de los ob-
jetivos generales que se haya trazado la organizacion.

Si el departamento de personal enfrenta con éxito los retos descritos en este
capitulo podrd contribuir de manera eficaz a los objetivos generales de su organi-
zacion. La razon de ser de un departamento de recursos humanos consiste en sus
aportaciones efectivas al logro de los objetivos generales de la empresa.
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P Revision de términos

Cardcter de la organizacién Funcién de asesoria
Demografia Funcién de mando éjecutivo
Departamentos de bienestar Revolucién Industrial
Desafios internos Sindicato

Desafios externos

> Preguntas para verificacion y analisis

1. El sector de la explotacién minera es muy importante en la mayoria de las
economias latinoamericanas. En su opinién, y dentro del contexto de su pais,
;como influyé la Revolucién Industrial en la administracion de los recursos
humanos en el sector minero?

2. La industria automovilistica constituye una de las grandes fuentes de em-
pleo e ingresos para la mayor parte del subcontinente latinoamericano. La in-
dustria ha pasado por alternativas claras, de dominacién del mercado por parte
de compafiias de capital estadounidense, francés, japonés, sueco, etc. En su
opinién, ;qué papel ha tenido la administracién de los recursos humanos de
estas empresas en las alternativas de ascenso y descenso que todas estas com-
pafifas han experimentado?

3. Usted es el gerente general de una compafiia que fabrica calzado de cuero y
durante una visita a una feria industrial se encuentra con una cosedora que le
permitiria reducir el personal de su empresa en 12%. ; Qué comentarios y plan-
teamientos haria usted al respecto?

4. Dentro del marco de las tendencias demograficas de su ciudad, la oferta de
mano de obra no calificada: ;se incrementard ¢ disminuird en el curso de los
| préximos diez afios? ;En qué basa usted su andlisis?

{ 5. Las compafiias bancarias tienden a mantener grupos de empleados de con-
siderables dimensiones. Seleccione un banco representativo de su comunidad
y esboce tres posibles formas de mejorar el manejo de los recursos humanos de
la institucién.
6. El gerente general del Banco Comercial estd considerando la apertura de la
. primera sucursal de esa institucién en la ciudad de San Carlos. Inicialmente, se
1 decidié que esta sucursal tendra 32 empleados de distintos niveles. ;Qué pre-
. supuesto considerarfa usted necesario para el departamento de personal? ;Con
. base en qué pardmetros lo determinaria?

» Caso de estudio 2-1

Nuevas politicas de personal en Cobres Industriales

Gracas a ==ma inalterable practica de mantener normas de alta calidad y riguroso
coeerel de Jos servicios a los clientes, la empresa Cobres Industriales, que emplea
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1 200 personas, mantiene una notable preeminencia en su mercado. Desde que lle-
g0 al pais, el ahora anciano (pero atn vigoroso) sefior Schweitzer puso en practica
un férreo sistema de administracién. En su definicién predilecta, el sistema consis-
te en “un minimo de empleados de oficina y un méximo de personal de ventas y
servicios al cliente”. La administracién de personal se ha limitado a mantener un
eficiente sistema de néminas (Schweitzer tiene por norma pagar bien a sus emplea-
dos) y una disciplina estricta. Los empleados que han manifestado su descontento
han sido despedidos.

Un serio quebranto de salud obligé al sefior Schweitzer a ausentarse de la em-
presa durante cinco meses. En ese lapso su nieto, amigo del progreso y las ideas
modernas, se hizo cargo de la direccién y lo contraté a usted para crear un departa-
mento moderno de personal. Dado el corto tiempo con que ha contado, sélo ha
podido contratar a dos personas que, junto con las dos antiguas y usted, forman
ahora un grupo de cinco empleados. A causa de las circunstancias, todavia no hay
frutos tangibles que puedan exponerse de manera objetiva.

Totalmente restablecida su salud, el viejo leén volvié al trabajo v se muestra
molesto por los cambios ocurridos, pero curioso y dispuesto a escuchar. Cita a una
reunién a su nieto 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 concede 20 minutos para hacer su exposicion.

1. Prepare una cuidadosa exposicion de las razones que tiene Cobres Industria-
les para organizar un departamento de personal completo.

2. Tome una actitud proactiva: ;Qué preguntas anticipa usted que le hara el
sefior Schweitzer?, ;como planea contestarlas? (Prepare sus respuestas para un
minimo de tres preguntas.)

» Caso de estudio 2-2

Cambio y modernizaciéon en Metalmecanica del Noreste

Los gigantescos talleres de Metalmecanica del Noreste se disefiaron e instalaron en
las afueras de una gran ciudad industrial, al final de la Segunda Guerra Mundial.
Durante afios la empresa produjo considerables dividendos, pero hace ya cuatro
anos que las pérdidas exceden los ingresos. El gerente de produccion presenté al
Consejo de Fideicomisarios de la empresa un plan de modernizacion radical que
contempla el despido de 60% del personal no especializado para reducir los costos
y permitir la contratacién de nuevos técnicos. Aproximadamente 600 personas se
verédn afectadas por esta decision. Al mismo tiempo, la empresa esta preparandose
para contratar a 180 expertos en diversos aspectos técnicos. El presidente del Con-
sejo de Fideicomisarios lo llamé a usted a su oficina y le solicita que prepare un
comunicado de prensa para explicar la situacién de la empresa a la comunidad.

1. Redacte un articulo periodistico de aproximadamente 500 palabras que ex-
plique la situacién de la compariia 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.
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2. ;Como estima que afectara este cambio la némina de la empresa? ;Por qué?
Prepare un breve memorédndum al departamento de finanzas y al Consejo de
Fideicomisarios explicando el cambio y sus probables efectos sobre la empresa
desde el punto de vista de la administracién de recursos humanos.
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En el capitulo 1 se establecié que “el propésito de la administracién de los recursos
humanos es el mejoramiento de la contribucion productiva del personal a la orga-
nizacién, en un marco de acciones ética y socialmente responsables”. Conforme las
organizaciones se internacionalizan mas (y uno de los claros objetivos de las corpo-
raciones modernas puede ser ganar en dimensién internacional), los departamen-
tos de recursos humanos enfrentan nuevos desafios para contribuir a lograr nuevos
objetivos.

En el pasado cercano sélo un grupo muy pequefio y selecto de profesionales
latinoamericanos salia al extranjero para trabajar en otros paises de manera tempo-
ral. Ese era el caso, por ejemplo, de los integrantes de los equipos diplomaéticos. En
casi todos los otros casos, los latinoamericanos sencillamente emigraban de mane-
ra més 0 menos permanente a otros paises. Ahora, la situacién ha variado de mane-
ra radical porque un nimero creciente de profesionales se desplaza de un pais
latinoamericano a otro o de América Latina a diversos paises del mundo desarro-
llado durante su carrera profesional dentro de una corporacién multinacional.

La economia mundial experimenta una fuerte tendencia a globalizarse y ese
proceso favorece mucho la internacionalizacién del personal. Sin embargo, esto no
quiere decir que la funcién de la administracién de personal sea hoy mds sencilla o
menos costosa. Aunque muchas personas atin consideran que la transferencia de
un pais a otro equivale a una especie de consagracién y éxito final, la verdad es que
puede equivaler a una catapulta al éxito... 0 a una seria fuente de dificultades.

Considere las siguientes observaciones hechas por un experto en la transferen-
cia internacional de personal ejecutivo:

En el proceso de establecer ejecutivos de un pais en otro, la tasa de fracasos es alarman-
te. Esta falta de interaccién entre los ejecutivos y las corporaciones se debe en primer
lugar a fallas en el proceso de seleccién, asi como a programas de orientacion inadecua-
dos. Para complicar las cosas aiin mds, muchos ejecutivos evitan de manera sistematica
aceptar puestos en el extranjero porque consideran que al ausentarse de la sede central
disminuirdn sus oportunidades de lograr avances profesionales y que no habra buenos
puestos disponibles para ellos cuando regresen a su pais.*

La administracién de los recursos humanos en el &mbito internacional sigue
las mismas metas y objetivos que en el nacional. Por ejemplo, también en este cam-
po es esencial la labor de obtener informacién, asi como llenar las vacantes que se
presenten y llevar a cabo evaluaciones del personal de la empresa. La diferencia
estriba en que en el drea internacional los logros pueden ser impresionantes, pero
los obstdculos que se deben vencer son mucho més grandes.

Desde el punto de vista del administrador de personal, los desafios seran espe-
cialmente considerables por varias razones. Por ejemplo, debera trabajar en un en-
torno con un marco legal distinto, con el que no se encuentra familiarizado. Tendré
que desenvolverse y triunfar en una sociedad que tal vez tenga otras costumbres y
tradiciones, una cultura diferente y en general un mundo que difiere enormemente
del suyo. Enfrentard también los dilemas profesionales, familiares y personales que
estas situaciones entrafian, asi como otros factores dificiles. Pero al mismo tiempo
encomtrard un campo de fértiles posibilidades y oportunidades, que puede consti-
nzr el punto culminante de los primeros afios de su carrera profesional.

Los desafios del nuevo pais son muy distintos a los del pais de origen, pero se
espera que el empleado transferido lleve a cabo una labor productiva y de alto

*Pa="F¥ By Developing the International Executive”, en Personnel fournal, marzo de 1989, p. 4.
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nivel. Bl administrador de recurscs hamanos hace todo lo que estd a su alcamce
para responder de mamera positiva a estos re¥os manteriendo una actitud fJexible y
de cardcter proactivo. En todes los cases su éxite podria depender considerable-
miente del nivel de informacién y corociznientos que obtenga de la nteva sociedad,
y de su capacidad para adaptarse al nuevo medic.

Una editorial hispanomexicana ha logrado una sélida expansion en el merca-
do latinoamericano. Hace cinco afios que la empresa empezo a enviar sus
productos al exterior, llevando a cabo el proceso “a control remoto” desde
su sede en la ciudad de México. Con base en los indicios positivos del mer-
cado, la direccion decidio concluir la etapa de exploracién inicial y abrir ofici-
nas de ventas en las ciudades de Cuatemala, Bogota y Sao Paulo. El gerente
general y propietario de la empresa, don Raman Godinez, seleccioné a tres
jovenes ejecutivos que en su opinidn prometen mucho. Cada uno de ellos
recibid instrucciones especificas respecto a la situacion financiera y el po-
tencial de ventas del pais al que se trasladara. El sefior Godinez, sin embargo,
considerd innecesario proporcionar informacién de caracter general sobre
cada pais o dar instrucciones al departamento de personal de hacerlo, y se
permitié una pequefia broma al respecto: “Usted sabe que en esta empresa
nos concentramos en los aspectos précticos, ;creia que funcionamos como
escuela?”

Durante el mes de preparacion intensiva en asuntos contables y de ven-
tas, mientras los jévenes ejecutivos Sanchez, Gémez Vega y Alatorre asistian
ajuntas que con frecuencia se prolongaban hasta altas horas de la noche, los
abogados de la empresa en Cuatemala, Colombia y Brasil recibieron instruc-
ciones de tramitar visas de trabajo en los respectivos paises de destino para
que estuvieran listas con toda puntualidad.

Efrain Sdnchez viajé a Cuatemala, pero su esposa tuvo que quedarse en
México junto con sus dos hijos a causa de diferencias en los calendarios
escolares de ambos paises y a un compromiso laboral que ella debia con-
cluir. La relacion conyugal de esta pareja se deterioré en el curso de los dlti-
mos meses y el viaje contribuyd a empeorar el clima familiar. Aunque la mejor
temporada de ventas en el mercado centroamericano se inicia en tres sema-
nas y la empresa espera obtener al menos cierto grado de presencia en las
ferias del libra que se llevan a cabo en la regién, Efrain anuncia que va a volar
a la ciudad de México para atender asuntos familiares que no puede poster-
gar, Después de una estadia de cuatro dias en México, comunica a la geren-
cia que va a proceder a la mudanza de su familia a Guatemala, Jo que significara
un minimo de ocho dias adicionales. Es obvio que todos los planes de la
empresa de lograr una participacion en la temporada centroamericana de
ventas de este afio se deben aplazar. Arturo Cémez Vega se trasladd a a
ciudad de Séo Paulo. Lo primero que descubrid al llegar fue que el coste 2e
vida era considerablemente superior al que le habia descrito el departaments
de personal. Su paquete de compensacion equivalia a un excelerte Bgress
en México, pero lo obligaba a un notable descenso en su nivel de «da e= S&8
Paulo. Peor aun, su modesto ingresa impedia que pudiera ancras, come &rs
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Diferencias linguisticas su objetivo original. Las diferencias lingiifsticas y culturales, que habian sido

y culturates minimizadas y consideradas sin importancia, se convirtieron en graves obs-
taculos. (En una reunién informal un funcionario del departamento de perso-
nal le habia asegurado que “el portugués se aprende en dos semanas”. Han
pasado dos meses y medio, y Arturo todavia enfrenta considerables proble-
mas para entender el portugués de las personas con quienes trata.) Arturo se
queja de los alimentos, que son muy distintos a los que él esta acostumbrado
a consumir, y en general no consigue adaptarse a la sociedad en que ahora
vive. Al cabo de 60 dias en el pais se comunica con la central de la empresa
en la ciudad de México y solicita un incremento de 70 por ciento en su ingre-
so (que no se concede) o el envio de los pasajes de regreso. Al volver a
México la situacion desemboca en un estado de conflicto agudo porque el
antiguo puesto de Arturo ya no estd disponible. Finalmente, la situacion pro-
voca la separacién de Arturo de la empresa.

Alberto Alatorre habia vivido antes en Bogotd y conocia bien Venezuela y
Ecuador, los paises que junto con Colombia comprenden su zona de ventas.
De este modo, su conocimiento de la zona le permitié a Alberto negociar un
paquete de compensacion adecuado y gracias a sus contactos no tuvo difi-
cultades para lograr que su hijo mayor ingresara a un buen colegio bogotano.
Su esposa tenia una perspectiva realista de la vida en esa parte de América
del Sur. Ambos experimentaron algunas dificultades en el proceso de ajus-
tarse a la nueva dieta y a las nuevas costumbres, pero en general se adapta-
ron bien al medio. Después de un breve periodo de ajuste, Alberto inicié con
éxito las operaciones comerciales de la empresa.

Cuando llegé el fin del afio, el balance comercial de las operaciones ex-
tranjeras de la editorial arrojé considerables pérdidas en Cuatemala y Brasil,
pero mostré un buen saldo a favor de la empresa en Colombia. Alberto Alatorre
hizo una recomendacion para modificar la estructura del departamento de
personal y adoptar politicas mas proactivas en el futurc.

Comoilustra el ejemplo anterior, la administracion de recursos humanos a nivel

internacional no estd exenta de dificultades. Los departamentos de personal que

T o o —— necesitan cubrir plazas en el extranjero recurren a una amplia bateria de técnicas y
programas para ayudar a su personal a prepararse para la nueva plaza, para auxi-
liarlos v servirlos mientras se encuentran en el exterior y para reubicarlos a su vuelta
al pais.

Los departamentos de recursos humanos deben crecer junto con la corporacién
para apovar la creciente internacionalizacién de las empresas. A medida que una
compaiia se hace mds compleja y adopta nuevas perspectivas, empieza a adoptar
uma perspectiva internacional porque la posibilidad de lograr ventas o de captar re-
c=sos crovenientes del exterior se va convirtiendoen una posibilidad cada vezmayor.

» Estructuras fundamentales y desafios internacionales

Las fsmcemes v actividades bésicas de la administracién de recursos humanos,
pr=sessacia ex: el capitulo 1, son esencialmente las mismas a nivel internacional,
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pero el profesional del &rea debe estar consciente de los muiltiples desafios que
implica la participacién de la corporacién en la economia de més de un pais, asi
como del efecto que esto tiene en la estructura del departamento. Tanto los aspec-
tos culturales como los legales adquieren especial importancia en el &mbito inter-
nacional.

Elementos culturales y creencias sin fundamento

Nuestra base cultural es un elemento de la mayor importancia en nuestra vida. En
la sociedad moderna se evita calificar una cultura de “buena” 0 “mala” y sencilla-
mente se aceptan las diferencias entre ellas procurando comprendernos unos a otros.
Préicticamente todos los seres humanos vivimos inmersos en determinado contex-
to cultural. Tan grande es el influjo del elemento cultural que con frecuencia no
advertimos su presencia porque damos por sentado que las personas que nos ro-
dean van a actuar y a reaccionar de determinada manera. Por ejemplo, el indivi-
dualismo acérrimo que caracteriza la vida en Estados Unidos no es bien vistoen la
inmensa mayoria de los pafses de Latinoamérica. Desde el punto de vista de un
latinoamericano, su sociedad es mucho més integrada y cooperativa que la estado-
unidense. Del mismo modo, cuando se compara una sociedad latinoamericana ti-
pica con lajaponesa, en opinién de la mayoria de los observadores la cultura latina
resulta mucho mds individualista que la japonesa —que muestra un grado notable
de integracién—, hace permanente hincapié en la armonia del grupo y desaprueba
en gran medida toda iniciativa personalista.

Cuando ingresan al mercado internacional, tanto las corporaciones como los
departamentos de administracién de recursos humanos se ven obligados a revisar
y modificar varias posiciones fundamentales porque empiezan a estar en contacto
cotidiano con personas de distintas culturas y tradiciones que siguen précticas la-
borales diferentes. En el drea de la administracion de los recursos humanos, um
ejemplo claro de diferencias culturales extremas lo ofrecen las practicas v normas
de seleccién y contratacién de personal. En los paises musulmanes y en Japén es
cultural y legalmente aceptable la seleccidn, contratacién v promocién de un em-
pleado con base en factores como el sexo, la religién y el estado civil.

En paises como Estados Unidos, Canad4, el Reino Unido y Suecia estas précti-
cas podrian conducir a un costoso litigio legal. En el drea internacional, los profe-
sionales de la administracién de personal (como los gerentes operativos) tienen
perfecto derecho a mantenerse fieles a su pais de origen y a mostrarse orgullosos
de €l, pero al mismo tiempo experimentan de continuo una serie de situaciones con
personas de otras nacionalidades, con las que deben mostrarse justos y objetivos.
La predileccién por personas de la propia cultura o nacionalidad lleva a fricciones
y diferencias que se tornan destructivas en la mayorfa de los casos. El camino al
éxito profesional excluye sistemdaticamente a las personas que no logran mantener
una perspectiva desapasionada y justa en su trato con trabajadores de origen dis-
tinto al propio.

Estructura del departamento

Como se estudié en el capitulo 1, el disefia de la estructura de un departamento de
recursos humanos refleja los objetivos y logros que se esperan de él. Cuando las
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organizaciones se internacionalizan, el departamento de recursos humanos man-
tiene los mismos objetivos y metas, y desempefia funciones similares, como reclu-
tamiento, seleccién y contratacién de personal, pero la forma de llevar a cabo estas
actividades puede variar considerablemente.

El departamento puede continuar centralizado en la sede corporativa o crear
dependencias en las distintas sucursales de la corporacién. En las instituciones de
grandes dimensiones, los departamentos de personal que se crean en las sucursa-
les pueden ser tan complejos y tener tantas funciones como el departamento de
personal de la central corporativa. Corresponde a la gerencia corporativa determi-
nar el grado de autonomia que se conceda a cada departamento.

La cadena hotelera Gauditiene su sede corporativa en Barcelona, en la pro-
vincia de Catalufia, Espafia. Abri6 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. Por su extraordinaria internaciona-
lizacion, la empresa cuenta con departamentos de personal en cada uno de
sus hoteles, asi como con un departamento general de recursos humanos en
la sede corporativa de Barcelona.

La seleccion y contratacién de un empleado de nivel inicial —un mensaje-
ro, una mucama o un afanador de la cocina— se efectia por completo 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 de Costa Rica lo realiza por entero el
departamento de personal de esa ciudad.

Cuando es necesario seleccionar y contratar a un empleado de nivel in-
termedio —como un especialista en reservaciones, un capitdn de meseros o
un supervisor de mantenimiento—, ello se lleva a cabo en coordinacién con la
oficina de Barcelona, que se asegura de que se cumplan determinados pa-
508 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 compafiia estipula
que la decision final se adopte en Barcelona.

En general, mientras mayor sea el grado de internacionalizacién y mds com-
plejos los riesgos econémicos y politicos, mas importante se torna contar con una
estructura descentralizada que posibilite la toma de decisiones rdpidas y adecua-
das al entorno. Las caracteristicas culturales y legales de los paises donde operan
subsidiarias corporativas hace también aconsejable un enfoque descentralizado que
perrmita a: departamento de recursos humanos local enfocar sus politicas y practi-
cas a las realidades de la comunidad.

Derechos de los empleados

L% aspectos legales y los derechos de los trabajadores constituyen un elemento de
L mayer =mportancia en la préctica internacional de la administracién de recursos
Immmames. B2 principio general de accién es que las leyes que tienen prioridad son
las el pass e que resida el empleado en todos los casos.
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Claudia Shanafield, de nacionalidad estadounidense, ha trabajado durante
dos afios al servicio de Dexter, Ltd., compafiia que se especializa en la venta
de instrumentos de precision para la industria fotografica. Dexter tiene su
sede corporativa en Boston, Massachussetts, Estados Unidos.

Claudia recibi6 la orden de trasladarse a Caracas, Venezuela, durante un
mes, para supervisar la instalacion de ciertos equipos. Pese a encontrarse en
el sexto mes de su embarazo, Claudia aceptd la misién. Un mes después, a
punto de regresar a Boston, sufrié en el curso de su trabajo un accidente
automovilistico que le provocé un parto prematuro y la obligé a ella y a su
bebé a mantenerse hospitalizados durante tres semanas. A consecuencia
del accidente surgieron varios asuntos de cardcter legal. En este caso, la le-
gislacion venezolana toma precedencia respecto a la de Estados Unidos has-
ta que Claudia regresa a su pais. Varios aspectos legales contindan depen-
diendo de la legislacién venezolana, aun después de su regreso a Estados
Unidos.

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

Inadvertidamente, las diferencias culturales y legales pueden crear obsticulos
tanto en el pais sede de una corporacién como en una de sus sucursales. Por ejem-
plo, en Estados Unidos diversas leyes prohiben a los entrevistadores hacer pregun-
tas de carécter personal, pero la mayoria de los pafses latinoamericanos no legisla
al respecto. Por esa razén, si en el desarrollo de una entrevista de trabajo dentro de
Estados Unidos el funcionario de la empresa hace preguntas como: “;Estd usted
casada?” o “; Piensa embarazarse en el curso de los préximos dos afios?” v después
se rechaza a una candidata, ésta puede concluir que se le discriminé y es probable
que presente una demanda legal. Por estas razones, muchas compatifas propor-
cionan manuales y videos especiales al personal que participa en estos delicados
campos.

Pese a que los derechos especificos de los trabajadores varfan de uno a otro pais,
existen también similitudes regionales. Una caracteristica generalizada en América
Latina, por ejemplo, es que la limitacién de oportunidades que se basa en distincio-
nes de raza o credo religioso resulta totalmente inaceptable. Asimismo, hay deter-
minados principios que se han ido extendiendo de manera gradual, como el principio
de la codeterminacién, 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. Desde
el fin dela Segunda Guerra Mundial este derecho se extendi6 a muchos paises euro-
peos y a algunos latinoamericanos.

Otro punto de gran similitud a nivel internacional lo ofrecen las leyes sobre la
seguridad fisica de los trabajadores.

Las deplorables condiciones de seguridad e higiene que se vivian en las grar-
des empresas britanicas del siglo Xix fueron descritas magistralmente por e
novelista Charles Dickens. Gracias en parte a la conciencia que sus obras
crearon, gradualmente se han ido aboliendo en todo el mundo practicas coma
el trabajo infantil o e! trabajo en jornadas de muchas horas, que por lo prolon-
gado resultan lesivas a 1a salud de los trabajadores.
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Claudia Shanafield, de nacionalidad estadounidense, ha trabajado durante
dos afios al servicio de Dexter, Ltd., compafiia que se especializa en la venta
de instrumentos de precision para la industria fotogréafica. Dexter tiene su
sede corporativa en Boston, Massachussetts, Estados Unidos.

Claudia recibi6 la orden de trasladarse a Caracas, Venezuela, durante un
mes, para supervisar la instalacién de ciertos equipos. Pese a encontrarse en
el sexto mes de su embarazo, Claudia acepté la mision. Un mes después, a
punto de regresar a Boston, sufrié en el curso de su trabajo un accidente
automovilistico que le provoco un parto prematuro y la obligd a ella y a su
bebé a mantenerse hospitalizados durante tres semanas. A consecuencia
del accidente surgieron varios asuntos de caracter legal. En este caso, la le-
gislacion venezolana toma precedencia respecto a la de Estados Unidos has-
ta que Claudia regresa a su pais. Varios aspectos legales contintan depen-
diendo de la legislacion venezolana, aun después de su regreso a Estados
Unidos.

Con frecuencia la proteccidén que brinda la legislacién de algunos paises a sus
ciudadanos se extiende incluso a los que se encuentran en el extranjero, siempre
que con ello no se viclen las leyes del segundo pafs.

Inadvertidamente, las diferencias culturales y legales pueden crear obsticulos
tanto en el pais sede de una corporacién como en una de sus sucursales. Por ejem-
plo, en Estados Unidos diversas leyes prohiben a los entrevistadores hacer pregun-
tas de cardcter personal, pero la mayoria de los paises latinoamericanos no legisla
al respecto. Por esa razon, si en el desarrollo de una entrevista de trabajo dentro de
Estados Unidos el funcionario de la empresa hace preguntas como: “;Estd usted
casada?” o “;Piensa embarazarse en el curso de los préximos dos afios?” v después
se rechaza a una candidata, ésta puede concluir que se le discriminé v es probable
que presente una demanda legal. Por estas razones, muchas companias propor-
cionan manuales y videos especiales al personal que participa en estos delicadas
campos.

Pese a que los derechos especificos de los trabajadores varian de wuno a ofro pats,
existen también similitudes regionales. Una caracteristica generalizada en America
Latina, por ejemplo, es que la limitacién de oportunidades que se basa en distincio-
nes de raza o credo religioso resulta totalmente inaceptable. Asimismo, hay deter-
minados principios que se han ido extendiendo de manera gradual, comoel principio
de la codeterminacién, que da a los obreros y a los sindicatos que los representan el
derechoa participar en las decisiones del consejo administrativo delaempresa. Desde
el fin de la Segunda Guerra Mundial este derecho se extendié a muchos paises euro-
peos y a algunos latinoamericanos.

Otro punto de gran similitud a nivel internacional lo ofrecen las leyes sobre la
seguridad fisica de los trabajadores.

Las deplorables condiciones da seguridad e higiene que se vivian en las gran-
des empresas britanicas del siglo Xix fueron descritas magistralmente cor &
novelista Charles Dickens. Gracias en parte a la conciencia que sus obmas
crearon, gradualmente se han ido aboliendo en todo el mundo préacticas Sams
el trabajo infantil o el trabajo en jornadas de muchas horas, que por e arsles-
gado resultan lesivas a la salud de los trabajadores.
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Los castigos fisicos, comunes en la marina de guerra y en las flotas mer-
cantes de la mayoria de las naciones avanzadas del siglo xix, desaparecieron
totalmente, pero en vida de Dickens era comun flagelar a un marino revolto-
so. El trabajo industrial que requiere la manipulacion de un agente cancerige-
no como el asbesto generd una serie de garantias y restricciones que tienen
como objetivo proteger la salud del personal expuesto a sustancias peligro-
sas. Los codigos de seguridad que se observan en la industria del petroleo
son notablemente similares entre si, aunque se ponen en practica en lugares
tan disimiles como México, Venezuela y el Medio Oriente.

Pese a los cambios ocurridos durante los iltimos afos, en América Latina y en
Protecsion del empleo Europa atn existe mayor grado de proteccién a la seguridad en el empleo que
en Estados Unidos. Asimismo, y pese a los recientes cambios en su economia, la
mayoria de la poblacion asalariada de Japén y Corea del Sur mantiene una signifi-
cativa garantia de contar con trabajo vitalicio.

P Preparacién y seleccion internacional

La planeacién y seleccién del personal constituyen un elemento vital en el drea de
la administracién internacional de los recursos humanos. La determinacion de las
politicas generales de la compaiifa es un punto de esencial importancia. En gene-
ral, toda corporacién que opere en dos o mas paises debe optar entre la contrata-
Gontratacion de personal local  cién de persenal local o la reubicacién de personal extranjero. Cada una de estas
opciones tiene ventajas y desventajas. La contratacién de personal local crea vincu-
los con la comunidad y por lo comin asegura menores posibilidades de conflicto,
pero no garantiza que se sigan estrictamente los lineamientos corporativos. La po-
Reubicacion de personal litica de optar por la reubicacién de personal asegura a la corporaci6n contar con
extranjero personal experimentado que se preparo para cumplir funciones internacionales,
pero limita el grado de integracién con la comunidad nacional.
La tendencia general es mantener un alto grado de oportunidad para el perso-
nal local en los puestos de nivel bajo o intermedio, y un alto grado de flexibilidad a
nivel ejecutivo, que idealmente debe componerse de igual ntimero de personas de
origen local y de reubicadas de la sede corporativa.

3

e g i B i La compafiia Eterna Primavera, exportadora de flores tropicales con sede en
Bogotd, Colombia, celebré contratos con entidades de Costa Rica, Honduras
«Republica Dominicana para diversificar su produccion. Ademas de los espe-
- shstas calombianos en técnicas boténicas que procederan a la instalacion
se sueves centros de produccion, la empresa contratd aingenieros forestales
- Le=ae censes, hondurefios y dominicanos para que seintegrenalos trabajos
<= s a~presa. El ingeniero Rolando Cuevas, de nacionalidad dominicana, ha
~zsigizs en Colombia y estd bien familiarizado con las técnicas y los objetivos
== Is s—presa, que le hizo una oferta para convertirse en gerente general de
~we-aciones de las tres sucursales. La gerencia de ventas y la funcion de
sustcsa corresponden a personal de confianza de origen colombiano. El ge-
sete e amwi0s y recepcion de materiales, quien tiene su sede en Miami, es el
sergusedo Ramén Acosta, nacionalizado estadounidense.
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En una corporacién internacional el gerente de personal desempefia una fun-
cién de especial importancia en la planeacion de las futuras promociones y en la
preparacién del personal ejecutivo. Gracias a la perspectiva global que tiene de
toda la empresa, con frecuencia se le encarga la labor de planear los movimientos
de personal a futuro. Para ello es necesario identificar a los candidatos con poten-
cial para desempefiar puestos actuales o de futura creacién en todos los niveles de
la organizacién. El depastamento de personal procede a evaluar a cada persona
con potencial, a identificar los aspectos que un candidato debe mejorar y a conside-
rar los efectos que la capacitacién y la experiencia ejercerén sobre el candidato. Al
trabajar en coordinacién cercana con los niveles ejecutivos de la organizacién, el
gerente de recursos hurmanos se asegura de suministrar un flujo continuo de candi-
datos internos bien calificados y preparados para asumir mayores responsabilida-
des tanto en el dmbito internacional como en el nacional.

Reclutamiento internacional

Las organizaciones que operan en més de un pais necesitan identificar candidatos
con potencial para puestos a nivel nacional o internacional. Los candidatos provie-
nen de dos fuentes de suministro: los empleados actuales y las personas contrata-
das en el mercado externo. Este proceso presenta considerables oportunidades de
avance en la carrera profesional, ademads de llenar vacantes importantes en la orga-
nizacién.

La novedad de recibir una oferta internacional por lo general 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 cultura-
les, legales y lingiiisticas a menudo desalientan al personal con mayor experienda.
Tres de los obstdculos que més suelen encontrarse en este campo corresponden a
situaciones sobre las que la empresa ejerce minimo grado de control: las familias en
que ambos e6nyuges trabajan, la presencia de nifios y jévenes 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 en el &mbito internacional puede
dificultarse cuando no existen mecanismos de comunicacién interna adecuados.
Una razén por la que algunos ejecutivos jévenes no aceptan responsabilidades in-
ternacionales puede ser la falta de direccién y apoyo de ejecutivos con mayor expe-
riencia. Con frecuencia los candidatos a la reubicacién internacional temen que sus
oportunidades de lograr un sélido desarrollo profesional disminuirdn si dejan de
tener contacto directo con la ctipula corporativa.

La Secretaria de Turismo de México organiza regularmente exposiciones de
artesanias nacionales en diversos paises de América del Sur. Carolina Pin-
z6n, joven graduada en Administracion de Empresas, acepto la responsabii-
dad de organizar varios aspectos de las exposiciones, incluyendo el transpers
la importacién y exportacién de objetos tipicos, y la promocién de los geen-
tos. Al cabo de tres afios su trabajo empezé a perder el elemento de nevecas
y aventura que tuvo al principio. Carolina advierte que su carrera profesicesl
no progreso.
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Al volver a México después de una exposiciones en Buenos Aires, Caro-
lina recibe una llamada telefénica de una antigua compariera de la universi-
dad que le comenta la apertura de varias vacantes de nivel superior dentro de
la misma Secretaria de Turismo. Una de ellas se adapta por enterc a sus
aspiraciones y calificaciones profesionales.

“Nunca me habria enterado, de no haber recibido la llamada de mi ami-
ga", comentd Carolina después de recibir una promocién que le permitié
ubicarse de manera permanente en la ciudad de Tijuana, y concluyd: “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.”

Promocion de ejecutivos para Warias rompaitas internacionales har creado programas de promocién de eje-

plazas internacionales cutivos [Gvenes, en ol cwrso de los cuales un ejecutive experimentado cumple las
funciones de gufa v asesor.

.“ El consorcio argentino Viox Populi se especializa en sondeos de la opinién

publica. Su equipo de encuestadores cubre todo el Cono Sur, asi como areas

de Brasil. La compafiia abrié varias plazas internas en Santiago de Chile, en
Porto Alegre y en Montevideo, pero nota con preocupacion la ausencia de
interés y respuesta pese a que equivalen a claras promociones. Ya que es
imperativo contar con personal experimentado para cubrir esas importantes
ciudades y recabar informacion confiable, la empresa revisa sus practicas de
informacidn interna, asi como las de desarrollo y promocidn. Una de las pri-
meras estrategias consiste en permitir al personal clave actual, con sede en
Buenos Aires, visitar por un periodo corto por motivos de trabajo las zonas
donde potencialmente se instalarian en caso de aceptar los desafios. Tres
meses mas tarde, la gerencia cuenta con dos solicitudes para los puestos de
Santiago y Montevideo, respectivamente, y una para Porto Alegre.

En algumnos cascs, e! reclutamisnio de personas que se encuentran actualinende

Repatriacion de personal ent el exlerior para que se repatrien a su lugar de origen y irabaien en €] puede
resultar més diffail que Ja identificacidn de candidatos apropiaglos para el mercado
local de traleaio.

P Laus E La compaiiia canadiense Pure Clacial, establecida en Vancouver, Columbia

Britanica, se especializa en la venta de bebidas gaseosas y agua mineral em-

octedada. Cuando la compafiia decidié lanzar una campana de ventas en Re-
puesca Dominicana, la gerencia consideré que Pascual Dorantes, quien habia
arigrage de ese pais a Canada seis afios atrés, seria un candidato idoneo para
= puaste de gerente de relaciones publicas. Durante la fase inicial de la ope-
“aeioe e~ Santo Domingo, Pascual colabord con gusto en el proceso y viajé a
& '='a en dos ocasiones, por periodos de dos semanas cada uno. Animado por
el awts el gerente general, L. |. Dougherty, hizo una oferta a Pascual para que
seiiera a mstalarse en Santo Domingo. Aunque la oferta significaria un consi-
@esatée ~cremento en su nivel de ingresos, Pascual la rechazé para sorpresa
@& sefzr Dougherty. La esposa de Pascual trabaja en otra compafiia de
Vamecever v los dos hijos adolescentes de la pareja estan bien integrados a su
=eeec 225 L3 compafiia optd por buscar un candidato local.
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Seleccién internacional

Conforme una empresa nacional se va convirtiendo en una corporacién multina-
cional, el proceso inicial de seleccién tiende a favorecer la transferencia de emplea-
dos del pafs donde se encuentra la sede corporativa a los paises donde se abren
sucursales. Sin embargo, el niimero de personas de diversas nacionalidades que
trabajan en las sucursales va en aumento. Dado que los ejecutivos de la organiza-
cién adoptan una perspectiva global, las decisiones de contratacién o promocién
basadas en la nacionalidad disminuyen de manera progresiva. Cuando la organi-
zacion se convierte en una entidad genuinamente global, los niveles ejecutivos se
internacionalizan.

Elproceso de seleccién en el &mbito internacional requiere que el administrador
derecursos humanos considere varios aspectos que van més alla de los procedimien-
tos tradicionales. La determinacién de quién es el mejor candidato para un puesto se
basa en aspectos que ademds de ser puramente 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— son elementos fundamentales.
Las investigaciones demuestran que la madurez y la estabilidad emocional, junto
con el nivel de conocimientos profesionales sobre el drea, son dos factores en los que
los ejecutivos de las organizaciones grandes centran su atencién.

Sin considerar la vacante que se desee llenar, el departamento de personal debe
prestar atenci6n especial al nivel de compatibilidad del candidato con la cultura y
las précticas del pais donde se espera que trabaje.

El aspecto familiar, finalmente, tHene importancia crucial. Las oportunidades
de trabajo para la esposa (o de manera creciente para el esposo cuando es ella la
que acepta la promocién), las oportunidades educativas para los nifios y la capa-
cidad de la familia de adaptarse a su nuevo ambiente son factores que influyen
de manera decisiva en el nivel de éxito que se logre en las transferencias interna-
cionales.

» Desarrollo y ubicacién

=3 sobre
esaonsabilidades

Después de seleccionar a un candidato es necesario orientarlo, ayudarlo a lograr
un alto nivel de desarrollo para que pueda desempefiar nuevas responsabilidades,
y evaluarlo. Como en otras dreas de la administracién internacional de recursos
humanos, el desarrollo profesional y la obtencién de una evaluacién justa constitu-
yen considerables desafios para los departamentos de personal en el 4rea interna-
cional.

Orientacidn

Independientemente de lo calificado y brillante que sea el candidato, por lo gene-
ral es necesario llevar a cabo un proceso completo de orientacién sobre las normas,
politicas y caracteristicas de la compania, sobre todo si es de ingreso reciente. Tango
los recién contratados como los empleados més antiguos que llegan a un nuevo
puesto mediante una promocién requieren un proceso completo de orientacifa
acerca de sus nuevas responsabilidades.
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Lotus

Rotack e 2o+ rm s
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Esta orientacidn hace hincapié en las politicas y procedimientos que se espera
que el empleado observe, en el conocimiento de las personas con quienes va a al-
ternar y muy especialmente en los objetivos y metas que se espera que alcance. Al
contrario de lo que ocurre en el proceso de orientacion local de muchos empleados
de bajo nivel, que puede durar sélo unas horas o un maximo de dos o tres dias, el
proceso de orientar en forma adecuada a una persona a nivel internacional puede
durar semanas o incluso meses. Es frecuente dar al empleado varias semanas de
plazo antes de que asuma sus responsabilidades a cabalidad. Aunque la orienta-
cién previa a la transferencia es muy importante, la crientacién local, posterior a la
transferencia, tiene también un valor muy alto.

Las posiciones de caricter internacional requieren orientacién extensiva para
familiarizar al empleado transferido con la cultura exterior, asi como con las prac-
ticas y procedimientos especificos de su nuevo entorno. Aspectos como la actitud
social 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 perso-
na varian mucho de un pafs a otro y con frecuencia son elementos que se incluyen
en la orientacion internacional. '

Raymond Lee acepto la gerencia de un almacén de venta de aparatos elec-
tronicos en la ciudad de Panama. El almacén es una sucursal de Lotus, Inc.,
que tiene su sede en Taipei, la capital de Taiwén. Tanto el sefior Lee como su
esposa son originarios de Taipei y su contacto con el mundo de la cultura
latina ha sido practicamente nulo.

Durante su primera reunién social, a la que fueron invitados funcionarios
de alto nivel de la comunidad panamefia, el sefior y la sefiora Lee ofrecieron
un tradicional bufete chino acorde con la costumbre taiwanesa.

Aungue en su pais de origen no se acostumbra bailar durante las reunio-
nes sociales y en lo personal no saben hacerlo, los Lee se asesoraron de las
practicas locales y la sefiorita Hortensia Lopez, subgerente del almacén, llevo
mdsica local. Con notable habilidad, el sefior Lee invité a las parejas a bailar al
son de un alegre ritmo tropical cuando concluyé ia cena.

La reunion fue un éxito. Cuando los invitados se retiraron, el sefior yla sefiora
Lee estrecharon efusivamente la mano de la sefiorita Lopez y agregaron en
inglés: “Sin su sugerencia esta reunidn habria sido un fracaso. jMil gracias!”

Capacitacion y desarrollo

En las grandes corporacicnes, el desarrollo profesional del empleado se logra en
gran medida gracias a sus experiencias internacionales, asi como por la capacita-
ci6n especifica que reciba. Diversas compafifas multinacionales utilizan la técnica
de rotar a sus ejecutivos jévenes en diversas funciones y distintos paises para ayu-
dar al desarrollo de su talento gerencial.

Cuando el ejecutivo se ve en la necesidad de cubrir diversas funciones en cul-
ruras diferentes logra una comprensién amplia de la organizacién y del entorno en
que cpera. Las actividades de capacitacién y desarrollo también pueden comple-
mentarse mediante cursos formales en instituciones educativas. Estos cursos se
dictan en entidades que pueden incluir desde universidades hasta clases especiali-
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zadas que ofrece un experto en un 4rea especifica. A medida que mds companias
expanden sus horizontes internacionales, la experiencia en el extranjero se convier-
te en un elemento de creciente valor en el curriculum vitae de todo profesional con
ambiciones.

Peruana del Aire mantiene 16 oficinas en el continente americano, asi como
12 en Europa. Durante los dltimos cinco afios el gerente de la empresa ha
sido el ingeniero Alvaro Barrios, quien mantuvo la politica de limitar al maximo
los viajes y transferencias de personal de una a otra sucursal, asi como las
comunicaciones que no respondieran a estrictas necesidades de las opera-
ciones diarias. La razén para esta politica —solia explicar Barrios— era la ne-
cesidad de ahorrar al méximo en los costos operativos. Barrios se jubilé en
enero de 2000 y al asumir la gerencia el nuevo ejecutivo, el licenciado Tomés
Miranda, noté un serio deterioro en la cultura de la organizacion.

“Desafortunadamente, nuestros gerentes y nuestros empleados con
potencial gerencial tienen miras y perspectivas que se limitan por entero a su
limitado horizonte local. Nuestros ejecutivos ignoran lo que ocurre a nivel
corporativo. Es necesario volver a nuestras raices y preparar a nuestro perso-
nal clave para los desafios que pronto vamos a enfrentar.”

Junto con Ricardo Galindo, director del 4rea de recursos humanas, el
licenciado Miranda planed un curso de creacién de conciencia corporativa, al
que se invitard a todos los ejecutivos de la compafiia, que irdn asistiendo de
manera escalonada. Tentativamente, bautizé el curso “ Peruana def Aire, 101"
y se llevara a cabo el afio entrante en Tacna. El punto central de la atencién
del licenciado Miranda es la promocién de la conciencia internacional y la
preparacion de una nueva generacién de ejecutivos que dirigiran la empresa
en el primer decenio del siglo xxI.

Evaluacion y desarrollo profesional

El personal de una organizacién internacional espera y necesita apoyo y direccién
profesional en su carrera profesional. Asimismo, es necesario evaluar su desempe-
fio. La evaluacién se hace especialmente dificil cuando el evaluador se encuentra a
muchos kilémetros de distancia y con frecuencia no estd enterado de las dificulta-
des y las condiciones especificas que debe enfrentar el empleado.

Los resultados financieros de las distintas operaciones mineras de Bowder
& Bowder son claros: la operacion boliviana de la empresa obtuvo una mag-
nifica calificacion el afio pasado y todo indica que el afio entrante Jos resulta-
dos seran todavia mas halagadores. Sin embargo, el gerente general de |a
empresa, Erwin Schmidt, no esta del todo satisfecho con la gestion de Arnaldo
Pomadoro, el gerente de operacion local, porque esta consciente de que ha
incurrido en varios errores técnicos y esta procediendo de una manera que
muy probablemente conducir a un choque con los trabajadores de las -
nas locales. Pese a los excelentes resultados financieros, el sefior Schmidt
manifiesta serias reservas en la evaluacion que hace de Pomadoro.
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El carécter especial de las transferencias internacionales dificulta el proceso de
evaluar y desarrollar a las personas que se encuentran en el extranjero. Las expec-
tativas especificas sobre desempeiio no sélo constituyen las bases de la evaluacion,
sino que también dan un sentido a la carrera profesional en general. En el campo
internacional, la rotacién de puestos es una practica comin para los gerentes de
nivel intermedio, que aspiran a escalar puestos mds altos dentro de la organiza-
cién. De especial importancia 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 a menudo son una caracteristica de la administracién de perso-
nal en el &mbito internacional.

P Compensacién y proteccién

Comrpensacidn e el extranjerc

Incenmos especiales

Prustaciones en el extranjero

Castos de tarsfese o a
 rerracional

La compensacién y la proteccién internacional van més alld del pago de un salario
y las prestaciones que determine la ley del pais donde trabaje el empleado. Por lo
general, la compensacién del empleado debe incrementarse considerablemente por
varias razones: los gastos adicionales en que incurre el empleado, el nivel de ma-
yor responsabilidad que ahora le corresponde y —con mucha frecuencia— el nivel
mds alto de responsabilidades fiscales que debe cumplir porque la legislacién de
muchos paises determina que un emigrante que mantiene su residencia legal en su
pais de origen debe pagar impuestos en los dos paises.

Las corporaciones a menudo afladen incentivos especiales para las personas
que aceptan una transferencia, sobre todo cuando se trata de ciudades o pafses que
se consideran poco deseables. Otros complementos pueden corresponder alos gastos
adicionales de la educacién de los hijos, viajes periddicos al pais de origen o inclu-
0 lo necesario para cubrir los salarios del personal doméstico que el empleado
internacional contrata en su nueva posicién.

Las prestaciones pueden incluir el uso de un automévil de la compafia y, en
caso de ejecutivos de alto rango, un conductor; la afiliacién a clubes sociales y de-
portivos, compensacién por vivienda y adquisicién de enseres domésticos, etc. Por
regla general los incentivos que se otorgan a los ejecutivos que se trasladan a un
nuevo pais sélo se conceden a los directores de muy alto rango en el pais de origen.
Por ejemplo, muchos empleados internacionales con sede en paises como Estados
Unidos y los de Europa Occidental carecen de empleados domésticos en su ciudad
de origen, pero con frecuencia pueden contratar a una o dos personas cuando se
trasladan a una ciudad donde la mano de obra es relativamente abundante y de
bawe costo.

Las prestaciones tienden a incrementarse en el caso de empleados que se tras-
Aagan a pases que mantienen un nivel muy alto de impuestos sobre los ingresos
iivaduales. En ciertos casos estas prestaciones pueden llegar a niveles considera-
bles Algunas companias tienen la norma de dar garantias explicitas a las personas
Zue mansferen de que encontrardn trabajo en la corporacion, con nivel equivalente
& supemor. cuando regresen al pais. Determinados contratos de trabajo pueden tam-
suen espec:ficar el monto de la compensacién, los beneficios, los pagos que se efec-
Sage e 2aso de separacion y/ o terminacién de la relacién de trabajo, y la moneda
& @na o que se realizardn los pagos.

£5 posable que la prestacién internacional de mds dificil administracion sea la
e subwe Jos gastos de transferencia internacional, que suele incluir también a los
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familiares inmediatos. Esta prestacién puede ir desde el envio de los enseres do-
mésticos de un pais a otro, hasta la adquisicion 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 mds comunmente cubiertos en esta drea. Como ilustra la figura, en
algunos casos también es necesario proceder al envio de registros médicos, denta-
les y épticos, o ayudar al empleado en la labor de ubicar su nueva vivienda, de
identificar una escuela apropiada para los nifios, etcétera.

El proceso de regresar al empleado al pais de origen implica muchos aspectos
similares al de la transferencia al exterior. En ocasiones es posible que no se presen-
te un campo claro para el desarrollo profesional de la persona que se repatria; si no
hubo un cuidadoso proceso de planeacién, puede ocurrir, incluso, que no haya
siquiera un puesto de trabajo para él.

La planeacién efectiva de los recursos humanos por parte del departamento de
personal requiere sumo cuidado para garantizar que las transferencias y el proceso
de retorrio al pais de origen se traduzcan en empleos productivos y experiencias
positivas. Cuando no se planea un proceso de repatriacién después de cierto perio-
do de estadfa del empleado en el exterior, éste tal vez considere que la organizacién
no muestra mucho interés en su éxito profesional. Esta percepcién puede conducir
a que el empleado estime que la experiencia que adquiri6 en el exterior serd més
apreciada por una compaiifa distinta, incluso por corporaciones de la competencia.

En la medida en que los empleados que residen en el exterior se mantienen en
contacto con su pais de origen a través de las publicaciones internas de la organiza-
cién, viajes de retorno y contactos con el personal de distintos niveles, el proceso de
volver al pais se simplifica y facilita. El departamento de recursos humanos puede

Aspectos que conciernen al departamento de personal
en transferencias internacionales

Algunos de los aspectos que debe supervisar el drea de recursos humanos de la Corperacide:
Ferro son los siguientes:

B Desarrollo de un plan de compensacién y prestaciones con base en las diferencias en el
costo de vida y cualquier circunstancia especial.
B Suministro de asesoria fiscal y financiera.

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

B Asesoria en la seleccién de vivienda y escuelas adecuadas.
B Asesorfa en el proceso de abrir cuentas bancarias y efectuar transferencias de recursos.

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

8 Ayuda para obtener licendias de conducir.
B Clases de idiomas, que con frecuencia se basan en el método de “inmersién”.
B Asesoria y apoyo financiero para el transporte de enseres domésticos de un pais al otro

m Dentro de lo posible, ayudar al cényuge a cbtener visa de trabajo o residencia perma-
nente.

Fuente: Adaptado de Ellen Brandt, “Gicba: HR", en Personnel Journal, marzo de 1991, p. 41.
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efectuar una significativa contribucién a la organizacién y a las personas que la
integran trabajando para que las transferencias internacionales sean un proceso
que se conduzca con éxito.

» Relaciones con el personal y evaluacion

Es probable que el drea mds compleja en el campo de la administracidn de los re-
cursos humanos en el entorno internacional sea el de la relacién de la organizacién
con el personal. Los gerentes operativos, sin importar su nacionalidad, solicitan el
apoyo del drea de recursos humanos en este dificil aspecto. La forma en que se
administre la relacién internacional entre gerentes y empleados ejercerd un efecto
directo en el grado en que la organizacion puede alcanzar sus metas,
Las diferencias en lenguas, culturas, costumbres, cédigos legales y varios as-
pectos mds en la mayoria de los casos llevan a que las corporaciones opten por
Relaciones con el personal local ~ comtratar personal local para el manejo de los aspectos mas inmediatos de la admi-
nistracién de personal en el exterior.
Sin embargo, el uso de personal local no significa que el drea de recursos hu-
Respansahifidad corporativa manos se exima de sus responsabilidades corporativas. Cuando se lleva a cabo una
administracién por niveles, la oficina local de personal puede manejar determina-
dos aspectos especificos, como los referentes a elementos legales de la contrata-
cién, la ubicacion, la capacitacién y la compensacién, en tanto que la sede corporativa
se asegura de que se cumplan las politicas y procedimientos de caracter general.

Uno de los resultados que el licenciado Miranda espera ohiener del curso
[' “Peruana del Aire, 101", es establecer de manera muy clara que ciertas po-
liticas y normas de la corporacién deben observarse de manera rigurosa.

Para su sorpresa y disgusto, por ejemplo, se enteré de que Luis Cuillermo
Navarro, gerente de una importante sucursal centroamericana, sélo contrata
personal de sexc masculino, lo que estd en contradiccion directa con las
normas corporativas de Peruana def Aire. Las pocas mujeres que trabajan en
esa misma sucursal han recibido inequivocas advertencias de que sus posi-
bilidades de promocién son muy reducidas.

El gerente defendié su posicién argumentando que en el pafs en que opera
no ha roto ninguna ley y que es la practica usual en la sociedad en que se en-
cuentra. Uno de los puntos de interés dellicenciado Miranda para su presenta-
cen gurante la primera reunion es no dejar lugar a dudas respecto a la postura
ze g cempaiiia: Peruana del Aire tiene por norma evitar la discriminacién por
razines ge religion, raza o sexo. Tras consultar con sus asesores legales, el
wasceco Miranda establecio que esa politica corporativa esta en perfecta con-
gr-==5a con las leyes del pais en que opera el sefior Navarro.

Perwu

> Desafios de la administracion internacional
de recursos humanos

Ademas de eercer un efecto muy notable en la administracién de los recursos hu-
mames & ambito internacional tiene repercusiones muy complejas sobre toda la
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organizacion. A medida que la gerencia amplia sus horizontes, las perspectivas de
la administracién de personal cambian y se hacen mds globales. Las personas que
no contemplan o no siguen esta evolucion y adoptan puntos de vista estaticos de-
jan de enterarse de varios de los aspectos mas esenciales de la corporacién. Las
estrategias y politicas corporativas se enriquecen sustancialmente con el aporte de
las diversas culturas que interactian dentro de ella y, en ultimo término, enrique-
cen también la vida de cada uno de sus integrantes.

Solucion practica de problemas en la administracién
internacional de recursos humanos

Como en las operaciones de caricter estrictamente nacional, en la administracién
internacional de recursos humanos pueden surgir dificultades de variada indole;
por ejemplo, la escasez de trabajadores en determinadas areas, la renuncia inespe-
rada 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 posea todo el conocimiento y la habilidad necesarios para resolver la
vasta gama de complicaciones que pueden surgir en el campo internacional, pero
el drea de recursos humanos debe prepararse para el caso identificando fuentes de
asesoria y apoyo.

La identificacién de personas —fuera y dentro de la organizacién— que pue-
dan aportar soluciones positivas constituye un recurso invaluable en esta drea. El
desarrollo progresivo de una agencia internacional de consultores en diversas dreas
y de expertos legales puede ser la tinica forma efectiva de prepararse para enfren-
tar las complejas situaciones que surgen en este campo.

Desafios internacionales y diversidad
en el lugar de trabajo

Practicamente toda la poblacién del mundo de habla hispana esté experimentando
cambios drdsticos. Algunos de los cambios mds notables incluyen la incorporacién
de la mujer al mundo del trabajo, la internacionalizacién del personal, un nivel
educativo mucho mds alto por lo menos entre las nuevas generaciones, mejores
niveles de salud y mayor longevidad general.

La internacionalizacién del personal, especialmente en las corporaciones gran-
des, es un fenémeno que con toda probabilidad se incrementara durante el siglo xx!.
Este proceso de internacionalizacion deriva de factores como la mayor facilidad para
viajar y emigrar de un pafs a otro, el incremento del niimero de matrimonios entre
personas de distinta nacionalidad, el incremento en el amero de personas que se
educan en pajses distintos al propio y la globalizacién de la economia mundial.

Entre los efectos que la internacicnalizacion creciente del personal de las em-
presas modernas esta ejerciendo se cuenta una fuerte tendencia a basar la compen-
sacion en el desempefio individual y no en factores como la religién, la raza o el
sexo. Para el administrador de recursos humanos el hecho de que es muy probable
que el personal a su cargo muestre mayor grado de diversidad durante los prime-
ros decenios del siglo XxI tiene importantes consecuencias. La flexibilizacién de las
actitudes del pasado, la preparacién para afrontar los desafios del futuro v la capa-
cidad para responder a las nuevas condiciones son elementos basicos para lograrel
éxito profesional en este campo.
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Realidad del trabajo

B

Bolsa de valores

Horario internacional y local

' D"e'r'"i“ LI —
en aLtathns

Sensibilidad cultural

Las corporaciones modernas deben enfrentarse a nuevas situaciones que hace unos
anos parecian no existir. Por ejemplo, una institucién en apariencia tan firme y bien
establecida como la manera de dividir el tiempo de trabajo en cinco dfas laborales
(lunes a viernes) y en dos de descanso (sdbado y domingo) estd puesta a prueba en
numerosas corporaciones. A menudo las realidades del mercado exigen que algu-
nos integrantes de la empresa laboren el sdbado o incluso el domingo, que se acos-
tumbren a efectuar cambios frecuentes en el horario de trabajo o que sugieran
alternativas a los horarios tradicionales. El departamento de personal debe con-
templar las realidades de la globalizacion del trabajo.

Conzalo Arias Roman es gerente del departamento de analistas de datos
financieros en la casa de bolsa Inversiones y Futuros, establecida en Cara-
cas. Su labor consiste en efectuar analisis rdpidos de los cambios que las
bolsas de valores de Nueva York, Londres, Hong Kong y Tokio experimentan
a diario para a su vez hacer recomendaciones a los inversionistas caraque-
fios que son sus clientes y que deben decidir, con base en su informacion y
andlisis, si se van a retirar de determinada posicién del mercado o si van a
invertir con mas agresividad en otra. Obviamente, las diferencias de horarios
entre estas ciudades son muy significativas. Una serie de altibajos pronun-
ciados del mercado lo llevé a presionar a su personal para que trabajaran
horas extras durante el mes de marzo; asi, cada persona laboré un promedio
de 10 horas diarias de lunes a sabado. Los resultados fueron excelentes en
términos financieros. Durante abril el indice Nikkei, originado en Tokio, em-
pezd a ofrecer excelentes oportunidades y el personal trabajé un promedio
de 11 horas diarias. Uno de los analistas, quizas exhausto por la falta de sue-
fio y descanso, cometié un error que costo un significativo porcentaje de las
ganancias del mes, Llegd mayo y tanto el indice Nikkei como el mercado de
Londres empezaron a mostrar sefiales de alta tension. Arias Roman hizo una
pausa en su frenética tarea de seguir los altibajos del mercado para estructu-
rar junto con recursos humanos un horario que permita establecer jornadas
mas razonables sin caer por entero en la préctica de implantar turnos a la
manera de muchas operaciones industriales.

El profesional de administracién de los recursos humanos hara bien en recor-
dar que las diferencias culturales parecen sélo interesantes o inofensivas cuando se
observan desde fuera, pero en todos los casos conllevan, junto con la brillante pro-
mesa de comprender mejor a otros sectores humanos, el potencial de alto conflicto
v extrafieza que surge entre grupos cuyas practicas son mutuamente excluyentes.

= s250r Eric Damien Schuller, académico austriaco-aleman, es director de
#=smos, escuela de idiomas ubicada en la ciudad de Tijuana, que se halla en
& murtera de México con Estados Unidos y es notable por su internacionalidad.
£! zerseral administrativo y académico procede de practicamente todos los
gernos ae ja Tierra. La rigurosa observacion de los horarios que practican los
eeropens del norte {y el sefior Schuller no es excepcion a la regla) choca por

SSETUCIOn Ml



e hace unos
firme y bien
as laborales
a prueba en
n que algu-
que se acos-
ue sugieran
l debe con-

s de datos
ia en Cara-
i0s que las
perimentan
3s caraque-
flormacion y
3 0 si van a
de horarios
jos pronun-
 trabajaran
n promedio
celentes en
Tokio, em-
n promedio
alta de sue-
ntaje de las
nercado de
an hizo una
ra estructu-
er jornadas
turnos a la

eT e recor-
s cuando se
rillante pro-
to conflicto
xcluyentes.

director de
 se halla en
acionalidad.
e todos los
ractican los
} choca por

=seegcion multiculiural

» Resumen

3= DESAFIOS INTERNACIONALES 75

completo con la tendencia de los estudiantes de origen latinoamericano a
ser un poco mas tolerantes en sus horas de llegada y en ocasiones a perma-
necer en los salones de clase después de que las lecciones concluyeron. Las
maestras de origen tailandés y chino no tienen inconveniente en preguntar
abiertamente a sus alumnos cuél es su ingreso mensual o cudl es su edad, lo
gue equivale a tocar un tema tabd en Occidente. En el departamento de
francés es costumbre que las personas de distinto sexo se saluden con be-
sos en ambas mejillas, en tanto que las mujeres de origen hindd y coreano
evitan cuidadosamente el menor contacto fisico con todos los demas. Los
japoneses de la escuela tienden a formar grupos que se retinen invariable-
mente a comer, mientras que los estadounidenses insisten en la defensa de
su privacidad. El mismo sefior Schuller se ha sorprendido por la diversidad
cultural de su institucion. Minutos después de escuchar en su oficina una
fuga de 6rgano del musico clasico Bach, salié a consultar un archivo... y fue
informado por Mercedes, la secretaria de origen dominicano, que también
ella era ardiente amante de la musica; ;no podria escuchar el merengue tro-
pical que se transmite por su estacién de radio favorita?

Pese a todas las diferencias, Kosmos es una institucion arménica, co-
menta el sefior Schuller, “porque las normas establecidas para todos son
claras y faciles de comprender, y se aplican con independencia de a quién
afecten o a quién puedan molestar”.

La adminijstracién de recursos humanos de una corporacién internacional implica
toda una serie de nuevos desafios para el profesional del drea. Al mismo tiempo, la
habilidad de hacer frente a estos desafios constituye un campo rico en oportunida-
des para la persona capaz de enfrentarlos con éxito. Al ayudar a las personas mds
calificadas de la organizacién a llevar a cabo la estrategia corporativa en una escala
global, el departamento de recursos humanos puede constituirse en un elemento
clave del éxito de la corporacién.

Para que el departamento ofrezca aportaciones positivas debe participar en el
proceso de transformacién que experimenta toda compafiia que ingresa a la arena
internacional; de una operacién meramente nacional, pasa a una operacién con
miras y objetivos que necesariamente tienen que ser mucho mds amplios. Esta evo-
lucién requiere que los integrantes del departamento estén conscientes de las ca-
racteristicas de las transferencias internacionales de personal, asi como de los
aspectos que derivan de reintegrar al personal que se encuentra 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
recursos humanos.

El proceso de internacionalizacion afecta casi todas las actividades del depar-
tamento de personal. En estos casos, contar con planes de cobertura de puestos es
de crucial importancia, asi como las decisiones sobre politicas de la compania res-
pecto a la contratacion de personas de diversas nacionalidades.

Es necesario identificar los obstdculos que pueden surgir en el proceso de in-
ternacionalizacién y al mismo tiempo identificar las fuentes de talento externo a a



" FUNDAMENTOS Y DESAFIOS

organizacién que pueden resultar de utilidad en el proceso. Ya que en el 4mbito
internacional el profesional de la administracion de personal estard trabajando en
un marco legal que no coincidird en cuanto a espiritu o letra de un pais a otro,
tendra la necesidad de contratar a personas que cuenten con la suficiente flexibili-
dad para adaptarse a distintas condiciones de trabajo, que puedan asimilarse a la
cultura local y al mismo tiempo contribuir a los objetivos de la compaitia. Con
frecuencia esas personas son de origen local.

En el campo internacional aspectos como la orientacién, la capacitacién y el
desarrollo se hacen mucho més complejos. El éxito de la persona transferida de-
pende en gran medida de la ubicacién y el desarrollo adecuados. Los aspectos de
compensacién también se hacen més complejos. A menudo, el departamento de
personal debera preparar paquetes individuales de compensacién, que en algunos
casos pueden incluir prestaciones adicionales o diferentes a las que se conceden a
las personas que trabajan en la sede corporativa central.

El departamento de personal debe evaluar la efectividad de sus actividades
internacionales para mejorar su propio desempeno y garantizar un clima efectivo
de comunicacién con el personal. El departamento deberd participar frecuentemente
en la solucién de problemas diversos que surgen en el ambito internacional. El
creciente proceso de internacionalizacién que se experimenta en toda América La-
tina contribuye a la diversidad de la fuerza laboral de la organizacidn y requiere
que los administradores de recursos humanos estén conscientes de las importantes
consecuencias que este proceso tendrd en toda la corporacion.

» Revision de términos

Internacionalizacién de la fuerza laboral Prestaciones internacionales
Paquetes de compensacion internacional Programas de repatriacion
Planeacién de cobertura de puestos Transferencia internacional

Politicas de transferencia internacional

P Preguntas para verificaciény analisis

1. Rodrigo Araiza, joven y brillante profesional de la empresa en que usted
ejerce el cargo de subgerente de recursos humanos, acaba de recibir una oferta
de transferencia internacional, y se comunica con usted para que le responda
francamente a la pregunta: ;C6mo le afectaria esta oferta? ;Qué importancia
tiene en su futuro profesional?

3 Usted trabaja en la sucursal de una compariia de productos quimicos en
caliad de asesor de transferencias de personal. La corporacién planea trasla-
dar a tres quimicos que actualmente residen en Argentina al pais donde usted
sesde v el gerente de su departamento le solicita un memorandum de no mas
Ze dos paginas de extensin con sus recomendaciones y sugerencias practicas
pasa Jevar a cabo la transferencia.

3 La corporacion con la que usted trabaja celebré un contrato de intercambio
cemser—a’ con una compania japonesa que enviard a una delegacién de tres
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empleados de nivel intermedio a familiarizarse con su empresa. Cite cuatro
medidas que va usted a tomar, con una filosofia proactiva, para evitar los cho-
ques y las diferencias culturales en la medida de lo posible.

4. La gerencia general informa a su departamento de personal, del que usted
es el gerente, acerca de la apertura de nueve plazas de trabajo en el exterior. Las
oportunidades son para personas con interés de promoverse en el drea de ven-
tas. ;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 decidido enviar a dos ejecutivos a su pais. Ambos son
jovenes, casados y cuentan con cierta experiencia internacional en Europa, pero
no en su pais. Incluyendo una descripcién general de las medidas legales
que requiere la transferencia, cite cuatro acciones especificas que usted instru-
mentard para asegurarse de que su estadia en el pais en que usted reside ten-
dra éxito.

» Caso de estudio 3-1

Proyecto colombo-venezolano

El joven y dindmico ingeniero colombiano Diego Piedrahita Estrada fund6 hace
cuatro afios la compaiiia Bolivariana de Alimentos. Después de ensayar en el campo
de la produccién y comercializacion de varios productos tradicionales, la compa-
fila desarroll6 una linea que obtuvo considerable éxito en el mercado colombiano.
El término comercial RapiCena describe una bateria completa de alimentos conge-
lados que pueden calentarse en un horno de microondas en pocos minutos. La
empresa mantiene una nomina de 230 personas en Medellin, Colombia, y operaen
Caracas con 12 personas.

Bolivariana de Alimentos decidi6 lanzar una iniciativa de ventas v ampliacién
de su participacion en el mercado venezolano. Lo mismo que en Colombia hasta
hace dos afios, la actitud inicial del ptiblico consumidor es de desconfianza en Ve-
nezuela y en opinién de los expertos en mercadotecnia es necesario que las amas
de casa venezolanas prueben los productos RapiCena para convertirlas en clientas
habituales.

Después de estudiar el mercado venezolano, Bolivariana de Alimentos eliminé la
radio y la televisién de su estrategia de ventas por diferentes razones. La gerencia
determiné que la inica manera efectiva de demostrar cémo preparar los alimentos
y dar al ptblico la posibilidad de probarlos consiste en realizar demostraciones
practicas del producto.

La colombiana Ana Maria Peldez Rincén fue seleccionada para encabezar el
departamento de promocién de RapiCena en la sucursal de Caracas. Ana Maria tiene
35 anos de edad y se trasladara a Caracas en compaiiia de sus dos hijas, menores de
edad. Su desempefio anterior ha sido fundamentalmente en ventas, campo en el cual
ha obtenido notables éxitos en Colombia. Salvo por un breve viaje a San Antonio. en
la frentera venezolana con Colombia, nunca antes ha estado en el exterior.

El ingeniero Estrada lo llamé a usted para que en su calidad de gerente de
personal de la sucursal de Caracas le proporcione informacién y asesoria sobre 1a
transferencia de Ana Maria.
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1. Prepare un memordndum de una pdgina y media con sugerencias y consi-
deraciones respecto a la transferencia internacional de Ana Marfa.

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 las responderia usted?

3. Elingreso mensual de Ana Maria equivale a mil délares. Asimismo, al final
del afio, en los dos 1iltimos afios ha recibide un bono que equivale al ingreso de
dos meses y medio. Ya que ahora su labor va a ser fundamentalmente de pro-
mocién y no de ventas, y que Caracas es una ciudad donde el costo de la vida
es aproximadamente 15% mads alto que en Medellin, ;qué ingreso mensual o
anual considera usted recomendable? ;Cémo lo estructuraria?

4. Al iniciar labores en Caracas, una importante funcién de Ana Maria sera
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André Laurent, “The Cross-Cultural Puzzle of International Human Resource Management”,
en Human Resource Management, primavera de 1986, pp. 91-102.

Anne V. Corey, “Ensuring Strength in Each Country: A Challenge for Corporate Headquarters
Global Human Resource Executives”, en Human Resource Planning, marzo de 1991, pp.
1-8.

Banu Golesorkhi, “Why Not a Woman in Overseas Assignments”, en HRNews, marzo de
1991, p. C-4.

Brian Dumaine, “Exporting Jobs and Ethics”, en Fortune, 5 de octubre de 1992, p. 10.

‘Brian O’Reilly, “Doing Business on Mexico’s Volcano”, en Fortune, 29 de agosto de 1988, pp.

72-74.

Brian O'Reilly, “Your New Global Work Force”, en Fortune, 14 de diciembre de 1992, pp. 52-
66.

Calvin Reynolds, “HR Must Influence Global Staff Strategy”, en HRNews, marzo de 1991, p.
C-L

Cainzn Revrolds v Rita Bennett, “The Career Couple Challenge”, en Personnel fournal, mar-
zo de 1991, pp. 46-48. Véase Linda L. Ball, “Overseas Dual-Career Family: An HR

Challenge”, en HRNews, marzo de 1991, p. C-8; Richard Souders, “HR Exec Best to
Tesign Manage Compensation”, en HRNews, marzo de 1991, p, C-5.

Cazze Fall. World Trade Organization to Discuss Global Labor Rights”, en International HR
—=2e abriljunio de 1994, p.3.

Chmmtsme O Keen, “French Employers Must Create Non-Smoking Work Areas”, en HR Update,
emers-sebrero de 1993, p. 3.

Clamsa 8 Deussh “Getting the Brightest to Go Abroad”, en The New York Times, edicién
=posmal 17 Jewmnio de 1990, secc. 3, parte 2, p. 25.




cias y consi-

s. ;Como se
le haga Ana

smo, al final
l ingreso de
ente de pro-
o de la vida
) mensual o

Maria serd
BS & Un gru-
08 RapiCena
e usted va a
incluyendo
giere usted

anagement”,

eadquarters
de 1991, pp.

S, marzo de

p. 10.
de 1988, pp.

992, pp. 52-
yde 1991, p.

urnal, mar-
ily: An HR
xec Best to

national HR
HR Update,

es, edicién

3 "DESAFIOS INTERNACIONALES 79

Ellen Brandt, “Global HR”, en Personnel Journal, marzo de 1991, p. 41.
Geert Hofstede, Culture and Organizations, McGraw-Hill International, Berkshire, R, 1991.

Gene Koretz, “Europe’s Work Force Isn't Moving with the Money”, en Business Week, 21 de
junio de 1993, p. 24,

J. Steward Black y Mark Mendenhall, “Cross-Cultural Training Effectiveness: A Review and
a Theoretical Framework for Future Research”, en Academy of Management Review, vol.
15, niam. 1, 1990, pp. 113-136.

James E. McElwain, “Succession Plans Designed to Manage Change”, en HRMagazine, fe-
brero de 1991, pp. 67-71.

Joann S. Lublin, “Diversity Training Extends Beyond the U.S.”, en The Wail Street Journal,
edicién oriental, 30 de julio de 1994, p. C1.

“Jobless Europe”, en The Economist, 26 de junio de 1993, p. 17; Carla Rapoport, “Europe
Tackles Its Job Crisis”, en Fortune, 4 de octubre de 1993, pp. 133-134.

Jolie Solomon, “Learning to Accept Cultural Diversity”, en The Wall Street Journal, edicidn
oriental, 12 de septiembre de 1990, p. B1.

Louis 8. Richman, “The Coming World Labor Shortage”, en Fortune, 9 de abril de 1990, pp.
70-77. Véase Alan Riding, “Now, the Graying of Europa”, en The International Herald
Tribune, 23 de julio de 1990, p. 1.

Luis R. Gémez-Mejia y Theresa Welbourne, “Compensation Strategies in a Global Contest”,
en Human Resource Planning, marzo de 1991, pp. 29-41.

Mary Sullivan Taylor, “American Managers in Japanese Subsidiaries: How Cultural Differ-
ences Are Affecting the Work Place”, en Human Resource Planning, marzo de 1991,
pPp. 4349,

Nakiye Boyacigiller, “The Role of Expatriates in the Management of Interdependence.
Complexity and Risk in Multinational Corporations”, en The Journal of International Bu-
singss, tercer cuatrimestre, 1990, p. 373.

Nancy K. Napier y Richard B. Peterson, “Expatriate Re-Entry: What Do Repatriates Have to
Say?”, en Human Resource Planning, marzo de 1991, pp. 19-28.

Patrick Oster et al., “The Fast Track Leads Overseas”, en Business Week, 1o. de noviembre de
1993, p. 64.

Paul L. Blocklyn, “Developing the International Executive”, en Personnel, marzo de 1989,
p-44.

Raymond J. Stone, “Expatriate Selection and Failure”, en Human Resource Planning, marzo
de 1991, pp. 9-18.

Rosalie L. Tung, “Career Issues in International Assignments”, en The Academy of Management
Executive, vol. II, nim. 3, 1988, pp. 241-244,

Rosalie L. Tung, “Selection and Training of Personnel for Overseas Assignments”, en Colum-
bia fournal of World Business, vol. 16, nim. 1, 1981, pp. 68-78. Véase F. Mueller-Maerki,
“Help Wanted: Adam Marx or Karl Smith: A New Breed of Executive for Eastern Europe”,
en Corporate Issues Monitor, vol. VI, nim. 1, 1991, pp. 1-4,

Steven Greenhouse, “State Dept. Finds Widespread Abuse of World's Women”, en The New
York Times, edicién nacional, 3 de febrero de 1994, p- 1

Susan Moffat, “Should You Work for the Japanese?”, en Fortune, 3 de diciembre de 1990, PP-
107-120. Véase Deborah L. Jacobs, “Japanese-American Culture Clash”, en The New York
Times, 9 de septiembre de 1990, secc. 3, parte 2, p-23.




80 1:FUNDAMENTOS Y DESAFIOS

Via J. Marsick, Ernie Turner y Lars Cederholm, “International Managers as Team Leaders”,
en Management Review, marzo de 1989, p. 47,

Wayne Cascio y Manuel G. Serapio, Jr, “Human Resources Systems in an International
Alliance: The Undoing of a Done Deal?”, en Organizational Dynamics, invierno de 1991,
pp. 63-74.

William B. Johnston, “Global Work Force 2000: The New World Labor Market”, en Harvard
Business Review, marzo-abril de 1991, pp. 115-127.







- s ___-

6. Reclutamiento
7. Seleccién de personal

de los recursos uTnamn

Go‘w;a’ﬁw@‘-

OBJETIVOS
Sociale

» Oreanizativos
' Funcionales
» Personales

S

;_,“.“-de recuraos humanos
jgenerados hacia y desde el antorno

— —




PREPARACION
Y SELECCION

ONTAR CON UN SISTEMA CENTRAL DE INFORMACION Y BASE DE DATOS ES UNA NECESIDAD
esencial de todo departamento de recursos humanos. El ciclo del empleo principia con una clara
comprension de los puestos que existen en la organizacion y los planes formulados para
fenarlos. En ese punto, el departamento de recursos humanos recluta y ayuda a seleccionar a las
personas que se requieren para ayudar a que la corporacion logre sus objetivos. La preparacién y
& seleccién de personal tienen importancia crucial porque una organizacién nunca puede ser
mejor que las personas que la integran.

En los cuatro capitulos siguientes se estudian las actividades que se llevan a cabo para la
abtencion de personal. Todo profesional del drea se ve influido por este proceso porque su éxito
depende de las personas que obtenga para la organizacién. Es probable que las actividades de
seleccion sean las mas importantes debido a que las decisiones de contratacion con bases
solidas en un proceso adecuado conducen a un buen desempefio.

-




Las descripciones de puestos precisas y bien concebidas mejoran la efectividad de toda la
OrgANiZACon.

ROBERT |. SAHL, “Pressing New Reasons for Accurate Job Descrip-
tions”, en The Human Resource Professional, otofio de 1992, p. 20.
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Como hemos visto en los capitulos anteriores, los desafios derivados del entorno
actual, de cara al nuevo milenio, constituyen el eje de la orientacién moderna del
profesional de la administracién de recursos humanos.

Para que el profesional pueda actuar de manera proactiva, necesita informa-
cién sobre los recursos humanos que su empresa tiene en la actualidad y los que
necesita obtener. Asimismo, la informacién respecto a las necesidades de su orga-
nizacion es de vital importancia.

En una compafifa pequefia, esta necesidad de contar con informacién precisa
puede satisfacerse mediante un sistema manual. Conforme la organizacion se hace
mds compleja, la informacién referente a puestos, solicitudes de trabajo, compen-
sacion, etc., por Jo comin debe manejarse mediante archivos de computadora. Es
obvio que al adquirir un adecuado dominio de varias técnicas de computacion el
futuro profesional se estd preparando adecuadamente para cumplir bien su labor.

Como ilustra la figura 4-1, la actividad del departamento de personal se basa
en la informacién disponible sobre los puestos que hay en la organizacién. Los
puestos de trabajo son la esencia misma del grado de productividad de una organi-
zacién. Si estan bien disenados, la organizacién progresar hacia el logro de sus
objetivos. De otra manera, la productividad se vera afectada. El logro de los objeti-
vos generales de la empresa se hard mucho mads dificil tanto a nivel personal como
organizativo.

La compafifa Hacienda La Tinaja, con sede en San Luis Potosi, inicié sus
actividades en calidad de empresa familiar que comercializaba dulces regio-
nales y una bebida alcohdlica de baja graduacién llamada rompope. La em-

Fundamentos de un sistema de informacién de recursos humanos




86 10 *“PREPARACION Y SELECCION

Disefio de puestos en La Tinaja

Programa de andlisis y disefio
de puestos

presa multiplicd sus ventas en afios recientes y en consecuencia pasé de
una némina inicial de cuatro personas a una de aproximadamente 75.

Como es evidente que la organizacién alcanzé un punto de importancia
critica en su proceso de crecimiento, la gerencia general determind la conve-
niencia de realizar un proyecto piloto de disefio (y en algunos casos redisefio)
de puestos.

Tan pronto entré en vigencia el nuevo sistema, la productividad de la
empresa se incrementd y disminuyeron las fricciones que la duplicacién de
ciertas actividades motivaba. Los costos se redujeron, mejoré la calidad de
los servicios y aumento notablemente el nivel de satisfaccion de los emplea-
dos. Se consiguid asimismo reducir el tiempo de procesamiento de las factu-
ras pendientes, aunque los nuevos niveles de ventas incrementaron el volumen
de drdenes.

Un notable fruto del redisefio de puestos consiste en que los empleados
han manifestado que ahora comprenden mejor no sélo las funciones que
cada uno de ellos debe llevar a cabo, sina también las funciones y responsa-
bilidades de otras personas. Cuando el gerente general pidi6 a un empleado
del departamento de contabilidad que hiciera comentarios respecto a las
nuevas medidas, la respuesta que obtuvo fue lacénica pero s:gmflcatuva:

“Racionalizacién’”.

No todos los programas de andlisis y disefio de puestos conllevan una solucién
instantdnea de problemas que pueden haber aquejado a la organizacién durante
anos, pero los resultados obtenidos en la gran mayoria de las empresas justifican el
tiempo y el esfuerzo que implica la estructuracién de un sistema completo de infor-
macion sobre recursos humanos, que por su indole misma requiere el trabajo, las
aportaciones y la cooperacion de toda la organizacion.

Las labores que se derivan de esta base de datos pueden demandar mucho
tiempo y arduo trabajo, pero son de esencial importancia para el éxito del departa-
mento de recursos humanos, sobre todo en las corporaciones de tamafio interme-
dio o grande, porque capacita a los profesionales del drea para instrumentar medidas
proactivas y constituye un recurso de invaluable importancia para los ejecutivos
de la empresa en el proceso de toma de decisiones. Si el departamento de personal
carece de esta informacion, dificilmente podra redisefiar un puesto, reclutar nue-
VoS empleados, capacitar a los actuales, determinar niveles adecuados de compen-
sacién y cumplir muchas otras funciones.

El presente capitulo describe tres aspectos interrelacionados: la informacién
que se deriva del analisis de puestos, los sistemas de informacién de recursos hu-
maros v el disefio de puestos. El capftulo concluye con una ilustracién de la forma
en gue el profesional utiliza la informacién para el nuevo disefio de un puesto.
heros capitulos posteriores se ocupan de distintos aspectos de la informacién deri-
wada del anilisis de puestos y afiaden nuevos aspectos a los considerados aqui.

P Informacién sobre anilisis de puestos: perspectiva general

A mecliia sue las actividades de administracién de los recursos humanos crecen
en ammpienciad, muchas labores, incluso las que se refieren al reclutamiento y la
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compensacién, se confian al departamento de personal. Pese a esto, el especialista
de personal no necesariamente conoce todos los detalles de los puestos de la forma
en que los domina el gerente operativo. La informacién acerca de los puestos y los
requisitos para llenarlos se consigue a través de un proceso denominado andlisis de
puestos, en el que la informacion sobre diferentes trabajos se cbtiene de manera
sistemdtica, se evaliia y organiza. Generalmente estas labores las realizan especia-
listas del departamento de recursos humanos que reciben el nombre de analistas de
puestos. Su labor consiste en obtener datos de todos los puestos de trabajo que exis-
ten en la organizacién, pero no necesariamente sobre cada una de las personas que
la componen.

Hacienda fa Tinaja tiene actualmente 15 procesadores de pedidos y facturas
en su departamento de cantabilidad. Cada puesto es idéntico a los otros 14,
porque cada procesador recibe los pedidos, los ingresa y prepara las factu-
ras. El analista de puestos no necesita estudiar las caracteristicas personales
de cada uno de los procesadores. En vez de ello, lo que hace es obtener
informacion acerca de los procesos que se llevan a cabo en esas 15 posicio-
nes. La obtencion de datos mediante un muestreo de las labores que los
procesadores realizan genera una base de datos confiable y sélida con vali-
dez para los 15 puestos.

La informacién que se obtenga desempefa una funcién de primera importan-
cia porque influye la mayor parte de las actividades de recursos humanos. Varias
de las 4reas que dependen de esta informacién se incluyen en la figura 4-2. Por
ejemplo, para encontrar solicitantes idéneos para los puestos disponibles, los espe-
cialistas de recursos humanos deben conocer los requisitos de cada posicion de
trabajo. Estos requisitos deben ser especificos para que permitan a los especialistas
proceder al reclutamiento de personas que tengan los conocimientos, experiencia ¥
habilidades necesarios. Asimismo, la informacién sobre aspectos lingisticos, cul-
turales y otros deben incluirse en los datos que se procesan durante el andlisis de

Principales actividades gerenciales vinculadas con la informacion

sobre anélisis de puestos

Compensar de manera equitativa a los empleados.
Ubicar al personal en puestos adecuados.
Determinar niveles realistas de desempefio.

Crear planes de capacitacién y desarrollo.

T~ Sl

Identificar candidatos adecuados para las vacantes actuales.
Planear las necesidades de capacitacion de recursos humanos.
Propiciar condiciones que mejoren el entorno laboral.

Evaluar la manera en que los cambios del entorno afectan el desempefio del personal

CHENES

Eliminar requisitos y demandas innecesarios mediante la racionalizacién del proceso.

10, Conocer y evaluar las necesidades reales de recursos humanos de la empresa.
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puestos y en los casos de compafiias internacionales, deben compartirse con las
sucursales y la central corporativa. De modo similar, los analistas de compensacién
no podrén determinar niveles adecuados de compensacidn si carecen de informa-
cién detallada respecto a las funciones que determinado puesto requiere. Especial-
mente en el caso de compaitias grandes o internacionales, resulta esencial raciona-
lizar al méximo el proceso, evitando incluir cualquier aspecto o requerimiento que
no sea estrictamente profesional.

La descripcion del puesto de Virginia Saavedra incluia una linea que especifi-
caba: “Virginia debe servir el café en las tacitas de porcelana importada, siem-
pre con una sonrisa y un buen gesto.” La atractiva joven trabajaba como
recepcionista en la compafiia de seguros La Costeda, de modestas dimen-
siones y ubicada en Barranquilla, Colombia. En la compafiia se consideraba
que esta descripcion equivalia mas a un toque humoristico que a una necesi-
dad real. Cuando La Costefia fue vendida a Iskander, un conglomerado sue-
co de aseguradores, los analistas de la nueva corporacion se llevaron una
pésima impresion de las habilidades profesionales del departamento de per-
sonal al leer la aparentemente inofensiva linea de descripcion del puesto de
Virginia.

» Obtencidn de informacién para el anélisis de puestos

Preparacion del anaiisis

Antes de recopilar informacién sobre puestos especificos, es necesario informar a
los empleados las razones que llevaron a la empresa a efectuar el anélisis de pues-
tos. Esta explicacion y el comentario de que los resultados del trabajo se conocerdn
en todos los niveles haciendo llegar a cada persona una descripcién especifica de
su funcién, evitardn desconciertos y rumores entre los empleados y garantizaran
su colaboracién. Cuando esto no ocurre, los empleados pueden sentirse amenaza-
dos y se resistiran a colaborar en el proceso de obtencién de informacién.

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 propésito, la
estrategia, la estructura, los insumos (personal, materia prima y procedimientos) y
los productos de la organizacién (objetos y servicios). El conocimiento de la compa-
fifa, de la industria y de la comunidad son factores que contribuyen a que el analista
disefie un sistema de informacién de puestos que resulte de mucha utilidad.

Cuando el analista posee un grado adecuado de conocimiento del entorno —la
organizacion, el trabajo y los empleados—, y los empleados comprenden el objeti-
vo de Ia labor de obtener informacién para el anilisis de puestos, el analista:

B ldentifica los puestos que es necesario analizar.
B Eiabora un cuestionario para el anélisis del puesto.
# Oftiene informacion para el andlisis del puesto.

identificacién de puestos

Ases Se sheemer informacion especifica, los analistas identifican los distintos pues-
205 g exesstes: en la organizacién. En las comparifas de grandes dimensiones el

Sueshongn
22 CLestos
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analista tal vez tenga que utilizar listas derivadas de los registros de la némina, de
organigramas y de discusiones con los trabajadores y sus supervisores. Si se efec-
tué antes un andlisis de puestos, los analistas deben tener acceso a los registros
anteriores para identificar muchos de los puestos de la compaiifa. Las presiones
originadas por la competencia internacional obligan a las compafiias a estructurar
sus clasificaciones de puestos en categorias menos numerosas y més generales, lo
que simplifica esta fase del anélisis de puestos.

Desarrollo del cuestionario

Los analistas generalmente desarrollan una serie de cuestionarios que les permiten
obtener informacién. Este procedimiento garantiza que la informacién sea consis-
tente y homogénea en todos los casos. En algunas industrias y dentro de ciertos
paises existen formularios aplicables a determinadas funciones. Mediante un pro-
grama de andlisis de puestos se identifican deberes, responsabilidades, habilida-
des y niveles de desempefio del puesto que se investiga. Es importante utilizar
siempre cuestionarios idénticos para puestos similares. El analista se esfuerza en
lograr que la informacién que recopila refleje las diferencias reales entre un puesto
y otro, y no las diferencias que puede generar la inconsistencia en las preguntas
formuladas.

Tan pronto se confirmé la operacion de adquisicion, el departamento de per-
sonal de fskander procedid a efectuar un anélisis de todos los puestos de
trabajo existentes en La Costefia. El doctor Jaime Rivera, gerente de perso-
nal, sugirié que el trabajo ya estaba hecho porque durante su administracién
habia tenido mucho cuidado en mantener una base de datos excelente. La
corporacion respondio que pese a ese trabajo necesitaba estandarizar toda
la base de datos. Aunque confiable, la informacién anterior se habia obtenido
mediante diferentes técnicas y con distintas preguntas, No obstante, la cor-
poracidn solicité copia de la antigua base de datos, que podria servir como
pardmetro.de comparacién.

El departamento de personal no estd limitado, ni debe limitarse, a utilizar un
solo formulario para obtener informacidén sobre puestos muy disimiles entre si. Con
frecuencia los puestos de caricter técnico deben evaluarse independientemente de
los puestos de caracter gerencial, y éstos de los de cardcter secretarial. El secreto ra-
dica en usar un solo cuestionario para un mismo puesto. Las preguntas que suelen
formularse en los cuestionarios se presentan en forma abreviada en la figura 4-3.

Nivel e identificacién. El cuestionario que se presenta en la figura 4-3 comienza

“con una identificacién clara del puesto y c6mo encaja dentro de un departamento y

una divisién de la organizacidn. La estructura bésica de la organizacién puede va-
riar con el transcurso del tempo, por lo que es posible que un puesto pase de um
departamento a otro, o incluso a una divisién distinta. _

Deberes y responsabilidades. Para ser til, el formulario debe establecer et
propésito u objetivo del puesto, las distintas acciones que la persona lleva a cabo
para cumplir sus obligaciones y una descripcién adecuada de estas acciones y las
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Cuestionario de descripcién de puestos empleado por un hospital
Figura 4-3 de tamaiio intermedio en una zona urbana

CLINICA SAN EUSTAQUIO
Cuestionario de andlisis de puestos
(Forma 110-]MG)

A. Identificacién del puesto
1. Nombre del puesto:
2. Otros atributos:
3. Division a la que pertenece:
4. Departamento al que pertenece:
5. Supervisor:

B. Actualizacién del analisis
1. Ultima fecha de revisién de este anélisis de puesto:
2. Revisiones previas efectuadas en:
3. Analisis de puesto realizado por:

C. Descripcién resumida
Descripcion sumaria del puesto:
Actividades desempefadas:
Caracteristicas mds relevantes:
Describa en detalle las caracteristicas académicas que es necesario poseer para desem-
pefiar el puesto:

Escuela primaria Escuela secundaria
Bachillerato o preparatoria Graduado universitario
Especializacion

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

D. Deberes y obligaciones
1. Las tareas de este puesto se clasifican primordialmente como de caracter:
Médico Técnico Otro
Gerencial Administrativo

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

al %5:
b) %o
4] Zo.
-ﬂ n’o‘.

3 Eabore una relacién de las tareas secundarias que se realizan en este puesto.
dmzizue el porcentaje de tiempo que cada una requiere.

bOrs
SRR
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Cuestionario de descripcién de puestos empleado por un hospital

de tamaiio intermedio en una zona urbana (Continiia)

E. Responsabilidad
1. Especifique las responsabilidades adscritas a este puesto y su importancia porcen-

tual relativa.
a) %Yo:
b) Yo:
¢) Yo:
d) n/t:u!

E Aptitudes intelectuales
ol 1. ;Qué caracteristicas intelectuales debe poseer la persona que desempefie este

puesto?

a) Yo
b) o/o:
c) Yo:
d) Ya:

creatividad, capacidad de juicio, atencién, lectura prolongada, uso de técnicas
matematicas?

a) Yor

b} Yo:

) Yor

d) o/o:

= 2. ;Cuéles de las siguientes aptitudes intelectuales son indispensables: iniciativa,

G. Aptitudes fisicas
1. ;Qué caracteristicas fisicas debe poseer la persona que desempeiie este puesto?
a) Yo:
L b) Yor
tario ) Yot
d) Yo:
2. ;Cudles de las siguientes aptitudes fisicas son necesarias @ esenciales: agndeza
ica que visual, agudeza auditiva, habilidad manual, capacidad tictil, fuerza muscular,
destreza corporal, capacidad para transportar pesos considerables?
a) Yo:
b) Yo
c) %%a: |
_Otro ) o

H. Experiencia
1. Irrelevante.
2. Importante,
3. Imprescindible.
4. Debe poseer ____ afios de experiencia en la funcién de

uesto.

L. Ambito laboral
1. ;En qué condiciones fisicas trabaja la persona que desempefia este puesto?
). 2. ;Estd sometido a presiones psicolégicas especiales?
3. {Qué caracteristicas hacen que este puesto sea excepcional?

]. Condiciones sanitarias y de seguridad
1. ;Esta expuesto a accidentes laborales por uso de equipo?
2. ;Estd expuesto al contagio de enfermedades potencialmente mortales?
3. ;Requiere el uso de equipos especiales de seguridad?
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Cuestionario de descripcién de puestos empleado por un hospital

Figura 4-3 de tamafio intermedio en una zona urbana (Continiia)

e

= x

e e -

K. Parimetros de desempeiio
1. ;Cémo se mide el desempefio en este puesto?
2. ;Cuales 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:

condiciones en que se efectitan. Los aspectos de responsabilidad se expanden de
manera considerable cuando el formulario se aplica a puestos ejecutivos. En mu-
chas ocasiones es conveniente definir con precisién las dreas de responsabilidad,
incluyendo si la persona es responsable de la toma de decisiones, el control del
flujo general del trabajo, la organizacién, la planeacién a futuro y otras funciones
gerenciales. '
Caracteristicas individuales y condiciones de trabajo. Ademis de la infor-
macidn necesaria acerca del puesto en si, los analistas deben obtener datos sobre
las caracteristicas que una persona debe poseer para llevar a cabo cierto trabajo. En
esta seccidn se desea hacer evidente todo aspecto relevante, como formacién aca-
démica, experiencia, habilidades y aptitudes especiales. La informacién del entor-
no en que se realiza el trabajo también ayuda mucho a comprender el puesto.

Resulta obvio que determinados aspectos generalmente no considerados esen-
ciales cobren relevancia en ciertos campos profesionales. Por ejemplo, un aspiran-
te a trabajar en el departamento de reparacién de neuméticos perforados en un
taller de mecéanica necesita, entre otras caracteristicas, fuerza fisica para mover las
llantas de vehiculos como camiones de carga. El interesado en conducir a Srupos
de turistas en excursiones internacionales debe poseer considerable resistencia fisi-
ca porque es muy probable que tenga que desempefiarse bien aun si s6lo puede
dormir pocas horas.

Carlos Anzures, gerente de Petrdleos del Istmo, consideré con cuidado las
caractersticas que debe tener el ingeniero encargado de dirigir las operacio-
*=s o2 perforacion en profundidad para explorar nuevos yacimientos poten-
tiz=s Agemds del obvio requerimiento de una sélida formacién como
~g&"%rc mecanico y como gedlogo, es evidente que el candidato debe po-
§&€* _73 vigorosa constitucion fisica que le permita soportar bien los rigores
2% &s lemperaturas tropicales a que estara expuesto.

Mwedes de desempeiio. El cuestionario de andlisis de puesto incluye también
= eSgmes para informar a la persona que lo utilice respecto a los niveles de des-
empess Sue se emplean para evaluar como esta alcanzando sus objetivos el
empiensie. Czando estos niveles no se determinaron bien o de una manera clara,




TN

4= ANALISIS Y DISENO DE PUESTOS 93

el analista de puestos puede solicitar sus comentarios al supervisor o a expertos
como los ingenieros industriales para fijar niveles de desempefio adecuados y ra-
zonables.

Obtencién de datos

Existen diversas maneras de obtener los datos necesarios para los formularios de
andlisis de puestos. El analista debe examinar las ventajas y desventajas de cada
una de ellas, y sus distintos grados de precisién para seleccionar la que mds con-
venga a su situacién especial.

_.. Entrevistas. Las entrevistas directas constituyen una forma efectiva de obtener
T informacién sobre un puesto. El analista se asegura de tener una lista de verifica-
cién a mano para no omitir ningin aspecto esencial. Su contacto directo con el
entrevistado le permite explorar con facilidad puntos que de otra manera no esta-

n;:;ie Fian claros. Tanto las personas que desgmpeﬁan el puesto como 195 supervisore§ se
bilidad, mcluyen enla entrevista, Con fre'cuelmlzla el analista sé}:cz se entrevista con un lim_rta-
ol del do nimero de tr.aba]adonl-:-g al principio y a continuacién %o hace con el supervisor
Niones para v‘erlflcar la informacién obtenida. Este proceso permite lograr un alto nivel de
precision, pero es de alto costo y demanda mucho tiempo para llevarlo a cabo.

} Grupos de expertos. Aunque también costoso y de lenta ejecucién, el método de
e recabar las opiniones de un grupo de expertos reunidos especialmente para anali-
iy zar un puesto permite llegar a resultados de alta confiabilidad. Por lo general el gru-
lP,a -l polointegran trabajadores con experiencia en el puesto y los supervisares inmediatos.
s A fin de obtener la informacién para el analisis del puesto, el analista realiza una
el entor- entrevista con todo el grupo. Durante la reunién, la interaccién de los integrantes
o del grupo puede aportar detalles y perspectivas que no se habrian conseguido de
- = otra manera. Un beneficio adicional de este proceso puede ser que los integrantes
;sg;raur; del grupo revisen y clarifiquen aspectos determinados de su labor diaria.

e "ﬂ La empresa ecuatoriana Cerveceria La Estrella depende para sus ventas de
;f:g;ﬁ los servicios de sus vendedores-repartidores, a través de los cuales la empre-
> puede sa logra mas de 75% de sus operaciones. El vendedor-repartidor (la empresa
tiene actualmente 1 250 empleados que desempefian esta funcion) lleva a
cabo una compleja serie de labores: se espera que posea la habilidad y corte-
lado las sia de un agente de relaciones publicas para efectuar las ventas, la fuerza de
Jeracio- un Hércules para cargar las cajas de cerveza, la precisién de un contable,
: poten- para llevar un control adecuade de la mercancia entregada y los recursos
T como financieros que maneja, y la habilidad de un conductor estrella para conducir
ebe po- los camiones de la empresa en calles y carreteras gue a menudo tienen trafi-
 rigores co intenso. La descripcion de este puesto es de tanta importancia para Cer-
veceria La Estrella, que el gerente considerd que podia dedicar la mayor parte
de una mafiana a la labor de refinar y definir bien el papel del vendedor-repar-
lambién tidor con la presencia de los gerentes regionales.
de des-
tivos el Cuestionarios por correo. Un método més rapido y menos costoso consiste en
ra clara, distribuir un cuestionario con preguntas que permitan realizar un anélisis adecua-
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Inconvenientes de la bitacora

Virtudes de la bitacora

B

)

do de un puesto. Con esta técnica es posible estudiar varios puestos al mismo tiem-
po a un costo relativamente bajo. Sin embargo, la precisién que se logra con este
método es inferior porque algunas preguntas no se comprenden bien, algunas res-
puestas son incompletas y algunos cuestionarios, en especial en las organizaciones
grandes, sencillamente no se regresan a tiempo a la persona que los envié. En algu-
nos casos estos cuestionarios se hacen llegar también a los supervisores para verifi-
car las respuestas obtenidas.

Bitdcora de empleados. Otra opcién para obtener datos sobre un puesto con-
siste en dar instrucciones a cada empleado para que lleve un diario o bitdcora de
sus actividades cotidianas. A intervalos de varias horas o dias, segtin la naturaleza
de la actividad, el empleado consigna las tareas que realiza. Si es posible establecer
una ejecucién sistemética de estas bitdcoras, los resultados serdn confiables. En
ocasiones éste puede ser el tinico método para reunir informacién de determina-
dos puestos. El estudio y la verificacién de estas bitdcoras, no obstante, pueden ser
un proceso considerablemente lento y costoso.

Aseguradora La Atléntida, con sede en Madrid, tiene un equipo de ajustadores
que se encargan fundamentalmente de revisar las solicitudes de los clientes
para efectuar pagos de pdlizas. Las actividades que llevan a cabo en la préc-
tica diaria son extraordinariamente variadas y el departamento de recursoes
humanos de la compafiia experimentaba dificultades para describir el puesto
con precision. Una instruccién ejecutiva dispuso que cada ajustador debia
rendir un informe detallado al final de cada jornada diaria. Pese a la conside-
rable resistencia inicial, los ajustadores dieron cumplimiento a las instruccio-
nes que habian recibido, sobre todo porque descubrieron gue la bitdcora les
permitia determinar la manera en que empleaban las horas laborales y con-
centrarse en las tareas mds importantes.

Observacién. La observacion directa es lenta, costosa y potencialmente menos
precisa y confiable que las otras técnicas de obtencion de datos. Es posible que los
resultados tengan poca precision porque el observador puede dejar de notar activi-
dades que no se efecttian de manera regular o periédica, pero que son igualmente
importantes. A pesar de estos factores, la observacién directa es el método idéneo
en ciertas ocasiones, en especial cuando la labor es manual y repetitiva. En los ca-
sos en que los analistas cuestionan la informacién que recibieron de otras fuentes,
la observacion directa es el mejor método.

& tecera de restaurantes Mazey's, establecida en Zaragoza y Barcelona, se
ssoeraiza en platillos rdpidos, como salchichas al vapor y pescado frito. La
sece orighal de Mazey's estd en Inglaterra. La definicion del puesto de coci-
mesz s ge importancia definitiva para la cadena; la cual va a proceder a la
segactac’on de cogcineros locales. El obstéculo de las diferencias lingliisticas
amtee espanioles e ingleses se vencié mediante una serie de sesiones de ob-
seriz=ion directa de las actividades de los cocineros en la sede inglesa.

T

Comghioaciones. Ya que cada método muestra ventajas y desventajas, los ana-
Istas de puestos con frecuencia se sirven de combinaciones de técnicas y utilizan
o8 2ames de manera simultdnea.

» Apilic

I Zaciones Je
=2 DLestos
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- Tras la reorganizacién completa de Laboratorios Omega, empresa farmacéu-
-on este tica establecida en La Paz, Bolivia, y en Lima, Pert, se comisiond a un joven
nas res- egresado de Administracion de Empresas, el doctor Laurencio Vézquez, para
aciones que elaborara un anélisis de puestos para toda la empresa. El doctor Vézquez
En algu- empled la técnica de entrevistas para describir los puestos de las personas
a verifi- que trabajan en la planta de La Paz y en las oficinas pacefias y limefias. So-
metid al dictamen de un comité de expertos el andlisis de las funciones de
los representantes de ventas, quienes trabajan en practicamente todo el te-
- cocr;— rritorio boliviano y peruano fuera de las instalaciones del laboratorio. La ab-
tc;zezz servacién directa le permitié determinar como opera el perso_nal del
Bbiccer departamento de despachos y embarques. En el caso del personal ejecutivo
bles. En verificé con sumo cuidado las labores reales de cada uno con las que se
termina- especificaban en una descripcién de puestos anterior, auxilidndose del orga-
eden ser nigrama actual y el anterior, y sosteniendo después entrevistas directas con
el gerente general.
stadores
clientes : . S . —
i » Aplicaciones de la informacién sobre analisis de puestos
recursos
ol puesto ~.aciones del andlisis La relacién que existe entre la preparacién, recoleccién y aplicacién de la informa-
lor debia e ¢ién sobre puestos se ilustra en la figura 4-4. La realizacién de las fases de prepara-
conside- cién y recoleccién de datos sobre puestos permite que los departamentos de recursos
ecio- humanos oPtenEan htforn}adc?n e?,encial. acerca de Igs actividgdes que se efectiian
N loc en la organizacién. La aplicacién J.m;nedlata de esta informacién la transforma en
descripciones de puesto, especificaciones de puesto y estindares de rendimiento.
Rl En conjunto, estas aplicaciones de la informacién derivada del andlisis de puestos
se convierten en elementos esenciales del sistema informativo del departamento
_— de personal y le permite desempefiar las tareas y labores que se describen en la
le que los e,
tar activi-
ualmente
1o idéneo
En los ca- Figura 4-4 Las tres fases de la informacién sobre anélisis de puestos
s fuentes,
I 1
1 1
PREPARACION ! RECOLECCIGN DE INFORMACION ! APLICACIONES DE LA
celona, se PARA ELANALSIS ! SOBRE ANALISIS DE PUESTO L INFORMACION SOBRE
o frito. La DE PUESTO : ; ANAUISIS DE PUESTO
o de coci- : :
ceder a la i6n I |
nglisticas | 3
es de ob- Y
glesa. :
|
s, los ana- :
|

v utilizan
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Figura 4-5

Descripcion de puestos

Una descripcion de puesto es una explicacion escrita de las responsabilidades, las
condiciones de trabajo y otros aspectos de un puesto determinado. En el entorno
de una organizacion, todas las descripciones de puesto deben seguir el mismo for-
mato, pero la forma y el contenido varian de una a otra compariia. Una posibilidad
consiste en redactar una descripcion concisa de tres a cuatro parrafos de extensién.
Otra alternativa es descomponer la descripcidn en varios elementos, de la forma en
que se ilustra en la figura 4-5. Esta muestra una descripcién de puesto que se cons-

Ejemplo de una descripcion de puesto

CLINICA SAN EUSTAQUIO
Medellin, Colombia
Formulario de descripeion de puesto
{Forma 120-TMG)

Nombre del puesto: Ruxiliar de instrumentacidn guirGrgica
Codigo: 166.088 Fecha; 20-Diciembre-01

Funcionario responsable de esta descripcion: Rafll Vega
Localizacion: DPivisién de Cirugia, Departamento de Instrumentacidn .

Supervisor: Dra. Luz Patricia Mejia G.

REQUISITOS LABORALES

Grado de preparacion formal: Formacién universitaria, de preferencia en
una escuela de enfermeria o similar.

Experiencia: Minimo de un afic como auxiliar en practica quiridrgica.

Comunicacién: Oral y escrita con diversas dreas internas. Debe
conocer el lenguaje médico. Asesora al departamento de compras
sobre reposicidn de instrumentos gquirlirgicos necesarios.
Recibe instrucciones directas del cirujano a cargo de una
cperacidén y las transmite a diversos integrantea del personal
de enfermeria.

ASPECTOS DEL DESEMPENO LABORAL

Esfuerzo fisico: De minimo a intermedio. El auxiliar de instrumentacién
quirlirgica debe manejar varios equipcs relativamente pesades,
perc el grado de esfuerze muscular no excede los niveles
comunes. La precisién y coordinacidn psicomotora es un factor
importante para su labor.

Esfuerzo mental: Debe permanecer totalmente alerta durante las inter-
remcicnes quirdrgicas. En determinadas emergencias es respon-

¢ de suministrar con rapidez equipos que pueden
2Tcontrarse en otras areas del hospital, aun si el cirujanc no
srden tenerlos a mano antes de la operacidn.

Cendiciones de trabajo: Debe plegar su horario a las necesidades de las
cgerasiones guirdrgicas, gue con relativa frecuencia conllevan
~a pcsibilidad de complicacicones. En ocasiones tiene que
@ssplarcarse junto con un paciente a la sucursal de San Mateo,
#= €. Tarrio Laureles. Alrededor de una tercera parte de su
—a=sr cocnsiste en elaborar informes escritos sobre las inter-
Tescizoes gue se practicaron durante una jornada de trabajo.
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truy6 de manera paralela a la lista de verificacion mediante la cual se obtuvo origi-
nalmente la informacién.

des, las Los siguientes son los elementos bésicos en una descripcién de puestos:
entorno
smo for- 33 ; - Y
ibilidad L] Codfgo: especialmente en el caso de organizaciones grandes, un.cod1g0.pue:
. d}? 1r}dlc§r al observador fel departamento a que pertenecehel traba]'fador, si estd
. sindicalizado o no y el mimero de personas que desempefian la misma labor.
se cons- W Fecha: dato esencial para determinar cudndo se actualiz6 la descripci6n por
ultima vez.
B ldentificacion de la persona que describid el puesto: informacién de utilidad es-
pecial para que el departamento de personal verifique la calidad del desempe-
fio del trabajador y pueda proporcionar retroalimentacién a sus analistas.
Resumen del puesto y sus responsabilidades. Después de la seccién de iden-
tificacién del puesto, la siguiente parte es un resumen, que consiste en una descrip-
— cion concisa del puesto de trabajo. En ella se especifica qué es el puesto, cémo se
= lleva a cabo, por qué y para qué.
Dado que la efectividad en la toma de decisiones del drea de recursos humanos
cibn depende de una buena comprensién del puesto, es conveniente que cada una de
las principales responsabilidades se describa en términos de acciones especificas.
La figura 4-5 proporciona un ejemplo. Siempre es conveniente identificar las tareas
‘ y actividades que se efectian, con razonable grado de precisién. En todos los casos, !
" la tendencia moderna se dirige a destacar y precisar el desempefio mds que los i
- aspectos meramente pasivos, ;
compras H Un supervisor del area de torneado de la compaiifa Tuercas y Tormillos, esta- i
: blecida en las afueras de Mendoza, Argentina, creyé que setia una buena
e idea afiadir al final de la descripcion de puesto de los torneros de clase B una
linea que decia “El empleado llevara a cabo, ademés de las labores descritas
arriba, las que le sefiale el ingeniero o supervisor de turno.” El sindicato reci-
. bi6 copia de esta descripcion y consideré que la deliberada vaguedad del
A texto exponia a los operarios a recibir 6rdenes que no necesariamente serian
:ados' Fexolidad administrativa compatibles con su trabajo comin. Después de un breve andlisis, el departa-
factor mento de personal recomendé que se suprimiera la frase, tras lo cual ambas
partes, la empresa y el sindicato, convinieron que podian volver a negociar
inter- varios aspectos del puesto.
espon-
jano no Condiciones de trabajo. Esta parte del cuestionario describe las circunstancias
y las condiciones en que se desempefia la labor. Por ejemplo, la posibilidad de tra-
de las bajar en condiciones de un horario variable, la necesidad de realizar viajes impre-
nllevan vistos y la posibilidad de enfrentar riesgos laborales se hacen explicitos en esta
e seccidn.
Mateo,
ke n Las cuadrillas de tendido de cables eléctricos de alto voltaje que laboran e
;:;zr' el sur de Chile bajo la supervision de Electrificacion del Cono Sur com fre-
i cuencia deben llevar a cabo su trabajo durante los lapsos en que las condi-

!!_——J
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Objetividad de la descripeién

Aptitud del personal

ciones meteoroldgicas son aceptables y lo suspenden cuando éstas son ad-
versas. En la inmensa mayoria de los casos laboran al aire libre, expuestos a
los elementos. A causa de las necesidades que se generan en el proceso de
tender y distribuir los cables, en el pasado los integrantes de las cuadrillas
tenian que viajar hasta 250 kilémetros al dia, como advierte el documento de
descripcion de puesto. Aunque escasos en el curso de los Gltimos 12 meses,
los accidentes laborales siempre son una posibilidad, especialmente cuando
no se observan de manera rigurosa las normas de seguridad.

Aprobaciones. El grado de precisién y confiabilidad de una descripcién de puesto
es un elemento fundamental, por lo que es frecuente que el documento final lleve
la aprobacién de las personas que participaron en su elaboracién: el supervisor y
los gerentes de linea deben compartir la responsabilidad de verificar que el trabajo
de obtencién de datos sobre el puesto se realizé de manera adecuada. La fecha en
que se hizo la tltima verificacién es de obvia importancia porque sefiala la Gltima
vez que se comprobaron las observaciones del departamento de recursos humanos
y de los especialistas del drea.

Especificaciones del puesto

Hay una diferencia sutil pero importante entre una descripcién de puesto y una espe-
cificacion de puesto. La especificacién de puesto hace hincapié en las demandas que
la labor implica para la persona que la efectiia; es un inventario de las caracteristi-
cas humanas que debe poseer el individuo que desempefiaré la labor. Estos requi-
sitos incluyen factores de educacién formal, experiencia, capacitacién y habilidad
para enfrentar determinadas demandas de carécter fisico o mental. En los casos en
que una posicién de trabajo comprende mds de un pais, la familiaridad con los
aspectos ling{iisticos, legales y culturales de ambos resulta una obvia necesidad.

En la préctica, las compaiifas no suelen preparar dos documentos indepen-
dientes, sino que tienden a combinar la descripcién de las labores que se deben
llevar a cabo con las especificaciones que el ejecutante debe poseer. En el caso de un
instalador de alfombras, por ejemplo, la descripcidn de su labor esencial puede abar-
car 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, incluyendo la insta-
lacién de las superficies de soporte o relleno, el corte de la alfombra nueva, y el
proceso de colocarla y fijarla adecuadamente. La especificacién de las caracteristicas
humanas que necesita el instalador puede incluir la necesidad de poseer cierta habi-
‘idad para efectuar calculos geométricos y aritméticos, la condicién fisica requeri-
da para trabajar en posiciones incémodas durante lapsos considerables y la
coesdmadén muscular indispensable para efectuar operaciones como el corte de
uma alfembra.

_n zaral de television latinoamericano produce varias telenovelas y peliculas
2e camacter histdrico. Para cada uno de los programas es necesario contratar
& o= gruco de artistas que lleve a cabo ciertas labores y que al mismo tiempe
Peees seterminadas caracteristicas. Durante la filmacidn de la pelicula histo-
pea Shegue ge dos mundos el director quizo mostrar una escena en la que
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son ad- un grupo de indigenas del Nuevo Mundo, pobladores de una isla caribefia,
sestos a recibe con asombro a los navegantes de una carabela espafiola. Los “indige-
ceso de nas” deben realizar ciertas acciones y pronunciar dialogos, pero al mismo
uadrillas tiempo es necesario que posean las caracteristicas fisicas que suelen rela-
iento de cionarse con las personas de origen americano. Los “navegantes” tambign
 meses, ejecutan una serie de acciones, pero de ellos se espera que su aspecto co-
cuando rresponda al de personas de origen mediterraneo.

S Niveles de desempefio en el puesto

ml_ g Los analisis de puesto tienen una aplicacién adicional: permiten formular niveles de
f:::g;j(}; desemperfio en e{ puesto. Esto?s n_iveles de desem;zeﬁo tienen dos f)bjetivos. En Pprimer
echa en lugar, se constituyen en ob]e.hvos de destar.npeno a los que aspiran los traba.]adortles
 dltima y de'cuyo logro puederj derivar una legitima satisfaccién. De j'he‘?ho, la existencia
o< de niveles de desempefio claros y razonables es uno de los principales elementos

en la promocién de un adecuado entorno laboral. La moral y la motivacién de los
trabajadores puede descender cuando no existen niveles adecuados.

En segundo lugar, los niveles de desempefio conforman un parametro que per-
mite medir el grado en que estén lograndose las metas para las que se establecié la
labor. Son indispensables para los gerentes y los especialistas de recursos humanos
porque les ayudan a evaluar y medir el desempefio general, ¥ a controlarlo. Todos

1A espe- Sistemas de control los sistemas de control poseen cuatro caracteristicas: tienen pardmetros, efectijan
las que mediciones, requieren correcciones ¥y proporcionan retroalimentacién. La relacién
cteristi- entre estos cuatro factores se ilusira en la figura 4-6.

S requi- Los niveles de desemperio en el puesto se determinan con base en la informa-
bilidad cién obtenida mediante el an4lisis de puestos y a partir de ese momento se mide el

a50s en desempefio real logrado en la labor diaria. Si las mediciones muestran desviacio-
con los nes importantes respecto a los pardmetros que se establecieron, los expertos de
idad. recursos humanos y los gerentes de linea intervienen en el proceso e instrumnentan
depen- acciones correctivas. De esta manera, las acciones de los trabajadores generan una
deben importante serie de datos que retroalimenta la labor que estdn lievando a cabo.
> de un Esta retroalimentacién conduce a efectuar cambios en los pardmetros establecidos
e abar- (cuando éstos se fijaron de manera equivocada) o en las normas que rigen las labo-
1zar, la res diarias.
 insta-
a, y el
:‘;f;;ﬂif Diagrama de un sistema de control
quer:- Retroalimentacién
s y la - -
rie de
iculas
tratar
empo
hista-

a que
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La Fortuna "‘ La cadena de supermercados La Fortuna entré al mercado con seis sucursa-
les ubicadas en las ciudades venezolanas de Caracas, Maracaibo, Barqui-
simeto y Valencia. La labor de mercadotecnia que se realizé antes del inicio
de labores rindi6 excelentes resultados, por lo que el flujo de clientes es
practicamente constante durante todo el dia. La empresa cuenta con un total
de 36 cajeras, que se dividen en dos turnos: matutino y vespertino. Al princi-
pio de las labores la gerencia fijé un parémetro de rendimiento que estipula-
ba que cada cajera debia haber vendido determinada cantidad al final de su
jornada de trabajo. Dependiendo de que alcancen su nivel de desempefio o
no, cada empleada se hace acreedora a un reconocimiento por escrito y a un
estimulo econdmico en efectivo.

Pasé ya medio afio desde la apertura de la cadena de supermercados,
pero los datos de contabilidad confirman que en casi todos los casos el tur-
no matutino vende mas que el vespertino. Todas las cajeras del primer turno,
salva una, han alcanzado el paréametro fijado, pero sélo dos del turno vesper-
tino han logrado la meta o nivel de desempefio que determina la empresa.

Un estudio de la situacién sefiala que por los habitos de las amas de casa
venezolanas, las compras de mayor cuantia y valor monetario se efectian
con mds frecuencia durante las primeras horas de la mafiana. Cracias a la
retroalimentacién obtenida, la gerencia cambi6 el parametro o nivel de des-
empefio anterior. A partir de julio de 2002, el pardmetro del rendimiento de
las cajeras se basara en el nimero de clientes atendidos y en el de unidades
vendidas. La expectativa es que el nuevo parametro sea més justo para todo
el equipo.

P El sistema de informacién sobre recursos humanos

Las descripciones de puesto, las especificaciones del mismo y los niveles de des-
empefio integran el sistema de informacién sobre recursos humanos. Como se hara
evidente en el curso de los siguientes capitulos, esta informacién se complementa’y
enriquece mediante planes de recursos humanos, informacion suministrada pot
los solicitantes de empleo, resultados del desempeiio, cifras de compensacién y
muchas otras fuentes de datos esenciales. El proceso de toma de decisiones sobre
recursos humanos se facilita y hace mds sélido y confiable cuando se efectta con
base en informacién bien establecida.

Este cumulo de informacién requiere tratamiento y andlisis constante para ga-
rantizar Gue las decisiones que se basan en él sean adecuadas. Con frecuencia en

Tocrisas 58 Tu—" las orgamzaciones que carecen de técnicas adecuadas de manejo de la informacién
deinfermazae 1= resuitado indeseado de contar con todas estas aportaciones es que provoca un

excese de datos. Esta circunstancia puede asumir proporciones alarmantes.

. £l Savep de Asturias mantiene sucursales en Espafia, dos paises europeos
=ss ¢ 77 sases latinoamericanos. En total, la entidad tiene nueve bancos de
‘@mcs. sue mcluyen el de compensaciones financieras y prestaciones a los
‘smpseaces. ol de organigramas y posibilidades de reemplazo para posicio-

ses essscfcas: el de solicitantes de puestos; el de contabilidad de vacacio-
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nes, dias no trabajados con derecho a pago, dias feriados en distintos paises
y cursos de capacitacion a distintos niveles y tomados en diversas circuns-
tancias, etcétera. El director de la division de Relaciones Industriales, German
Saldarriaga |bafez, decidié crear una red interactiva con computadoras Apple
Macintosh que permita a los especialistas de recursos humanos acceder a
sus bases de datos respectivas tanto en formatos graficos como textuales.
Con esta configuracién puede obtenerse informacién de cada una de las
sucursales e incluye organigramas, fotografias, informacién sobre leyes loca-
les de importancia para la industria bancaria, listas de dias feriados en el pafs
o en la comunidad y otros datos de relevancia. El sistema comprende tam-
bién varios sectores de acceso restringido, lo que protege la confidencialidad
de aspectos como la compensacién que se concede a determinados ejecu-
tivos. El area de acceso restringido abarca la informacion sobre el desempe-
fio de cada empleado.

Aspectos legales

Los aspectos éticos y legales de la informacién que se incluird en una base de datos
sobre el personal de una compafiia son complejos y con frecuencia varfan de uno a
otro pais. La tendencia se dirige a concentrarse de manera exclusiva en aspectos
directamente relacionados con el trabajo y el desempefio, y a excluir todos los que
no sean relevantes de modo inmediato. Sin embargo, los casos de informacién maés
0 menos cuestionables son muchos y no existen pardmetros universales. Por citar
un caso extremo, la legislacién de algunos paises latinoamericanos especifica que
las personas con antecedentes penales deben hacer ese hecho del conocimiento de
su empleador, pero otras legislaciones consideran que la persona que ya cumplié
las sanciones dispuestas por la ley ha cubierto o satisfecho su deuda sodial y no
debe ser discriminada a consecuencia de un hecho pasado.

El nimero de matrimonios de una persona, si padeci6 enfermedades psiquis-
tricas o si su familia inmediata sufre dolencias como la depresién aguda son otros
tantos ejemplos de campos que muchas legislaciones latinoamericanas considera-
rian un terreno privado que las empresas no deben invadir. La inmensa mayoria de
las corporaciones modernas adopté ya el principio de que la organizacién debe
respetar la privacia y la intimidad de cada individuo.

Organizacion de la base de datos

Al margen de si la informacién sobre el puesto se mantiene en forma de registros
impresos o electrénicos, en todos los casos los puestos de trabajo constituyen el
principio rector para su organizacién. Ademas de esto, los departamentos de re-
cursos humanos cuentan con informacién de andlisis de puestos que considera la
existencia de familias de puestos. Una familia de puestos es un grupo de empleos
intimamente relacionados en términos de deberes y responsabilidades, activida-
des y elementos de la labor. Por ejemplo, los puestos de secretaria, m v ¥
asistente de oficina conforman una familia de puestos. Determinar la existendia de
estas similitudes permite al departamento de recursos humanos facilitar las trans-
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ferencias de puestos, la capacitacién, la asesoria profesional, la compensacion y
varios aspectos adicionales.

Las familias de puestos se establecen mediante diversas técnicas. Una de
ellas consiste en estudiar cuidadosamente la informacién sobre analisis de puestos.
Cuando los datos que contienen las diversas descripciones de distintos puestos
coinciden entre si 0 se parecen mucho, se han identificado puestos que tienen re-
querimientos muy similares. Otra posibilidad es realizar entrevistas con los geren-
tes o los supervisores de linea, quienes en ocasiones pueden determinar las labores
que caracterizan ciertos aspectos de los departamentos de los que son respon-
sables.

P Perspectiva general del diseiio de puestos

Tejidos Antioguia

Un puesto de trabajo es mucho més que una serie de labores que se registran en
una ficha de andlisis de responsabilidades y acciones, y que se presentan de mane-
ra resumida en una descripcién estandarizada. La manera en que se disefien los
puestos de trabajo de una organizacién en el siglo XXI determinard en gran medida
el éxito e incluso la posibilidad de supervivencia de muchas organizaciones. A me-
dida que el mimero de trabajadores que se incorporan al mercado laboral todos los
afios declina en los paises desarrollados, y conforme la competencia internacional
se incrementa, los puestos bien disefiados cobran importancia creciente en la esen-
cial tarea de atraer y retener una fuerza de trabajo motivada y capaz de generar
productos y servicios de alta calidad.

Enrique Uribe es prapietario parcial de Tejidos Antioguia, compafiia que has-
ta hace pocos afios empleaba a mas de tres mil personas en el érea de Bello
y Barbosa, en las inmediaciones de Medellin, Colombia. La irrupcién en el
mercado nacional y regional de las telas producidas en paises como Taiwan,
India y Filipinas redujo de manera considerable la participacién de Tejidos
Antioguia, que hoy a duras penas emplea a mil personas y enfrenta un futuro
incierto. Para su sorpresa y consternacioén, don Enrique comprobd que las
telas asiaticas se tejen en equipos similares a los que operan en su fabrica.
igusimente sorprendente para don Enrique es que en términos de divisas
ntarracicnales, el nivel de la compensacion de los obreros de Taiwén es
supwer at de los obreros colombianos. Al volver de una gira de trabajo por
Tatde ¢ Filipinas, don Enrique llevé a cabo varios cambios de naturaleza
forica ¥ Financiera, pero se centro en el disefio de puestos para lanzar una
sretracfensiva local.

Tradicionalmente, los operarios de los equipos de Tejidos Antioquia se
smistan en puestos rigurosamente definidos, desempefiando tareas
‘ezt tias y mondtonas, y con minima o ninguna posibilidad de expresar sus
sgwees ¢ recomendaciones en aspectos como la labor diaria, el disefio de
&6 2. 03 procedimientos de inventario o la programacion de actividades.
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evalian y en muchos casos se ponen en practica. Se integraron equipos de 6
a 15 trabajadores en los cuales se decide cémo se van a realizar determina-
das tareas, cudles son las necesidades de inventario en ciertas 4reas y
como cubrir las plazas de trabajo cuando un compafiero se ausenta por vaca-
ciones o enfermedad. Dos meses y medio después de estos cambios, don

Enrique observé un primer incremento en los niveles de productividad de la
empresa.

En gran medida, la forma en que las personas se desempefian y cumplen con
sus labores estd influida por las caracteristicas de su puesto. Tanto la productivi-
dad como la calidad de la vida laboral dependen mucho del disefio de los puestos
de la organizacién. Para que los gerentes de linea y los especialistas de recursos
humanos puedan contribuir efectivamente a que la organizacién mantenga una
fuerza de trabajo adecuada deben poseer un conocimiento compileto de las diver-
sas técnicas del disefio de puestos. La figura 4-7 ilustra el disefio de puestos desde
una perspectiva de sistemas.

El disefio de cada puesto debe reflejar las expectativas organizativas, ambien-
tales y conductuales. El disefiador del puesto toma estos elementos en considera-
cion y se esmera en crear puestos que sean productivos y satisfactorios al mismo
tiempo. No obstante, debe mantener varios elementos en la perspectiva y el equili-
brio adecuados, por lo que algunos puestos son més satisfactorios o interesantes
que otros. La productividad y el nivel de satisfaccién de cada empleado constitu-
yen una fuente de informacién respecto a la manera en que se disefié el puesto. Un
empleo mal disefiado con frecuencia conduce a una productividad disminuida, a
cambios constantes en el personal, ausentismo, quejas, sabotaje, recurso a los me-
canismos sindicales, renuncias y otros problemas.

Figura 4-7 El diseiio de puestos desde una perspectiva de sistemas
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Ciclos de trabajo

Elementos organizativos

Los elementos organizativos de un puesto se refieren a su eficiencia. El principio
fue formulado por primera vez por el investigador Frederick Taylor a principios
del siglo xX. Junto con otros investigadores, Taylor dedicé gran parte de su investi-
gacion 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 industrial y contribuyé al estudio formal de las técnicas de administra-
cién. Gracias a sus esfuerzos se establecié que el principio de la especializacion es
esencial para disefiar puestos. El rendimiento tiende a incrementarse cuando se
limita a los trabajadores a llevar a cabo un ntimero reducido de tareas repetitivas.
Los resultados de estas investigaciones, realizadas hace ya casi cien afios, en oca-
siones mantienen su validez y pueden resumirse en un enfoque mecanico del pro-
ceso de disefiar puestos.

Enfoque mecénico. Esta técnica mecanicista requiere la identificacion de todos
los movimientos y labores de un puesto de trabajo para estructurarlos de manera
que se minimice el tiempo y el esfuerzo necesarios para efectuar la tarea. Tras com-
pletar la identificacién de las labores, un grupo limitado de ellas se agrupa y con-
centra en un solo puesto. El resultado es la especializacion. E] proceso de especializa-
cién lleva a que se practiquen ciclos de labores breves, que duran sélo el tiempo
necesario para llevar a cabo una operacion determinada.

Los archivos de la compafiia Ferrocarriles del Istmo, que cruzaba América
Central a principios del siglo xx, conservan descripciones de las labores que
desempefiaban los obreros de tendido de las lineas férreas. Uno de ellos
tenia a su cargo colocar un travesafio de metal a intervalos regulares, sujetar-
lo y someterlo a determinada presion para que sostuviera un tramo de los
rieles de acero. El proceso tomaba exactamente 45 segundos, lo que corres-
pondia a un ciclo de trabajo. Pasado el lapso, se esperaba que el trabajador
diera un paso y medio hacia adelante, y colocara el siguiente travesafio para
iniciar el siguiente ciclo.

En general, la realizacion de labores come la colocacion de travesafios férreos
es tan especializada y sencilla que se requiere sélo una capacitacién de pocas horas
para que e! trabajador la domine por completo. La existencia de un ciclo de trabajo
muy corto permite que el trabajador adquiera considerable experiencia en poco
zempe Asimismo, la inversién que es necesario hacer para capacitarlo es minima
4 el mabaio puede llevarse a cabo con rapidez considerable.

EI enfoque mecdnico de la labor humana permitia alcanzar niveles maximos
27 wermunos de eficiencia, tiempo, esfuerzo, costo laboral, capacitacion y tiempo
swcesanoe para el aprendizaje. De hecho, este enfoque atin se utiliza en algunas
speszoeres industriales. Algunos lo consideran especialmente efectivo cuando los
sabasadores disponibles tienen sélo una educacién minima, come ocurre con fre-
ssemesa e mmuchas regiones del mundo en desarrollo. El disefio de puestos moder-
28 s embango. incluye también otros elementos organizativos como el flujo del
matae. 2 ergenomia 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
efectiie de manera eficiente. Por ejemplo, es necesario terminar los remaches fina-
les de la carroceria de un automévil antes de instalar las puertas o las defensas.

Una vez que se determina la secuencia correcta, puede establecerse el balance en el
flujo de la labor comun.

La linea de montaje’de Televisores del Futuro en una estacién de trabajo
requiere que el operario coloque y atornille adecuadamente la pantalla del
aparato en el marco de pléstico (en los aparatos de menor costo) o de made-
ra que se le suministra. La operacién demora un total de tres minutos en los
marcos de plastico y cuatro para los marcos de madera. Al concluir la opera-
cién el trabajador transfiere la televisién a un nuevo puesto de trabajo y reci-
be un nuevo marco.

Al calcular el flujo de la labor en toda la linea de montaje, el ingeniero que
supervisa la operacién debe verificar que los operarios reciban nada mas
pantallas de un material determinado, porque de otra manera los puestos de
trabajo donde se reciben pantallas de plastico rebasardn en rapidez a los
puestos que reciben pantallas de madera, lo cual conducird a diferencias
importantes en otras fases del proceso.

Ergonomia. El disefio adecuado de la labor requiere tener en cuenta la relacién
fisica entre el operario v su labor. La ergonomia consiste en el estudio de la interac-
c16n del ser humano con los equipos y herramientas aue opera. Aunque en ocasio-
nes la naturaleza de las tareas que se etectiian no necesariamente varia debido a los
principios ergonémicos, la ubicacién de las herramientas, los interruptores v las li-
neas de montaje se evaltia en términos de su facilidad relativa de uso. En algunas
compatiias, por ejemplo, las piezas que pasan frente a un trabajador pueden elevar-
se para que éste las manipule sin necesidad de agacharse. Una persona joven v fuer-
te no experimenta mayores dificultades para agacharse una sola vez durante su labor
diaria, pero es obvio que agacharse o ponerse en cuclillas muchas veces durante la
jornada acabard ejerciendo un efecto negativo sobre la productividad diaria.

Practicas laborales. Son el conjunto de métodos v actividades que permiten
llevar a cabo la tarea diaria. Los métodos que se emplean pueden originarse 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
recursos humanos para disefiar determinados puestos de trabajo puede ser limita-
da, en especial cuando existen también elementos externos como la necesidad de
cumplir convenios establecidos con los sindicatos. Cuando las organizaciones ig-

noran estas practicas, en ocasiones surgen conflictos internos que pueden ser de
gravedad.

Durante muchos afios, los trabajadores de La Voz Tonante, compafiia estatal
gue manufactura municiones y explosivos militares en la ciudad de Mergcza
Argentina, han llevado a cabo una procesion de caracter religioso durante el
mes de mayo. En el curso de la procesion se invoca la intercesion celestial
para que proteja a los trabajadores de la posibilidad de explosiones. Muchas

personas considerar la practica innecesaria y anticuada, y de hecno el te-

—_— _——
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Fxpectativas sociales

niente primero Andrés Cregg propuso eliminar las procesiones, sugerencias
que el coronel Bianchi, gerente general, aprobé en principio.

Pese a las medidas de seguridad, la fabrica sufrié una explosion de me-
nor importancia en el drea de mezclado de materiales a fines de marzo. Sa-
biendo que la moral y la calidad del entorno laboral podrian verse afectadas,
el coronel Bianchi revocd su decision anterior y autorizé a un comité de traba-
jadores a continuar los preparativos para la procesion de mayo.

Elementos del entorno

Un segundo aspecto del disefio de puestos se enfoca en asuntos como el grado de
preparacién de los trabajadores disponibles, la relativa abundancia o escasez
de empleados y sus expectativas sociales.

Habilidades y disponibilidad del empleado. Las consideraciones respecto a
eficiencia en la labor deben balancearse de acuerdo con el grado de preparacién de
los trabajadores disponibles, la relativa abundancia o escasez de los mismos en el
mercado laboral y las expectativas sociales que cada uno de ellos trae a su lugar de
trabajo.

Junto con los ingenieros de la empresa, el licenciado Ramaén Sotomayor debe
disefar un puesto de trabajo en la refinerfa que opera en Ocotlan, Jalisco,
México. La labor primordial de la persona que ocupe el cargo consistira en
dar mantenimiento a las perforadoras electrénicas de alta precision que la
empresa acaba de importar de Suecia. Entre otros aspectos, Sotomayor debe
determinar el grado de preparacion técnica necesario para hacer la tarea, el
ndmero de personas gue poseen esa preparacion en la ciudad de Ocotlan o
en el area general de Cuadalajara, y el tipo de compensacién y prestaciones
que la persona probablemente espera.

Expectativas sociales y culturales. Las expectativas de cardcter social y cultu-
ral influyen de manera determinante en el nivel de aceptabilidad del disefio de un
puesto. Dada la creciente diversidad de la fuerza laboral, estas expectativas son
primordiales en el proceso de disefiar puestos de trabajo. Por ejemplo, durante el
siglo pasado en la mayoria de los paises latinoamericanos existia una fuerza labo-
ral con poca preparacién y minima educacién formal, que aceptaba sin muchas
dudas cualquier tipo de trabajo fisico. A causa de la escasez generalizada de posibi-
zdades de empleo, la disposicién para aceptar pricticamente cualquier empleo era
man grande.

A principios del siglo xx1, la situacién ha variado fundamentalmente, pese a
Zue en aigunos casos las condiciones econémicas de ciertas regiones de América
Lat=ma aun son desfavorables. El nivel general de educacion se ha elevado conside-
maslemente, vjunto con él el nivel de las expectativas de los trabajadores. Por ejemplo,
Szets Race pocos afios existia una rigida linea que separaba a los integrantes de las
Sases educadas de las clases trabajadoras. Aunque todavia estdn presentes, esas
Ssmewmes se atentian y hacen menos extremas en la actualidad. Hace 30 afios, por
esmmapis. wn obrero calificado de la industria de la construccién probablemente ha-
sia sslemades certo trato que hoy resultaria inaceptable para cualquier aprendiz.
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rencias El problema de las expectativas individuales se complica atin mds cuando se
tienen en cuenta las crecientes influencias internacionales, con la inevitable presen-
de me- cia de diferencias culturales. En general, el especialista de recursos humanos debe
B Sa- evitar la tendencia a considerar que las demds personas juzgan el puesto y la organizacion
R desde el mismo angulo que él. Las percepciones varian de manera fundamental de un
i { individuo a e a ot social.
e traba- individ otro y de uno © grupo socia
b} La compafiia Representaciones Expo, S.A, efectua contrataciones de perso-

nal temporal en la zona del sur de México, Cuatemala, Honduras y Belice. La

gerente de la empresa, Isabel Cal, no acierta a explicarse las razones que

dificultan la identificacion de personas idéneas para trabajar en las campa-

grado de fias de ventas que promueve la compania porque el nivel de desempleo en el

 escasez. area es alto y la compensacién que ofrece la empresa se mantiene en los
niveles de mercado y en ocasiones los excede.

Durante los dltimos meses la sefiora Cal dio instrucciones de Jlevar a

specto a cabo una encuesta entre el publico para determinar la imagen de su compa-
acién de fiia. En general, segin los resultados de la encuesta, los varones jévenes de
nos en el formacién profesional media consideran que la empresa no ofrece estimulos
ST dle 0 retos interesantes y muestran escaso interés en vincularse a ella. Los varo-
nes de 55 afios o0 mas, por el contrario, aprecian la estabilidad que la compa-
yor debe fiia ofrece. Las mujeres jévenes se sienten incémodas con el hecho de que la
), Jalisco, empresa carece de planes de trabajo parcial o de ausencia no remunerada
sistird en porque esa circunstancia dificulta mucho el proceso de completar un emba-
5n que la razo y tener nifos pequerios. Las mujeres de 55 afios 0 mas conceden gran
syor debe importancia a las vacaciones y estiman que la generosa politica de la empre-
) tarea, el sa en este campo equivale a una considerable ventaja. Finalmente, ur aktc
Yeotlan o porcentaje de las personas afiliadas a las diversas iglesias evangelicas ge ‘a
taciones region se niega a trabajar para Representaciones Expo porque ia empresa
realiza algunos seminarios de ventas los dias viernes y sabago, cuando mu-
chos fieles asisten a sus templos. La sefiora Cal concluye que puede tomar
al y cultu- diversas medidas para mejorar el atractivo que la empresa ejerce en el mer-
eiio de un cado local de trabajo.
itivas son
lurante el Elementos muy variados, como los dias de fiesta, los horarios de trabajo, las
erza labo- vacaciones, las pausas para descanso, las convicciones religiosas, los estilos admi-
n muchas nistrativos y el nivel educativo de los trabajadores, afectan el disefio de puestos,
de posibi- especialmente en compafijas que operan en mas de un pais. Cuando estas expecta-
mpleo era tivas sociales no se tienen en cuenta, la organizacién puede crear baja satisfaccién y
motivacion, enfrentarse a vacantes dificiles de llenar y en general a una baja cali-
ite, pese a dad del entorno laboral.
= América
o conside-
T ejemplo, Elementos de conducta
ntes de las
ntes, esas Los puestos de trabajo no pueden disefiarse con base sélo en los factores de eficien-
) afios, por cia. Los disefiadores modernos consideran en gran medida los datos que contribrs-
mente ha- T yen a fomentar un ambiente de trabajo que satisfaga las necesidades individusales.
rprendiz. s gortamiento Las de alto valor psicolégico tienen especial importancia. Algunos investigadeones

e ———————EEEE—
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Relevancia de la tarea

concluyen que las personas con un intenso deseo de satisfacer sus necesidades in-
dividuales se desempefian mejor en sus empleos cuando se les coloca en puestos
que ofrecen considerable autonomia, diversidad, relevancia y retroalimentacion.

Autonomia. El principio de la autonomia laboral consiste en ser responsable de
las labores que la persona lleva a cabo. Dicho de otra manera, consiste en la libertad
de controlar las respuestas propias al entorno de trabajo. Los puestos que confieren
autoridad para tomar decisiones otorgan responsabilidades adicionales que incre-
mentan el sentido de autoestima y autovaloracion del empleado. Por el contrario,
la ausencia de autonomia puede provocar que un empleado muestre apatia o que
se desempefie de manera ineficiente.

Los trabajadores de la empresa Tejidos Antioguia estaban completamente
disociados de los usuarios de sus productos, Su responsabilidad se limita a
producir las telas que la compafiia vende, en ocasiones sin mas participacion
que la muy limitada que permite la actividad de tipo industrial. Para nadie es
un secreto que la inmensa mayoria de los trabajadores tenia una actitud basi-
ca: "Me es indiferente lo que ocurra con estas telas que yo contribuyo a
manufacturar.” La participacion en las decisiones de disefio, sin embargo,
empezdé a modificar ta actitud general. Los trabajadores fueron invitados a
participar en discusiones de ventas, a expresar sus puntos de vista ante co-
misiones de compradores y en general a ejercer sus actividades con autono-
mia, Durante la dltima feria de exposiciones, la casilla de ventas de Tejidos
Antioguia incluyd la fotografia de varios operarios junto a las telas que produ-
cen los distintos departamentos. El nivel de satisfaccion con el empleo del
personal ascendio considerablemente.

Diversidad. Laausencia de cambios produce monotonia y aburrimiento. El abu-
rrimiento conduce a la fatiga y ésta a su vez provoca errores. Al dar variedad a los
puestos, los disefiadores pueden reducir los errores ocasionados por el aburrimiento.
La habilidad de controlar ciertos aspectos de la labor diaria —como la velocidad a
la que fluye una linea de produccién en una compatiia de bebidas embotelladas,
por ejemplo— afiade diversidad a la labor y contribuye a reducir el aburrimiento y
la fatiga. Tanto la autonomia como la diversidad en el puesto pueden propiciar a
mejores niveles de satisfaccion laboral.

identificacién de la tarea. Un problema de algunos trabajos es que no propor-
cionan ia posibilidad de identificarse con la tarea que se desempefia. Esto ocurre
pongue i0s trabajadores de ciertas empresas no pueden observar mas que un aspec-
to muy parcial de la labor y nunca ven un producto terminado. Esta circunstancia
suede conducir a que el trabajador sienta un minimo de responsabilidad y orgullo
por = trabajo. Al completar su jornada al final del dia, siente que no ha logrado
=ada Elnivel de satisfaccién puede incrementarse considerablemente cuando las
==eas se agrupan de manera que los empleados perciban que estdn aportando una
assembucon importante a la sociedad.

Relesamcia de la tarea.  Un elemento muy relacionado con la identificacién de
a lmber sue se efectiia es la relevancia de la tarea. Este aspecto —saber que el trabajo

Phizer-Diar
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que se realiza es importante para muchas personas dentro y fuera de la organiza-
¢ién— hace que el puesto adquiera valor para quienes lo desempefian.

E Ef proceso industrial de rotulamiento de vacunas contra diversas enfermeda-
des en el laboratorio Phizer-Diem, en San Juan de Puerto Rico, se habia “per-
feccionado” al méximo: los trabajadores se limitaban a efectuar operaciones
muy concretas, como recibir las botellas y los recipientes vacios, someterlos
a un proceso de lavado y esterilizacion, y rotularlos (el paso de llenar los
recipientes con las diversas vacunas se hacia en una etapa posterior),

El doctor Norefia Salgado-Stanford dispuso que los trabajadores se fa-
miliarizaran con los productos finales de la empresa, asi como con los efec-
tos de las vacunas en la salud general de la poblacién. Una comisién de
trabajadores tiene ahora a su cargo mantener actualizados varios cuadros
estadisticos sobre el retroceso en todo el mundo de enfermedades como la
polioy el sarampidn, utilizando mapas de paises y regiones que van desde las
afueras de San Juan de Puerto Rico hasta diversas zonas rurales de la India.
El lema que adoptd el departamento de rotulado es el siguiente: “Rotulamos
vy salvamos vidas infantiles.”

Phizer-Diem

Retroalimentacion. Cuando no se proporciona ninguna retroalimentacion a los
trabajadores acerca de su desempefio, éstos tendran escasas razones para mejorar-
lo. Si los informes que se divulgan sobre los avances logrados son confiables ¥
representativos de la labor, el resultado sera un mejoramiento en el 4nimo del equi-
po de trabajo. Es necesario tener en cuenta que las noticias no siempre seran alenta-
doras o positivas; cuando sea éste el caso, la informacién debe transmitirse de manera
clara y confiable, pero evitando que tome un sesgo que pudiera llevar a algiin inte-

grante del departamento a concluir que la intencién es culparlo por el revés que se
ha sufrido.

S El departamento de entregas e instalacion de computadoras personaies de

s la empresa Cdlculos Minerva, instalada en Pando, en las afueras de Lima,
experiments un crecimiento continuo en sus estadisticas de logros laborales
durante los dltimos seis meses. Desafortunadamente, un dia el vehiculo de
reparto fue embestido por un pesado camién de carga y el nivel de entregas
e instalacién de computadoras descendi6 40 por ciento. Al hacer el anuncio
de los logros de la siguiente quincena, el supervisor del departamento enfatizo
que el accidente no fue culpa de César Morales, el conductor del vehiculo
accidentado, que se encontraba detenido después de la colision.

» Punto de equilibrio entre elementos
conductuales y eficiencia

Los elementos conductuales del disefio de un puesto informan a los gerentes de k-
neay a los especialistas en disefio de puestos sobre la conveniencia de anadir auto-
- ~ponente de eficiencia nomia, diversidad, relevancia y retroalimentacién. Al mismo tiempo, el compemenie

1*
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de eficiencia requiere que haya un maximo de especializacién, menor diversidad y
minima autonomia. 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 sotucion 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 que mas utilizan los disefiadores de puestos.

Crafica A: productividad y especializacion

Conforme los puestos de trabajo se hacen mds especializados, la productividad
asciende hasta que elementos conductuales como el aburrimiento limitan las ven-
tajas de la especializacién. La figura 4-8 muestra que la especializacién que va mas
alla del punto b hace que la productividad descienda. De hecho, los puestos ubica-
dos entre los puntos b y ¢ pueden incrementar su nivel de productividad si reducen
su nivel de especializacién.

Eficiencia y elementos conductuales
on ol disefo de puestos

Alta

Alta
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Satisfaccién
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Crafica B: satisfaccién y especializacién

Inicialmente, el nivel de satisfaccién tiende a ascender con la especializacion, pero
la especializacién adicional provoca que la satisfaccién disminuya con rapidez. Los
puestos con bajo nivel de especializacién requieren un lapso muy largo de aprendi-
zaje; en estos casos el nivel de frustracién desciende y la retroalimentacion se incre-
menta cuando se anade cierta especializacién. Sin embargo, cuando la especializa-
cién sobrepasa el punto b de la figura 4-8 la satisfaccién disminuye a causa de la
falta de autonomia, variedad e identificacién de la tarea.

Notese que a pesar de que el nivel de satisfaccién desciende en la grafica,
la productividad puede subir del punto a al punto b, como ilustra la gréfica A. La
productividad continuard en incremento hasta que las ventajas de la especializa-
cidén no se vean desplazadas por las desventajas de la insatisfaccién.

Grafica C: aprendizaje y especializacién

El aprendizaje necesario para desempeiiar una labor especializada requiere menos
tiempo que el necesario para realizar una labor de tipo general. Expresado en for-
ma gréfica, esto significa que la tasa de aprendizaje alcanza un nivel aceptable (li-
nea interrumpida) de manera mds rapida que en los puestos especializados.

Crafica D: rotacion de personal y especializacién

Pese a que los puestos altamente especializados son mas faciles de aprender, los
niveles de satisfaccién mds bajos que suelen relacionarse con ellos pueden condu-
cir a altas tasas de rotacién de personal. Cuando esas tasas son altas, un nuevo
disefio del puesto, con mayor énfasis en los elementos conductuales, puede contri-
buir a reducir la rotacién del personal.

» Técnicas para el redisefio de puestos

[y

Seicacion del puesto

Con frecuencia el punto de interés primordial para los gerentes de linea y los dise-
fadores de puestos es decidir si un puesto debe poseer mayor o menor nivel de
especializacién. Como puede verse en la grifica A de la figura 4-8, la respuesta
depende de si el puesto se encuentra cerca del punto a, b o ¢. Los puestos que se
hallan cerca del punto 2 pueden demandar mayor especializacién para ser mas
efectivos. El andlisis y la experimentacion constituyen la tnica ruta infalible para
determinar el punto de la gréfica en que se ubica un puesto de trabajo.

Bajo nivel de especializacién

Cuando los puestos no estan suficientemente especializados los disefiadores pue-
den optar por una simpiificacién del puesto. Las tareas que antes se incluian en um
solo puesto de trabajo pueden repartirse entre dos 0 més y se identifica y elimina
toda labor que no sea estrictamente necesaria.
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N

Maonotonia del trabajo

Calidad cde la vida laboral

Disminucion de la monotoria

La sefiora Akina Asturrizaga tenia a su cargo la recepcion de la empresa Re-
presentaciones Futurama, de San Salvador. Durante varios afios Akina tuvo la
responsabilidad de responder los teléfonos, dar la bienvenida a los visitantes
y entregar los cheques a los cobradores que envian los distintos proveedores
de la compafia. Futurama crecio en tamanio y complejidad, y el sefior Roldan,
supervisor de Akina, decidié simplificar su labor. “Akina se limitara estricta-
mente a las funciones de recepcionista. Los cobradores deben pasar direc-
tamente al departamento de contabilidad a recibir sus pagos.”

El riesgo que se corre al simplificar un puesto de trabajo consiste en que la
labor puede volverse monétona, lo que a su vez ocasiona errores o que la persona
busque otra ocupacién. Este problema potencial se hace mds comuin en las econo-
mias avanzadas, donde el nivel de educacién es mds alto.

Alto nivel de especializacion

En muchos casos los trabajos rutinarios muy especializados, como es el caso de
muchos puestos de trabajo en diversas fabricas, ofrecen limitado interés para mu-
chas personas educadas, que sélo por necesidad econémica aceptan estas posicio-
nes. A menudo, estos trabajos brindan pocas oportunidades de autorrealizacién,
reconocimiento, crecimiento psicolégico y otras fuentes de satisfaccion laboral. A
fin de incrementar la calidad de la vida laboral de las personas que desempefian
estos puestos los disefiadores pueden utilizar diversas técnicas que hagan mds in-
teresante el trabajo. Las més comunes son la rotacién, la inclusién de nuevas tareas,
el enriquecimiento del puesto y los grupos auténomos de trabajo.

Rotacién de puestos. La técnica de rotacion permite al empleado cambiar de
un puesto a otro. La labor en si misma no experimenta cambics. Esta rotacién rom-
pe la monotonia de diversas labores especializadas y posibilita el uso de diversas
dreas del conocimiento y la experiencia del operario, o incluso de distintas habili-
dades fisicas. La organizacién se beneficia de esta rotacién porque los trabajadores
se hacen competentes en distintos puestos y no sélo en uno. Ser capaz de realizar
una serie de labores mejora la autoimagen del trabajador, coadyuva al crecimien-
to personal y en general consigue que el trabajador sea mas valioso para la orga-
nizacion. :

Pese a todas estas ventajas, el experto en recurses humanos debe utilizar esta
técnica con precaucién porque en si misma no mejora los puestos, y la relacién
entre tareas, actividades y objetivos permanece sin cambios. S6lo debe utilizarse
después de analizar otras posibilidades.

Inclusién de nuevas tareas. Esta técnica permite expandir el mimero de fun-
ciones que se llevan a cabo en un puesto al anadir labores similares a las que ya se
realizaban para proporcionar mayor variedad. La inclusién de nuevas tareas redu-
ce la monotonia porque extiende el ciclo de trabajo y demanda una gama més am-
plia de habilidades del trabajador.
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esa Re- Enriquecimiento del puesto. El nivel de satisfaccién del trabajador se in-
3 tuvo la crementa cuando se afladen nuevas fuentes de satisfaccion laboral. Esta técnica
sitantes aumenta los niveles de responsabilidad, autonomia y centrol. La inclusién de nue-
sedores vas tareas, discutida arriba, consiste en afiadir elementos a la labor. El enriqueci-
Roldan, miento del puesto consiste en incrementar los niveles de planeacién y control.
:stricta- . e .

r direc- E Tomasa Cifuentes labora en el depésito de ferreteria y repuestos de Almace-

nes El Retiro, que opera en Managua, Nicaragua. Su labor consiste en recibir
los pedidos de diversas herramientas, contarlas y llevarlas al almacén de ven-
tas al plblico. En algunas ocasiones Tomasa ha manifestado el deseo de

1 que la desempenar alguna otra labor que amenice un poco su trabajo cotidiano.

B Su supervisor dispuso que entre las nuevas funciones que Tomasa po-

I drfa desempefar estén dos tareas: la preparacion de los repuestos para su
venta al pablico y la verificacion de que se encuentran en buenas condicio-
nes. Asimismo, el supervisor decidic enriquecer el trabajo de Tomasa encar-
gandola de verificar el inventario de diversos articulos de primera necesidad
en la ferreteria y de comunicar a compras la necesidad de hacer un pedido de
los articulos que se estan agotando.

caso de Tanto el enriquecimiento como la inclusién de nuevas tareas en determinado

);1;:;32: puesto de trabajo pueden provocar resistencia del trabajador mismo o del sindica-

lizacié to a que pertenezca; antes de llevar a cabo una modificacién de la labor que realiza
o0 una persona, el supervisor y el experto de recursos humanos deben verificar que

xboral_. § no se generaran tensiones o fricciones que no se habian previsto.
mpefian
1 mds in-
as tareas, Grupos auténomos de trabajo. Estos grupos de trabajadores (llamados tam-
bién “equipos autodirigidos de trabajo”) desempefian labores y tareas dentro de
una amplia gama de responsabilidades, que en ocasiones incluye actividades nor-
1bi malmente reservadas a los supervisores y gerentes. Los grupos auténomos de tra-
iar de . ' . - ,
b o bajo por lo general se integran de 3 a 15 trabajadores que se preparan intensivamente
- para efectuar cuaquJera de la::: lal?ores de las que el grupo es responsable. Los ob-
B Habili- jetivos d? la llabor, ﬁ]ados_, en términos 'de productos o servicios g‘exjterados, se dfeﬁ—
sajadores nen en términos del equipo en su con]}mto y no de manera individual. El equipo
P lisar T Sectivismo toma dems}pnes colectivas respecto a cémo alcanzar Jas metas que se le fijaron. Las
Sicne responsabilidades de trabajo se distribuyen dentro del grupo y a menudo se per-
mite que los trabajadores intercambien tareas entre si para evitar el cansancio y el
2 la orga- sl L6 160 del 3 ! 3
- La presion del grupo garantiza en muchas ocasiones que todos contribuyan
lizar esta a los ob_j!ativos, en espgcial porque los ini.tegrantes. votan sqb::e aspectos como la
W v on aceptacién de nuevos integrantes del equipo, med%das disciplinarias e incluso in-
T crementos salariales y escalonamiento de las vacaciones.

Estos equipos se crean por diversas razones. Algunas compafiias consideran
que éste es el mejor medio para lograr alta productividad y calidad, en tanto que
mejora la calidad de la vida laboral. Otras organizaciones adoptan esta técnica para

o de fun- reducir los gastos administratives pero cuando no se acompana de otras justifica-
que ya se ciones, esta razon s6lo en contadas ocasiones justifica la formacién de grupos.
eas redu- En paises como Suecia y otras naciones altamente industrializadas con gobier-
1 MAs am-

nos que proporcionan una amplia gama de servicios sociales, compafiias como
Volvo, la fabricante de automéviles, adoptaron los grupos auténomos de trabajo en

—————
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» Resumen

gran escala. En Suecia, igual que en otros paises escandinavos, declind notable-
mente la oferta de trabajadores en el mercado laboral. Si las tendencias demografi-
cas actuales contintian, también los paises latinoamericanos experimentarin una
escasez considerable de trabajadores hacia mediados del siglo xxI, cuando la ma-
yor parte de los paises del drea habrén alcanzado el punto de equilibrio demogra-
fico en el que la poblacién permanece més o menos estable y cesa el crecimiento
acelerado de décadas anteriores.

En dltima instancia, el desafio de los especialistas de recursos humanos, de los
gerentes de linea y de los disefiadores de puestos en especial, es encontrar y esta-
blecer un balance adecuado entre la calidad de la vida laboral y los resultados fi-
nancieros de la compafiia. El objetivo ulterior no es exclusivamente proporcionar
un ambiente ideal de trabajo a los integrantes de la organizacién, pero tampoco lo
es la obtencion de resultados financieros a cambio de un inmenso costo humano.
Los dirigentes tienen ante si el desafio de mantener sus responsabilidades sociales,
dentro del marco de referencia de las realidades de la competencia internacional, el
cambio tecnologico, la diversidad cultural, los factores éticos y la necesidad de
mantener e incrementar la eficiencia econémica.

La informacion que se obtiene del andlisis de los puestos de trabajo de una organi-
zacién constituye el fundamento para establecer un sistema de informacién sobre
recursos humanos. Los analistas se esmeran en la labor de obtener un conocimien-
to profundo de las labores que se llevan a cabo en la organizacién. A partir de esa
informacién desarrollan cuestionarios de andlisis de puestos para obtener datos
especificos sobre los trabajos disponibles, las caracteristicas de las personas que los
realizan y los necesarios niveles de desempefio.

La informacién obtenida mediante el anilisis de puestos se puede obtener a
través de entrevistas, comités de expertos, cuestionarios, bitdcoras de los emplea-
dos, observacién directa o una combinacion de estas técnicas. Una vez recopilados,
estos datos permiten la elaboracién de materiales de importancia esencial, como
son las descripciones de puesto, las especificaciones de puesto y los pardmetros de
desempeno.

La informacién derivada del andlisis del puesto es fundamental porque ayuda
a los especialistas de recursos humanos a determinar qué deberes y responsabili-
dades se asocian con cada puesto de trabajo. Esta informacién se utiliza cuando los
espedialistas de recursos humanos llevan a cabo actividades como el disefio de
puestos, el reclutamiento y la seleccién de personal. Los puestos de trabajo consti-
=zven @i vinculo esencial entre las organizaciones y sus recursos humanos. Los lo-
&5 acumulados de los distintos puestos de trabajo permiten a la organizacién la
somsecucion de sus objetivos. De manera similar, cada puesto de trabajo no séle
sepmesenta una fuente de ingresos para los trabajadores, sino también un medio de
sasstacer sus necesidades. Para que la organizacion y sus integrantes se beneficien
&e esmos factores es necesario que 1os puestos proporcionen un alto nivel de vida
o=l

&2 gwoceso de alcanzar un alto nivel de vida laboral requiere que los puestos
e S diseviados. El disefio efectivo de puestos requiere encontrar un punto de




notable-
nografi-
rian una
o la ma-
emogra-
imiento

s, de los
T y esta-
tados fi-
orcionar
npoco lo
umano.
sociales,
-ional, el
sidad de

A organi-
6n sobre
ocimien-
ir de esa
ier datos
s que los

btener a
emplea-
opilados,
al, como
netros de

ne ayuda
onsabili-
1ando los
isenio de
jo consti-
s. Los lo-
zacion la
o no sélo
medio de
eneficien
1 de vida

s puestos
punto de

4« ANALISIS Y DISENO DE PUESTOS 115

equilibrio o balance entre la eficiencia y los elementos conductuales. Los elementos
de eficiencia hacen hincapié en la productividad; los conductuales se centran en las
necesidades del trabajador. La funcién de los gerentes y los especialistas de recur-
sos humanos consiste en lograr un equilibrio entre ambos factores. Cuando los
puestos no estan suficientemente especializados, los disefiadores de puestos pue-
den simplificar una labor mediante la reduccién del nimero de tareas que se llevan
a cabo. Cuando los puestos estan excesivamente especializados es necesario ex-
pandir su contenido, enriqueciendo sus funciones.

P Revision de términos

Andlisis de puestos Especializacion

Autonomia Especificacion del puesto

Ciclos de trabajo Identificacién de tareas

Cdédigo de puestos Familias de puestos

Cuestionario de andlisis de puesto Pardmetros de desempefio
Descripcién de puestos Relevancia de la tarea desempefiada
Enriquecimiento del puesto Rotacién de puestos

Ergonomia Simplificacién de la labor

» Preguntas para verificacién y analisis

1. ;Cudles son los métodos que se emplean para obtener informacién para el
andlisis de puestos? ;Qué ventajas y desventajas presenta cada método?

2. Una fébrica de hilados y tejidos contrata sus servicios para que usted efec-
tle una descripcién de los puestos de trabajo de la planta. ;Qué sistema bésico
seguiria usted? Describa su estrategia en un documento de no menos de dos
paginas.

3. En su opinidn, ;qué problemas podria acarrear el concentrarse exclusiva-
mente en los aspectos de eficiencia de una operacién industrial?

4. Se ha establecido que en el caso de tareas muy repetitivas, las personas tien-
den a sentir mayor nivel de tedio conforme su nivel educativo es més alto.
Usted tiene cuatro vacantes que llenar en el departamento de pintura de piezas
industriales, que fundamentalmente implica la repeticién de una operacién
basica durante varias horas al dia. ;Qué tipo de educacion sugeriria usted que
tuvieran las personas que realizardn esta labor?

5. Una agencia de viajes con sede en la ciudad de Panamé lo contrata para que
disefie el puesto de vendedor de excursiones turisticas. La empresa vende des-
de pequefios paseos de seis horas de duracién para conocer las instalaciones
del canal de Panams hasta excursiones completas a las islas de San Blas.

1
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a) ;Recomendaria usted que cada agente de ventas manejara la bateria
completa de viajes que ofrece la empresa o se inclinaria por sugerir que
cada agente maneje exclusivamente una linea de viajes? ;Por qué?

b) ;Cémo modificaria usted su respuesta si la empresa se viera afectada
por una alta tasa de rotacién del personal?

p Caso de estudio 4-1

Personal de seguridad en Mérida, Yucatan

El aumento de los niveles de criminalidad en la ciudad de Mérida, Yucatan, junto
con el auge econémico general que vive ese estado mexicano, ha creado un merca-
do atractivo para los vendedores de sistemas de seguridad. Un inversionista local
adquirié cuatro vehiculos blindados para la distribucién de pagos de néminas (que
se hacen en dinero en efectivo) a diferentes companias de la localidad. Cada ve-
hiculo es tripulado por un conductor y dos acompanantes. En cada caso, la tripula-
cién del vehiculo realiza cuatro tareas esenciales:

1. Recoge el dinero del banco, se dirige a la compafifa donde se va a pagar la
némina y efectda el pago necesario. En el proceso observa estrictamente las
normas de seguridad en todo momento, con dos de los tripulantes “cubrien-
do” con sus armas al tercero, que transporta fisicamente las bolsas con billetes,
cuando el vehiculo se detiene.

2. Entrega a cada empleado el pago que le corresponde, después de verificar
su identificacion.

3. Mantiene contacto permanente por radio y teléfono celular conla central.

4. Prepara un reporte detallado de los pagos que efectud durante el dia.

En la zona hay un niimero suficiente de hombres que solicitan empleo y que
han recibido instruccion de tipo militar. Estas personas conocen el uso de las armas
de fuego v las técnicas de defensa personal.

Sabiendo el alto riesgo que implicaria una operacion defectuosa de una de las
tripulacdiones de la empresa, el duefio de la empresa le ha encargado a usted que
Zeve a cabo un estudio completo que incluya:

1. Una descripcién completa de cada puesto (usted puede disefiar las funcio-
nes de los tres integrantes de la tripulacién de cada vehiculo en la forma que
prefiera, jerarquizéndolos, separdndolos o integrdndolos como estime mas con-
veruente)

% Ura descripcién de los requerimientos de cada puesto.

3 Lna descripcién de las relaciones funcionales que se establecerdn entre los
sseszantes de cada tripulacion.
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P Caso de estudio 4-2

Personal de conservacion de recursos naturales
en Playa Tambor, Costa Rica

» Referencias

Costa Rica, la bella nacién centroamericana, cuenta entre sus atractivos una hermo-
sa zona selvitica, de vegetacion tropical bien conservada, que se extiende por gran
parte de su litoral sobre el Océano Pacifico. Desafortunadamente, la zona de Playa
Tambeor sufrié incursiones de depredadores en afnos pasados y las autoridades de-
cidieron lanzar una campafia de restauracion ecolégica.

Con la asesoria de expertos en materia de ecologia tropical se determiné que la
labor més urgente es reforestar con ciertas especies de drboles tropicales en una
zona de aproximadamente 20 kilémetros cuadrados. Las autoridades y los cientifi-
cos que las asesoran determinaron también que deben formarse brigadas de un
maximo de siete personas, porque la presencia de mds 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 que las autoridades pro-
porcionan los alimentos que consumen durante el dia y los instrumentos necesa-
rios para su labor. Los voluntarios deben transportar a sus espaldas los arbolitos
que pesan un promedio de 10 kilogramos cada uno al lugar que se les designa,
excavar un pequefio hoyo y plantar, abonar y regar cada arbolito con un minimo de
cuatro litros de agua.

Después de plantar cada arbolito, cada brigada dedica una hora a tomar ali-
mentos y a descansar, y pasa el resto 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 descripcién de la estructura funcional mas adecuada de cada brigada.
2. Una descripcidn de los puestos que cada brigada debe comprender.
3. Una descripcién de los requerimientos para cada puesto.

4. Una sugerencia o dos sobre los pardmetros que conviene establecer para
estimar la manera en que cada brigada desempefia su labor. Sabiendo que cada
brigada cubre a pie todos los dias una distancia de no menos de ocho kiléme-
tros, y teniendo en cuenta el peso de los arbolitos, el abono, el agua y los ali-
mentos necesarios, ;qué parametros recomienda usted? ; Qué recursos humanos
y qué tiempo necesitarian las autoridades para cubrir el 4rea con cinco mil
retofios?
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La planeacién de los recursos humanos es una técnica que tiene como objetivo

estimar la demanda futura de recursos humanos de una organizaciéon. Mediante

esta técnica, los gerentes de linea y los especiahistas de personal disefian planes que

apoyen la estrategia de la organizacion y que permiten llenar las vacantes que exis-
Planeacisn tan con una filosofia proactiva.

Si la organizacién no cuenta con el niimero adecuado de personas que retdnan
las caracteristicas necesarias no podrd alcanzar sus objetivos de cardcter estratégico,
operativo y funcional. En el campo internacional, un niimero creciente de ejecutivos
hace énfasis en sus planes de recursos humanos.

s La cadena hotelera Plaisir de L'Elegance tiene un total de 48 hoteles en dis-
tintas zonas del Mediterréneo francés, Espafia, el Caribe y, recientemente,
Venezuela y Colombia. La planeacién corporativa da inicio en centros de ge-
Plaisir de LElegance neracion de recursos financieros, que se establecen a los mas altos niveles
de la empresa. A partir de las metas fijadas en esos centros las diferentes
areas establecen las estrategias, campanas y objetivos de ventas que permi-
tirdn alcanzar los objetivos corporativos. Por ejemplo, una importante divisién
de Plaisir de L’Elegance tiene a su cargo el logro de ventas de alquileres de
habitaciones a niveles rentables. Otra se ocupa de mantener el nivel de ren-
tabilidad de los bares, cafés y restaurantes de la cadena, en tanto una tercera
se concentra en los casinos. Las divisiones nacionales e internacionales de
la empresa grean estrategias funcionales para la realizacién de sus activida-
des, incluyendo la necesaria mercadotecnia y los servicios que cada una con-
lleva.

La funcidn de la division de recursos humanos de Plaisir de L'Elegance
consiste en verificar los planes de cada una de las divisiones, asegurarse de
que son factibles y practicables desde el punto de vista de personal y de que
seguiran siéndolo en el futuro. Los especialistas de recursos humanos infor-
man sobre los aspectos de personal tanto en los casos en que la compania
planea expandir sus actividades como en los que opta por reducirlas. En to-
dos los casos, a gerencia general hace que cada uno de los ejecutivos de la
corporacion acepte la responsabilidad por los estimados que efectia.

Gracias a su participacién activa en el proceso de planeacién estratégica, los
gerentes y ejecutivos de distintos niveles pueden elaborar planes acordes con
los objetivos estratégicos y operativos de la organizacion. Esto se aplica tanto a la
expansion de los proyectos de una organizacién como a su reduccién.

ﬂ —ws Fernando Mufiiz, recién graduado en Administracion de Empresas, par-
toca en los planes de expansién del Comité de Talento Joven, creado por
Comité Ofrmges Mewzzns &' Ceeite Olimpico Mexicano. Conscientes de que a muchos jévenes mexi-

ta~es o se les ha brindado la oportunidad de llevar sus habilidades a la
asema simpica, se confio al drea de Muiiiz |a tarea de detectar gimnastas y
Zegertstas gue puedan representar al pais en el curso de los seis afios si-
geentes Para ello, Mufiz establecio un proceso de seleccion de los ganado-
ses 2e wrreos deportivos de las escuelas primarias y secundarias de todo el

cas
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La organizacidn que el licenciado Mufiiz encabeza es nacional. Para de-
terminar el ndmero de estudiantes que participaran en el proceso de selec-
cion, contraté los servicios de demégrafos familiarizados con las caracteris-
ticas de fa poblacion nacional. Cracias a la informacién que recolectaron, se
establecid un perfil de! deportista nacional, lo que permitié disefiar un méto-
do para detectar a los jévenes promisorios y para establecer un procedimien-
to unificado en todo el territorio nacional.

El banco de datos que se formé es de importancia fundamental porque
posibilita la participacién real de muchos deportistas jévenes en competen-
cias que probablemente los llevardn a campeonatos nacionales y finalmente
internacionales,

En ocasiones los dirigentes de una empresa no necesariamente planean una

expansion ininterrumpida; por el contrario, deben considerar una reduccién en la
escala de sus actividades o incluso una terminacién total.

La Fabrica de Fosforos y Cerillos £f Rey se establecio en Barranquilla, depar-
tamento del Atlantico, Colombia, en 1935, cuando el habito de fumar se en-
contraba en pleno apogeo en el pais y en el mercado no habia encendedores
de bajo costo. Durante muchos afios la empresa fue un remanso de paz y
seguridad laboral para sus 235 trabajadores de oficina y de la planta de ma-
nufactura,

En el curso de los afios, sin embargo, el consumo de los productos de Ef
Rey ha disminuido paulatinamente por varios factores: el consumo de cigarri-
llos ha descendido entre la poblacién y los encendedores de bajo costo cons-
tituyen una competencia muy seria para la compafia. Muy a st pesar. 'cs
actuales dirigentes consideran que la empresa dejard de ser rectaple raca el
2015, afio en que debera cerrar actividades. Se suspendieron por entero to-
das las contrataciones de nuevo personal y se solicito al doctor Mauro
Coicoechea, gerente de personal, establecer un parametro de la actual situa-
cién de personal, de la que habré dentro de cinco afios y de la que se presen-
tara para el ano 2015. Un dato esencial constituye el nimero de personas
que para entonces se habrd jubilado o que sencillamente se habré retirado
de la empresa por otras razones.

Seria ideal que todas las organizaciones identificaran sus planes de recursos hu-

manos a corto y alargo plazo. Las ventajas de la planeacién de los recursos humanos
incluyen:

B Mejor utilizacién del personal de la empresa.

B Permitir que los esfuerzos del departamento de personal y los objetivos glo-
bales de la organizacién se establezcan sobre bases congruentes.

B Lograr considerables economias en las contrataciones de personal.
B Enriquecer y mejorar la actual base de datos de informacién del pexsomal, o

que permite apoyar a distintas dreas de la empresa. -
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Organizaciones pequefas

Tlaxcala

B Coadyuvar a Ja coordinacién de varios programas, como la cbtencion de
melores niveles ce productividad gracias a las aportaciones de personal mejor
capacitado y motivado.

Las organizaciones de tamafio reducide pueden lograr muchas de estas ventajas,
pero su progreso en términes de efectividad puede resultar menor debido a la
pequefa escala de sus operaciones. De hecho, en muchos casos las ventajas de
la planeacién de lcs recursos humanos no justifican sus costos. Por el contrario, en
las organizaciones de grandes dimensiones la planeacién de los recursos humaros
puede contribuir a lograr considerables ventaias competitivas.

Las autoridades del gobierno de México han establecido diversos cuerpos de
policia. Cada uno de los estadas del pais tiene su propio cuerpo de policia,
que funciona con un considerable grado de autonomia. El gobierno del estado
de Tlaxcala cuenta en la actualidad con 1 500 integrantes. Tanto en Tlaxcala
como en el resto del pais opera también una entidad denominada policia fede-
ral, que estd formada actualmente por un total de 50 000 efectivos.

Tanto las autoridades de Tlaxcala como las federales decidieron incre-
mentar el nimero de integrantes de sus respectivos cuerpos de policia. Ade-
mas de cubrir las bajas anuales que se producen por causas como jubilaciones,
despidos, retiros, enfermedad y muerte, el objetivo de ambas entidades es
incrementar en 10% el total de sus integrantes.

Uriel Lanzas, un experto en planeacién de recursos humanos que trabaja
esporadicamente con el gobierno de Tlaxcala determiné que el costo de con-
tratar a cada nuevo agente de la policia estatal es de $1 000. Su estudio
concluyé también que no es econémico poner en practica un sistema com-
pleto de planeacion de recursos humanos para la policia del estado. Aunque
el sistema permitiria un ahorro de 25% en los gastos de contratacién de cada
nuevo agente de la policia estatal, la totalidad de la suma no justificaria rea-
lizar los gastos de sueldos, oficinas y equipos de cémputo que se necesi-
tarian.

Planeacion a futuro, la compaiiia que asesora al gobierno federal en lo
referente a la contratacion de nuevos efectivos para la policia federal, deter-
min6 también que el costo de contratar a cada nuevo agente es de $1 000
peor cada uno. El documento, sin embargo, concluye que en su caso si es
~e.aD'e poner en préctica un sistema completo de planeacion de recursos
~umancs para la policia del gobierno federal. El ahorro de 256% justifica [as
wogaciones de sueldos, oficinas y equipos de cémputo que seradn necesa-
~08 A4 mismo tiempo, el sistema permitiré tomar toda una gama de decisio-
=2s soc7e recursos humanos porque la entidad contard con un importante
Femanto que enriquecerd su sistema de informacién de recursos humanos.
£= yista ge estos elementos, el gobierno federal procede a la contratacién de
&= zeofesional del drea y a un asistente.

£ algun punto entre las dimensiones de una y otra entidad, el costo de
Pomz- &0 oractica un sistema de planificacion de los recursos se hace menor
a 88 Benefcios que se logran. Si la policia de Tlaxcala contintia creciendo a
am st o= 10% anual, en determinado lapso debe llegar a tener las dimen-

» La

Desafios
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siones que justifiquen la adopcion del sistema. Por el contrario, si la policia
federal perdiera 10% de sus efectivos todos los afios, llegaria inevitablemen-
te el momento en que los costos de mantener un sistema de planificacion
excederfan las ventajas que se derivan de él.

» La demanda de recursos humanos

Desafios

Ny

Las organizaciones estiman sus necesidades de personal a futuro a fin de preparar-
se para llevar a cabo sus estrategias operativas. Este proceso puede realizarse de
manera formal o informal, en ocasiones considerando las posibles caracteristicas
de la oferta de trabajo. Los desafios que caracterizan a la demanda de recursos

humanos y los métodos que existen para evaluarla y estimarla requieren una breve
explicacién.

Causas de la demanda

Muchos factores influyen en la demanda de recursos humanos de la organizacién e
incluyen los cambios en el entorno social y general, en la organizacién y en la fuer-
za de trabajo. El conjunto de estos factores influyen en las estrategias corporativas
y en los planes que la organizacién se formula a largo plazo. Algunos de estos
factores se encuentran dentro del 4rea de control de la organizacién, en tanto que
otros no lo estdn, como ilustra la figura 5-1.

Desafios externos. Los cambios que ocurren en el entorno en el que la organi-
zacién existe y funciona son de dificil prediccién a corto plazo y en ocasiones sus
efectos a largo plazo resultan casi imposibles de evaluar.

Por ejemplo, en la situacién hipotética que se describié parrafos amiba res-
pecto a las circunstancias de la policia federal de México y la policia estatal
de Tlaxcala, los funcionarios de ambas entidades dificilmente pueden cono-
cer con anterioridad si la seguridad y el orden publico del pafs se deteriorarin
y justificaran el incremento prolongado de los efectivos policiales o si por el
contrario mejorardn y haran innecesario reforzar las fuerzas policiacas.

m Causas de la demanda de recursos humanos a futuro

EXTERNAS ORCANIZATIVAS LABORALES
B Economicas B Planes estratégicos ® Jubilaciones
B Factores sociales ® Presupuestos W Renuncias
¥ Tecnolégicas B Ventas y produccién B Terminacién de contratos
B Competitivas B Nuevas actividades B Decesos
® Cambios crganizativos & Permisos no remunerados
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Factores sociales

Cambios tecnolégicos

Chile

Y

L

Los factores de caracter social, incluso los de naturaleza politica o legal, son un
poco més féciles de predecir, pero sus implicaciones no siempre son claras. En otros
casos el efecto que tendréan sobre la organizacion es obvio.

El negocio de bienes raices de Alberto Ucha, en la ciudad de Montevideo,
Uruguay, se ha caracterizado por una evolucién conservadora y pausada, de
acuerdo con las fuerzas econdmicas que prevalecen en el pais. La mayor
parte de los apartamentos y las casas que la empresa alquila y vende a cam-
bio de una comisién se clasifica entre las propiedades a que tienen acceso
los uruguayos de clase media.

Las autoridades acaban de legalizar un conjunto de medidas para propi-
ciar el ingreso al pais de jubilados europeos y norteamericanos que deseen
establecerse de manera permanente en la Republica Oriental del Uruguay.
Tomando en cuenta que estas personas recibiran ingresos en divisas que en
muchos casos superan en capacidad adquisitiva y solidez al peso uruguayo,
el sefior Ucha concluye que habra mayor demanda de viviendas de nivel me-
dio alto y alto, por lo que, entre otras medidas, contrata a una persona con
experiencia en ese mercado.

Los cambios tecnoldgicos son muy dificiles de predecir, pero con mucha
frecuencia pueden alterar de manera radical todos los planes de recursos humanos
de la organizacion. Por ejemplo, muchas personas consideraron que la aparicion e
introduccién 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 drea. Las computadoras, sin embargo, no crearon empleos
uniformes a todos los niveles; afectaron de modo adverso ciertas dreas, como las de
contabilidad, en tanto que incrementaron la oferta en otras, como los departamentos
de servicios de comunicacién por Internet. El creciente uso de las computadoras
lleva a las compatiias a reducir radicalmente el tamafio de sus operaciones en ciertos
departamentos, mientras que otros deben incrementarse de manera considerable.

Supermercados Pomona, establecidos en la ciudad de Santiago de Chile,
mantenian un equipo de 20 a 22 trabajadores en el departamento de frutas y
legumbres de cada sucursal, distribuidos en dos turnos. Cada trabajador te-
r'a la responsabilidad de pesar en una balanza los distintos productos que
caaa < Yente deseara adquirir y a continuacion registrar manualmente el cos-
17 e tada producto en una etiqueta. La adquisicién de cajas registradoras
srowsstas de balanzas electronicas eliming la necesidad de mantener el con-
zime-anie personal de la seccidn de frutas y legumbres.

Decisiones de la organizacién. Una organizacion responde a los cambios que
pesche en su entorno tomando decisiones que alteran y modifican sus planes es-
sasegacos. Dichos planes establecen objetivos como las tasas de crecimiento y pe-
setracen del mercado o la preparacién y el lanzamiento de nuevos productos y
secvacns Los nuevos objetivos determinan la cantidad y las caracteristicas del per-
semal sue se necesitard a futuro. Para alcanzar objetivos a largo plazo los gerentes y
Jmer=tons de !a empresa, junto con los especialistas de recursos humanos, deben
disefas plemes de recursos también a largo plazo. A corto plazo, los planificadores

Presupue
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pueden formular sus acciones mediante presupuestos, que generalmente tienen va-
lidez de uno o dos afios. Las organizaciones reflejan sus prioridades y objetivos en
el campo de sus recursos humanos mediante los incrementos o recortes de presu-
puesto.

Los estimados de ventas y produccién no son tan exactos como los presupuestos,
pero pueden constituir indicadores rapidos de los cambios a corto plazo en la
demanda de recursos humanos.

El licenciado Ramén Cariogual, gerente de recursos humanos de la empresa
boliviana Aceites de Palma, S.A, leyd el lunes en el servicio noticioso por
Internet que se pronostica que el consumo de aceites derivados de la palma
en los mercados de los paises industrializados sufriréd una reduccion anual de
8%. Puesto que fa empresa efectda la mayor parte de sus ventas en los pai-
ses industrializados, durante la reunién del martes por la mafana Cariogual
recomendd limitar los planes de contratacion de personal nuevo que la em-
presa habia estado considerando poner en vigencia.

El inicio de nuevas actividades dentro de la organizacién significa también el
cambio en las caracteristicas de los planes de recursos humanos. Cuando se genera
internamente una nueva operacion en una organizacion (como podria ser el caso en
una planta embotelladora de bebidas gaseosas que decide lanzar al mercado unnuevo
sabor o de una ensambladora de automéviles que inicia la produccién de un nue-
vo modelo), el tiempo necesario para poner en marcha todo el programa puede ser
suficiente para disefiar planes de recursos humanos a mediano y largo plazo. Si las
nuevas actividades se originan en una fusién o adquisicién de una empresa es
necesario proceder a una revisién completa de todos los planes de recursos humanos.
Una fusién de dos empresas, por ejemplo, puede llevar a una reorganizacién total,
asi como a cambios fundamentales en el disefio de puestos. Estas reorganizaciones
pueden modificar profundamente las necesidades de recursos humanos de las
compaiiias. De manera similar, el nuevo disefio de puestos har# que se modifiquen
las calificaciones que es necesario pedir a los actuales y a los futuros empleados.

Factores de la fuerza de trabajo. La demanda de recursos humanos experi-
menta variaciones debido a factores como jubilaciones, renuncias, embarazos, en-
fermedades, despidos, muertes y licencias. Cuando estos fenémenos incluyen
ruimeros considerables de empleados, la experiencia obtenida en ocasiones ante-
riores puede servir como indicador de la accién que se debe realizar, teniendo en
cuenta siempre los nuevos factores que pueden apuntar a la conveniencia de cam-
biar las practicas del pasado.

Los equipos de reparto de una flotilla de camiones distribuidores de cerveza
suelen estar compuestos por hombres muy vigorosos porque el trabajo re-
quiere un considerable esfuerzo muscular para subir y bajar continuamente
cajas con botellas de peso cercano a los 20 o 25 kilogramos.

La experiencia ensefic al licenciado Morazén, jefe de recursos humangs
de la cerveceria Cambrino, ubicada en las afueras de Rosario, Argentina, gue
casi todos los hombres dedicados a estas labores solicitan un cambie, una
Promocion o una compensacion por retiro cuando se acercan a lgs 45 afos.
Este factor lo lleve a =antener una estadistica de la edad promedic ge sus




128 11 - PREPARACION Y SELECCION

Técnicas de deteccién
de necesidades

Prondsticos

tripulaciones para prever las necesidades de contratar nuevo personal. Uno
de sus hombres, Martin Soldrzano, se ha resistido a todo cambio, pese a que
llegd va a los 50 afios. El licenciado Morazén descubrié que Martin, quien
posee considerable talento mecanico, disefié un sencillo dispositivo que le
permite subir y bajar las cajas de cerveza de su unidad sin mayor esfuerzo
fisico. La empresa decide emitir una ligera amonestacién a Martin por insta-
lar equipo no autorizado en su unidad, pero al mismo tiempo compra su dise-
fio por una considerable cantidad y hace planes para instalarlo en todas las
unidades.

Entre otros efectos de la invencion de Martin, Morazén contempla ahora
una situacién en la que los integrantes de las tripulaciones de los camiones
cerveceros no deberan jubilarse o retirarse hacia los 45 afios y se verdnen la
posibilidad de continuar su labor hasta los 65 afios. Los planes de recursos
humanos de la empresa deben someterse a una drastica revision.

Técnicas de deteccion de tendencias

Las técnicas para la deteccion de tendencias en el campo de los recursos humanos con-
sisten en diversas prdcticas que se orientan a determinar cudles seran las futuras
necesidades de personal. Como ilustra la figura 5-2, estas técnicas comprenden
desde procedimientos informales hasta complicados. Incluso las técnicas de pre-
diccién mds avanzadas no son del todo confiables; en el mejor de los casos deben
considerarse meras aproximaciones. La mayor parte de las compariifas s6lo lleva a
cabo estudios relativamente informales sobre el futuro inmediato. Conforme ad-
quieren experiencia en el proceso de detectar sus necesidades a futuro en el cam-
po de los recursos humanos, recurren a técnicas de creciente complejidad. Cada
uno de los métodos mencionados en Ja figura 5-2 se explican a continuacién.

Empleo de expertos. Los prondsticos formulados por expertos en el drea se basan en
las opiniones que emite un grupo de personas ampliamente familiarizadas con las
necesidades de recursos humanos a futuro por parte de la organizacién. Ya que los
gerentes de linea toman la mayor parte de las decisiones de contratacién, los plani-
ficadores de recursos humanos deben emplear métodos que les permitan infor-
marse de las necesidades de personal de esos gerentes. En las organizaciones de

m&:ﬁeﬂs de deteccion de necesidades de recursos humanos a futuro

PROYECCIGN
EWPLED DE EXPERTOS DE TENDENCIAS OTROS METODOS
B Jecs:ones informales B Extrapelacién B Andlisis y planeacion
v rapwdas de presupuestos
B Zceadee formal de expertos M Indexacién B Anilisis de nuevas
e ol area operaciones
B Tecmca de gruponominal B Andlisis estadistico B Modelos de computadora

B Terzoa 2o Delfos
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menores dimensiones es posible que el director de operaciones o el gerente de re-
cursos humanos posean toda la informacién necesaria. En organizaciones de ma-
yores dimensiones el método mds sencillo consiste en efectuar un muestreo de los
gerentes que constituyen la autoridad respecto a las necesidades de recursos hu-
manos de los departamentos.

Este muestreo puede consistir en un sondeo informal, un cuestionario o una
discusién sobre el tema, que utilice la técnica de grupo nominal. En esta dindmica se
presenta a un grupo de gerentes un tema basico, por ejemplo: “;Cudles serdn los
factores que mds incidirdn en nuestra demanda de recursos humanos para el afio
entrante?"4Cada uno de los participantes (entre 5 y 15) procede a poner por escrito
las respuestas que estime pertinentes. Después de unos 10 minutos se discuten las
sugerencias en grupo y se anotan las 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 mds importantes.

Si este panel de expertos no consigue ponerse de acuerdo mediante la técnica
del 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 el
ordculo para conocer el futuro. En esta dinamica se solicitan estimados especificos
de un grupo de expertos, por lo general a nivel gerencial. Los planificadores de
recursos humanos actiian como intermediarios, resumen las respuestas obtenidas
e informan a los expertos acerca de 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.

Generalmente, cuatro o cinco fases sucesivas del proceso son suficientes para
llegar a resultados concretos. Por ejemplo, el departamento de recursos humanos
puede sondear la opinién de todos los supervisores y gerentes de produccién, hasta
lograr un consenso, para determinar el mimero de integrantes del equipo que sera
necesario contratar el afio entrante.

Proyeccién de tendencias. Quizd la técnica mds ripida es la de proyectar las
tendencias que han predominado hasta el momento. Los dos métodos mas senci-
llos son los de extrapolacién e indexacién. La extrapolacién requiere prolongar las
tendencias de cambio del pasado a fases futuras.

En la ciudad de Tijuana, Baja California, México, el mercado de aparatos de
sonido de todo tipo depende en gran medida de la época del afio. Ademés
de la gran demanda de la estacidn navidefia hay también un considerable
incremento en las ventas durante el mes de junio, debido a las graduaciones
de chicos y chicas que completan distintas fases de su educacion y que
reciben aparatos de sonido como regalo de sus padres. En el pasado, los
meses de julio y diciembre requirieron la contratacién adicional de 12 y 16
vendedores respectivamente. Este afio el crecimiento de la economia es con-
siderable y la tasa de desempieo, mas baja que el afio pasado. El licenciaae
Velasquez, gerente de recursos humanos de la compafiia Sonidos Joveres
estima que 12 nuevos vendedores en julio y 16 en diciembre seran sufices-
tes para satisfacer la demanda.

La indexacién es un método 1til para estimar las necesidades futuras, mediante
el cual se establece una comparacién entre el incremento en los niveles de empleo
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Analisis estathsticos

Andlisis y planeacion
de presupuestos
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con un indice determinado, como la relacién entre el mimero de trabajadores de los
departamentos de produccién y las cifras de ventas de la compafiia.

El afic pasado la compafiia pesquera Camarones del Pacifico, de la ciudad de
Guayaquil, Ecuador, establecié una meta de ventas de $60 000 000, en con-
secuencia, el departamento de personal de la compafita compara ese objeti-
vo con los pardmetros del afio anterior. Contando con una fuerza de trabajo
de 320 empleados la compafiia consiguié vender $55 000 000; por ello el
departamento de personal estima que para lograr un incremento de aproxi-
madamente 10% en las ventas la organizacién requerird incrementar su fuer-
za de trabajo en 10%, lo que equivale a la contratacion de cerca de 32 nuevos
trabajadores.

Tanto la extrapolacién como la indexacién son aproximaciones poco exactas a
corto plazo, porque ambas asumen que las causas de la demanda externa y factores
como la dindmica de la organizacién y su componente tecnolégico permaneceran
constantes, lo que sélo en raras ocasiones ocurre en la préctica. Estos métodos no
poseen gran precisién para determinar proyecciones a largo plazo. Los andlisis
estadisticos, de mayor complejidad, incluyen factores como las variantes en la
demanda externa de un producto.

Otros métodos. Existen otras técnicas para que los planificadores establezcan
sus necesidades de recursos humanos a futuro. Uno de ellos es el andlisis y la planea-
ci6n de presupuestos. Las organizaciones que necesitan planear sus recursos huma-
nos por lo general poseen presupuestos y planes a largo plazo. Un estudio de los
distintos presupuestos de los departamentos permite conocer las asignaciones fi-
nancieras para contratar a nuevos empleados. Estos datos, mds las extrapolaciones
de cambios en la fuerza de trabajo (incluso renuncias, terminaciones, jubilaciones,
etcétera), pueden proporcionar estimados a corto plazo sobre las necesidades de
recursos humanos. Los estimados a largo plazo pueden estimarse a partir de los
planes a futuro de cada departamento o division.

Cuando la aparicién de nuevas actividades o giros de la compafiia complica el
proceso de planeacién de los recursos humanos, los planificadores pueden utilizar
el andlisis de nuevas operaciones, que requiere efectuar comparaciones con compartias
que llevan a cabo actividades similares. Por ejemplo, una compaiifa petrolera que
va a iniciar la operacién de una mina de carbén puede estimar sus necesidades de
personal mediante un andlisis de los niveles de empleo en operaciones de
dimensiones similares a la que se desea establecer.

Las técnicas més avanzadas y complejas de determinacién de necesidades
incluven la preparacién de modelos de computadora, que mediante férmulas
matemmaticas combinan de manera simultédnea la extrapolacién, la indexacion, los
sesuizados de diversos sondeos de opinién y los estimados de cambios en la fuerza
de wabaio para determinar las necesidades de personal. A medida que transcurre
el seme los cambios que ocurren en la demanda de recursos humanos se utilizan
wawa sefinar v corregir las formulas que las computadoras emplean.

Ewssten cuatro niveles de complejidad en la deteccién de tendencias de
mecesizdes de recursos humanos; éstos se sintetizan en la figura 5-3. Como puede
verse vam desde las discusiones informales hasta sistemas avanzados y complejos
de s=pacor: de modelos de computadora. Las técnicas mds complejas se usan en

= 1974, p. 21
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s de los m Grados de complejidad en la deteccién de necesidades de personal
ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4
idad de B Los gerentes estudiany M El proceso anual de B Mediante el uso de B Se crean modelos de
en con- discuten objetivos, planeacién y presupuesto andlisis generados por simulacién de circunstan-
: objeti- planes, caracteristicas y incluye las necesidades computadora, se exami- cias, generados por
trabajo nimero dfe las personas de recursos humanos. nan las causas de los computadora, asi como
Pl =l que necesitan a corto N & b iR Rroblemas y las tenden- de los costos necesarios
' plazo. v . cias a futuro en lo tocante para obtener un proceso
o ’ b y cuahdac?es e ala oferta de talento o continuo de aportacion
su fuer- " Muy informal'y subjeti- = l‘a it mano de obra calificada. de nuevos datos, necesi-
va. posible,
e Se utilizan computadoras e prepEEtoE,
B Se identifican problemas P planes de contratacién,
’ s para relevar a los geren- g 7
que requieren accién tes de los aspectos oportunidades profesio-
Bictas a individual o generaliza- At 5 I de o nales; est_o’conduce ala
da. : o i formulacién de planes,
factores de tendencias periédicas,
neceran como la aparicién de B Se proporciona a los
ndos no vacantes o la tasa de gerentes la mejor infor-
anilisis rotacién del personal. macién dispenible para
s e la proceder a la toma de
. decisiones.
@ Se intercambian datos de
blezcan tipo econémico, de
2 planea- niveles de empleo, de
: huma- tendencias sociales,
etcétera, con otras
P g lo.s compafiias y con el sector
T s
lac.lones Fuente: James W. Walker, “Evaluating the Practical Effectiveness of Human Resource Planning Appiications”, en Human Resource Management, primavera
aciones, de 1974, p. 21.
ades de
r de los
1plica el organizaciones grandes que han acumulado afios de experiencia en el proceso de
‘utilizar determinar sus necesidades de personal.
npafifas En el 4mbito internacional estas técnicas deben emplearse con gran cautela
lera que porque las diferencias culturales pueden conducir a escenarios —v resultados—
ades de radicalimente distintos.
omnes de
sidades Requisitos de recursos humanos
yrmulas
~i6n, los = waramica general La figura 5-4 presenta una panordmica general de las consideraciones principales
a fuerza para estimar la demanda de recursos humanos. En ella se demuestra que los esti-
NSCUITEe mados traducen las causas de la demanda en planes a corto y largo plazo, v en
utilizan general en una determinacién de las necesidades de personal de la organizacién.
Los planes a largo plazo que resultan del proceso constituyen un estimado de
\cias de las necesidades probables. En muchos casos se omiten nimeros y cantidades
o puede especificos porque el nivel de precisién inicial suele ser bajo. Sin embargo, a medida
mplejos que los planificadores se familiarizan con las causas de la demanda y la deteccidn
usan en de tendencias en el empleo, sus estimados ganan en precisién.
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m Componentes de la demanda de recursos humanos a futuro

Crafico de necesidades
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Los planes a corto plazo son més especificos y pueden presentarse en la forma
de un grdfico de necesidades de personal, como se ilustra en la figura 5-5. Estos graficos
incluyen listas de todas las necesidades de personal futuras para cada tipo de trabajo.
La lista puede basarse en un niimero especifico de necesidades, que dependen de
la precisién de los estimados iniciales. Estos graficos no son totalmente completos
o de absoluta precisién y sélo constituyen aproximaciones, pero permiten a los
especialistas de recursos humanos hacer frente a las necesidades a corto plazo.
Contribuyen a que los distintos departamentos operen mejor y pueden mejorar la
imagen del departamento de recursos humanos.

Cuando poseen estimados especificos de necesidades de recursos humanos a
futuro, los especialistas pueden actuar de manera mds proactiva y sistematica. Por
ejemplo, al analizar la informacién contenida en la figura 5-5 se determina que la

Créifico de las necesidades de personal

m (cuadro de contrataciones de una empresa)

PAPELES INDUSTRIALES, S.A.

CUADRO DE CONTRATACION Fecha
Nam. de
codigo Departa- Contrataciones (por mes}
enel pre- Nombre mento
supuesto del puesto solicitante Total | E | F [ M A M| ] J]1A|S|O|N|D
108-32 Mezzlader de pulpa Proeesamiento 128 32 32 3z 32

dc peipa

13033 3 2 s

106-84 24 2 2 2 2 2 2 A 2 2 2 2 24
100-85 Supervisis 5 2 1 1 1

100-86 fencomae DG Smss=-=i se salidad 5 2 1 1 1

200-17 Vigilanre e plamta Se==ozas mdustrial 2 1 1

300-12 Montacarg:ista TYRSEDOTT e 11TErnos 1 1

400-36 Ingenierc de procesce  Soememli 1 1

P Lao

Eratuacion d
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compafia Papeles Industriales debe contratar aproximadamente a 32 nuevos
trabajadores cada tres meses. Este dato permite que el departamento de recursos
humanos planee su campafia de reclutamiento para que esta esencial fase se lleve a
cabo con suficiente antelacién en cada sucesivo periodo de tres meses.

. En el curso del proceso de reclutamiento, la planificacién avanzada permite al

- departamento de recursos humanos verificar adecuadamente las caracteristicas de
ANOS todos los solicitantes de trabajo para seleccionarlos y para que puedan presentarse
L a tiempo a la labor. Asimismo, los reclutadores podran informar a los solicitantes

de empleo (los nuevos trabajadores) sobre los planes de la empresa para que estén
preparados para iniciar en determinada fecha. Este tipo de cuadro o gréfica permite
- a los departamentos de recursos humanos operar de manera proactiva y obtener
un méximo de rendimiento en el ciclo total del empleo.

e p La oferta de recursos humanos
graficos
> trabajo.
nden de Una vez que se consigue proyectar la demanda futura de recursos humanos, el
mpletos siguiente paso en el proceso consiste en llenar las vacantes que se programaron.
en a los Hay dos fuentes de suministro de personal para toda organizacién: la interna y la
o plazo. externa. La oferta interna se compone de los empleados actuales, quienes pueden
ejorar la ser promovidos, transferidos o realizar las funciones de los puestos vacantes que se
espera tener aunque sean de un nivel mds bajo que el que ocupa.
Manos a
tica. Por E‘ Por ejemplo, las vacantes de Papeles Industriales podrian llenarse interna-
ta que la mente mediante una promocién (por ejemplo, un mezclador de pulpas, clasi-
ficado como trabajador no calificado, es promovido al cargo de tomador de
lecturas de la composicién quimica de la pulpa de papel); mediante una trans-
ferencia (un supervisor de turno puede pasar a ejercer el cargo de vigilante
de planta, al mismo nivel) o una reduccion en el nivel de ur emrpreado ur
quimico que iba a jubilarse puede aceptar el cargo de tomador de lecturas de
pulpa, puesto de menor nivel).
A Evaluacion de la oferta interna
Evaluacion de la oferta Una evaluacion de la oferta interna de recursos humanos requiere mucho mis que
la mera cuenta del mimero de empleados. Como ilustra la figura 5-6, los planifica-
dores llevan a cabo una auditoria de la actual fuerza de trabajo para enterarse a
fondo del potencial de los trabajadores actuales. Esta informacién les permite es-
B | 5 timar de manera tentativa las vacantes que pueden llenarse con la fuerza de tra-

bajo 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 trabajadores van a permanecer en la empresa durante un tiempo relativamente
prolongado y la empresa aspira a proporcionarles empleos que permitan el progre-
so individual. Las auditorias de personal y los cuadros de reemplazo potencal
pueden ser elementos de esendial importancia para la base de informacién del de-
partamento de recursos humanos. Al conocer més a fondo el potencial del persomal
actual, el departamento puede planificar el reclutamiento, la capacitaciim ¥ Ia pla-

o - e ————
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Figura 5-6

Auditorias

Aacaalli~als s W b b,

Factores que determinan la oferta a futuro de recursos humanos

nificacién de las carreras profesionales de manera mads efectiva. Este conocimiento
puede incluso ayudar al departamento de recursos humanos a identificar personas
con claro potencial de desarrollo.

Auditorias de recursos humanos. Las auditorias de los recursos humanos de
una organizacién proporcionan un resumen de las habilidades y conocimientos ™
de cada empleado. Las auditorias del personal a nivel inferior al gerencial se con-
centran en las habilidades de cada individuo; las de personal a nivel gerencial se
enfocan en sus habilidades administrativas. Un resumen de este tipo proporciona a
los planificadores una comprension adecuada del potencial que posee la fuerza de
trabajo con que cuenta la empresa.

La figura 5-7 ilustra un inventario de recursos humanos dividido en cuatro
partes. La parte | puede llenarse con la informacién contenida en el expediente que
recursos humanos tiene de cada empleado. En esta seccién se identifica el nombre
del empleado, su puesto, experiencia, edad y ocupaciones anteriores. La parte II
tiene el objetivo de proporcionar informacion acerca de habilidades, deberes,
responsabilidades y preparacién del empleado. Al examinar estos puntos los
planificadores pueden hacerse una idea adecuada de las habilidades que distinguen
al empleado. El departamento de recursos humanos puede obtener estos datos
mediante entrevistas telefonicas con el empleado, a través de un formulario especial
distribuido por el correo interno o por medio de una conversacion directa.

Esta informacién se actualiza a intervalos regulares. La mayor parte de las
organizaciones mantiene normas que estipulan que los empleados deben comunicar
los cambios importantes que afectan su desempefio, pero en ocasiones €8s necesario
insistir en que la informacién se comunique de manera oportuna.

Elarca 'bafez opera una maquina tejedora en la compafiia Tejidos de Punté
=2 Sen Luis Potosi, México. Blanca informa con toda regularidad a su super-
wsesa os distintos avances que ha logrado en el dominio de su maquina.
mellverdo el curso especial de disefio que tomé a fines de abril. Pese a esta
swcerstancia, los informes de Blanca han omitido mencionar el progreso de
= =so.n aue sufre en las articulaciones de ambas manos, factor que es
gmessarou a afectar su rendimiento laboral. El departamento de recurse
Semescs 2= la compafiia obtuvo esta informacion directamente a través
Camceacen Agudelo, supervisora de Blanca.
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Figura 5-7 Formato de inventario de recursos humanos

CROYDON, S.A.
INVENTARIO DE RECURSOS HUMANQS
FORMA 2/16
FORMATO DE PROMOCION POTENCIAL

PARTE I (Para ser llenada por el departamento de personal.)

1.

3
5.
6,

Nombre 2. Numero de empleado
. Puesto 4. Edad
Experiencia (ntimero de afios en el puesto)
. Fecha de contratacion 7. Puestos anteriores dentro de Croydon: __

PARTE II (Para ser llenada por el empleado.)

8.

11.

12.
13.
14.
15.
16.

- Herramientas y aparatos que estd capacitado para operar:
10.

Calificaciones especiales. (Elabore una lista de sus conocimientos especiales, aun si no

los emplea en su trabajo actual, pero considera que potencialmente pueden servir a la
empresa.)

Areas de responsabilidad, describa brevemente las dreas que estan a su cargo.

a) Soy responsable del cuidado y operacién de los siguientes equipos:
b) Soy responsable de los siguientes aspectos de seguridad:
c) Soy responsable de la supervision de las siguientes personas o funciones:

Educacién formal y capacitacién especializada.

a) Formacién académica (sefiale con una equis los afios cursados)
B Primaria

Secundaria

Preparatoria o bachillerato

Escuela comercial

Escuela témica

Universidad

Cursos de posgrado

b) Capacitacion especializada (incluya duracién y afio en que concluyé
su preparacion)
Curso:
Curso:
Curso:

PARTEIII (Para ser llenada por el departamento de personal y el supervisor del empleado.)

Evaluacion general del desempeno:
Potencial para promocién:
{Qué puestos especificos puede desempenar este empleado en el futuro?
Aspectos de su desempefio que debe mejorar:

Firma del supervisor: 17. Fecha:

PARTE 1V (Para ser llenada por el departamento de personal.)

18. Se afiaden aqui las dos ultimas evahuaciones de este empleado?
st NO
Preparado por: Firma:
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Ecuador

Y

El supervisor del empleado resume brevemente el futuro potencial en la parte
III. El desempefio, el grado de preparacién que muestre para una promocion y
cualquier deficiencia o ventaja especiales se registran en esta seccién. La firma del
supervisor en el documento garantiza que el empleado fue evaluado por una
persona que tiene un conocimiento directo respecto a su manera de trabajar. La
parte IV sirve como lista de comprobacién y para afiadir al documento las sucesivas
evaluaciones del desemperic del empleado, lo cual puede proporcionar una

perspectiva mejor y més completa sobre el empleado.

Los inventarios de recursos humanos con frecuencia se preparan en forma
electrénica, para permitir que se efectiie periédicamente una comparacién entre el
potencial del personal de la empresa y las vacantes que se van presentando. Las
organizaciones de grandes dimensiones, como las corporaciones multinacionales,
utilizan grandes bases de datos para llenar las vacantes de diversas dreas de la
corporacién. En estos casos cobra importancia especial mantener actualizado el
sistema y la informacién, porque de otra manera se corre el riesgo de no promover
adecuadamente a una persona que merecia una oportunidad.

Paso Firme, una empresa de capital japonés establecida en Quito, Ecuador,
emple6 al joven Martin Ochoa para que desempefiara las labores de mensa-
jero de la division de instalacion de alfombras, Martin ha seguido con mucho
interés las actividades de su division y en varias ocasiones se ha ofrecido a
ayudar a instalar diversas alfombras, actividad mejor pagada que la de men-
sajero. Mastrd tanto interes, que durante varios sdbados acompafié volunta-
riamente al sefior Yoshi Ishigura, técnico de la corporacién, para aprender a
instalar alfombras, pero desafortunadamente el departamento de personal
no mantuvo un registro de la situacion.

La compaiiia trasladé al sefior Ishigura a Cuayaquil y se recibieron drde-
nes desae Tokio de contratar alla a una persona sin experiencia para que lo
auxiliara. Pese a las protestas de Ishigura, se contraté a un joven sin ningun
conocimiento previo. Comprensiblemente molesto, Martin renuncio a su pues-
to. La empresa tuvo que sustituir al mensajero a un costo de $750. Asimis-
mo, se vio obligada a capacitar al ayudante de Ishigura con un costo de $1 500.

Dada la naturaleza esencial de los inventarios de personal, los departamentos
de recursos humanos se esfuerzan por mantenerlos actualizados, incluyendo, a

niveles mas altos, la siguiente informacion:
B La responsabilidad especifica o propésitio fundamental del puesto.

B Elmimero de empleados a cargo.

® I presupuesto o presupuestos que maneja el empleado.

B _os deberes de sus subordinados.

B Za capacitacion gerencial que ha recibido.

® 1as labores gerenciales que ha desempefiado, incluyendo una evaluacién
de s desempefio.

Ptassificacién de la sucesién. La informacién que se obtiene mediante las
amdamas Ze recursos humanos permite a los planificadores tomar decisiones res-

Planificacié
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la parte Planificacién de la sucesitn pecto a promociones y transferencias. La planificacion de la sucesion es el proceso
jocion y mediante el cual la gerencia y el departamento de personal utilizan la informacién
rma del disponible para auxiliarlos en el proceso de toma de decisiones sobre promociones
por una internas. Ya que las decisiones sobre promoci6n por lo general las toman los geren-
ajar. La tes operativos, el departamento de personal se limita a un papel de asesoria confi-
icesivas dencial. Estos planes de sucesién son de considerable complejidad y requieren
nar una tiempo para su preparacién, por lo que en muchas empresas su uso se limita a los
niveles superiores y a los empleados que muestran el potencial de llegar a ocupar
n forma puestos de alta responsabilidad gerencial aunque estén clasificados en niveles in-
 entre el termedios.
1do. Las Al identificar a sucesores adecuados para el personal clave de la organizacién,
fionales, las corporaciones se aseguran de conseguir una serie de transmisiones de mando
as de la que son de capital importancia para toda la empresa. La planificacién de la sucesién
izado el no sélo contribuye con la politica de promover al personal actual, también ayuda a
romover crear una dindmica en la que las personas con potencial se incorporan a un proceso
de crecimiento y planeacién de su carrera profesional. Asimismo, permite la
identificacion de dreas en las que se produciran vacios de conocimientos o talentos
Ecuador, y abre la oportunidad para que los candidatos puedan prepararse para aceptar las
 mensa- responsabilidades de diversos puestos mediante asignaciones especiales, rotaciones
» mucho de puestos, capacitacién y otras formas de desarrollo.
racido a
de men- i‘ Una de las normas que establecio desde el afio 1998 la junta directiva de la
volunta- TLerto Rico corporacién portorriquefia Silueta, especializada en productos farmacéuti-
render a cos, estipula que la compafiia debe invertir en diversos valores 40% de sus
personal ganancias anuales. La disposicion se ha cumplido sin dificultades hasta el
momento actual gracias a la adecuada administracién del sefior Star
on érde- McCaffrey, graduado en altas finanzas por la Universidad de Harvard. Com-
ra que lo prensiblemente, el talento gerencial de la compafiia se especializa en e: area
n ningun farmacéutica y la presencia de McCaffrey, quien ya oscila en los 60 afigs, es
su pues- una especie de “accidente” afortunado. La alta gerencia de la empresa, sin
. Asimis- embargo, esta muy consciente de las dificultades que entrafa el campo de
' $1 500. las inversiones internacionales.

El joven Roberto Maldonado, gerente general del 4rea de finanzas, ha
tlamentos demostrado un excelente potencial, pero su grade de conocimientos de las
yendo, a finanzas internacionales es limitado y se beneficiarfa de un curso especializa-

do de posgrado. Cuando surgi6 el tema de la planificacién de la sucesién de
McCaffrey, durante una reunion de la junta directiva de Silueta, el presidente
1 de recursos humanos, por indicaci6n del presidente de la compaiifa, mencio-
né el nombre de Roberto Maldonado y document6 su potencial con una ade-
cuada grafica. La junta discutié la conveniencia de dar al joven y ambicioso
profesional la oportunidad de tomar un curso de posgrado en la Universidad
Estatal de Florida.
-aluacién Una ventaja adicional de la planificacién efectiva de la sucesién puede ser el
wra sorporativa logro de una cultura corporativa de mayor homogeneidad. Las promociones tien-
den a llevarse a cabo internamente cuando la corporacién toma decisiones que se
iante las basan en cuadros de sucesién adecuados, lo que lleva a que los niveles directivos se
jones res-

compongan de personas que han obtenido experiencia en diversos departamentos

——— #
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y funciones de toda la organizacién. En el mundo corporativo actual las compatiias
se fusionan, se reemplazan y se complementan en muchas maneras distintas, y una
adecuada sucesion permite mantener la indispensable cohesién en circunstancias
de transicion.

La estrategia corporativa de Farber A.G., gigantesco complejo de fertilizantes
y productos quimicos de capital germano-holandés, llevo a la adquisicion de
varias empresas en el sur del Brasil, Uruguay y Argentina. En el proceso, una
prioridad de la divisién de recursos humanos fue proporcionar cuadros de
promacion, lo que le permitié asegurarse de que diversas funciones esencia-
les se confiaran a personal de confianza, empapado de la mistica y la cultura
corporativa de Farber.

Las compafias multinacionales realizan transferencias de personal de uno a
otro pais con relativa frecuencia. La obligacién de llevar a determinado grupo de
ejecutivos a trabajar en otras sociedades ejerce un profundo efecto sobre la filosofia
de trabajo de todo especialista de recursos humanos. La planeacién de los recursos
humanos en el campo internacional es mucho més compleja que en el drea nacional.
La necesidad de considerar aspectos como el lenguaje, los vinculos familiares, las
diferencias culturales, la mudanza de uno a otro pais y los viajes de vuelta al pais
de origen hacen que este aspecto de la administracién de los recursos humanos
adquiera creciente importancia y complejidad.

Craficas y sumarios de reemplazos. A fin de consolidar los resultados de las
auditorias de recursos humanos y alcanzar buenos resultados en la planeacién de
la sucesién, el departamento de recursos humanos trabaja junto con los ejecutivos
de la organizacién para desarrollar graficas de reemplazo, que se ilustran en
la figura 5-8, o cuadros y sumarios detallados de reemplazo, como se muestra enla
figura 5-9.

Las gréficas de reemplazo son una representacion visual de cémo se reemplazard
a una persona cuando surja una vacante. La informacién para elaborar la gréfica
proviene de la auditoria de recursos humanos.

La figura 5-8 muestra el minimo de informacién necesaria para proceder a la
toma de decisiones, pero muchas compafifas incluyen también resiimenes de otras
fuentes de informacién. La grafica, basada en los organigramas corporativos.
muestra los distintos puestos de la organizacion y el estado en que se encuentran
varios candidatos potenciales. El potencial de promocién se basa en dos variables
el desempefio actual y la idoneidad mostrada para cumplir las responsabilidad;
del nuevo puesto.

El desempefio actual se determina en gran medida por las evaluacion:
periad:cas de la labor del candidato. Las opiniones de otros gerentes, empleads
del mismo nivel y subordinados pueden contribuir a la evaluacion del desempei
aczual del candidato. El potencial de promocioén se basa en gran medida en
desemmpeno actual y en los estimados que formulan los supervisores inmediatos
s candidato sobre el grado de éxito que va a lograr en determinado puesto.

£ departamento de recursos humanos puede contribuir a estos estima
=ectasee [a aplicacién de pruebas psicolégicas, entrevistas y otros métodos
walezaoen Las graficas suelen incluir la edad de los candidatos, pero en al
Pamses es necesario tener en cuenta que las decisiones que se basan en la rela
suvermnst de los candidatos pueden ser contrarias a la legislacidén vigente.
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Figura 5-8 Gréfica de reemplazo potencial
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R
'53)
)

xwarios de reemplaze

Las personas que van a tomar las decisiones encuentran en este tipo de gréficos
una informacién répida y confiable, pero limitada. Para complementarla, y en
ocasiones para sustituirla, la gerencia y los especialistas de recursos humanos
desarrollan sumarios de reemplazos, en los que se especifican las personas que
probablemente pueden desempefiar determinado puesto y se indican sus puntos
de relativa fuerza o debilidad. Como muestra la figura 5-9, estos sumarios
proporcionan un ciimulo de datos considerablemente mds completos. Gracias a
esta informacion, los ejecutivos de la empresa pueden tomar decisiones mejor
sustentadas por datos sélidos.

La mayor parte de las companias que llevan a cabo un proceso detallado de
planificacién de sus recursos humanos mantiene un registro electrénico de su
informacién, incluyendo sus inventarios de personal. Gracias a esta precaucién,
los planificadores podran actualizar y compilar sumarios de reemplazos cuando
sea necesario. Estos sumarios también posibilitan determinar qué posiciones carecen
de candidatos potenciales para ocuparlas.

A largo plazo, estos sumarios permiten que tanto los gerentes de linea comn el
departamento de recursos humanos puedan asesorar adecuadamente al persomal,
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Figura 5-9 Sumario de reemplazo para un puesto gerencial de alta jerarquia

CERVECERIA UNION PANAMERICANA
SUMARIO DE SUSTITUCION POTENCIAL

Puesto: Director de finanzas
Ocupante actual; _Jorge Solis Edad: 63 afios

Fecha probable de sustitucién: V-2006 Razén: Jubilacidn

Nivel salarial anual: _$120 000 Experiencia en este puesto: _14 afics
Candidato 1: _ Albertc Carranza Edad: 58 afios

Puesto actual: _Auditor general Experiencia en este puesto: _4 afios
Desempefio actual: _Scbresaliente Comentarios: Ha obtenido

evaluacicnes de maximo nivel durante toda su carrera.

Potencial de promocién: Listo para ser promovido

Comentarios: Degempefi® adecuadamente el puesto del sefior Solis por

cince meses debido a que éste contrajo una enfermedad gue lo

incapacit® durante ese tiempo.

Necesidades de capacitacién: _Es deseable una continua exposicién a los

cambios que se dan en la politica corporativa en el area

de finanzas.

Candidato 2: Bernardo Pereda Edad: 52 afios

Puesto actual: Gerente del departamento de cuentas por cobrar

Experiencia en el puesto actual: 6 afios  Desempefio actual; _Aceptable
Comentarios: En el curso de los {dltimos dos afios ha incrementado

en 12% los nivelesg de cobros de cartera pendiente.

Potencial de promocién: Mas experiencia deseable.

Comentarios: La experiencia del licenciado Pereda ge limita

a aspectos de cobranza. Es deseable que conczca mejor el procesc

de preparacidén de presupuestos vy control de inversiones.

Necesidades de capacitacién: Maestria en contabilidad financiera y

administracién de recursos financieros. Mejoramiento en el manejo

de instrumentes contables. Mayor conocimiento de la informacién

contenida en Internet.

smdicando las dreas en que deben prepararse mejor para ocupar futuras vacantes. A
azee plazo, permiten, en el caso de una vacante para la que no exista un adecuado
semeepiazo, que la organizacion decida recurrir al mercado de trabajo externo para

ot Ja poSciON.

Zas srganizaciones que mantenen gréficas y sumarios de reemplazos suelen
estaiecer normas de estricta confidencialidad, que sirve para dos propésitos: no
s0le smende que circulen aspectos que la mayoria de las personas puede desear
e e privado, sino también evita que cunda un sentimiento de rechazo y

Jespleue erire quienes no se estiman listas para promocién inmediata.

Provisién exte

“ercado de trg
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Evaluacién de la oferta externa

No todas las vacantes pueden cubrirse mediante promociones internas. En algu-
nos casos la organizacién no cuenta con la persona adecuada para sustituir a un
empleado que recibe una promocién o que abandona la empresa por cualquier
razon. También en el caso de los puestos de nivel inicial o bésico es necesario recu-
rrir a fuentes externas de provisién de recursos humanos.

Necesidades externas. El crecimiento de la organizacién y la eficiencia del de-
partamento de personal determinan en gran medida la necesidad de recurrir a fuen-
tes externas. El crecimiento de la organizacién constituye el principal factor en la
creacion de puestos de nivel basico, sobre todo en las compapias que establecen
la politica de alentar la promocién interna de su personal. El ndmero de vacantes
de niveles distintos al basico depende también del apoyo que el departamento de
recursos humanos brinde a los empleados actuales para que desarrollen su capaci-
dad. 5i la compafifa 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 surjan.
La falta de personal con potencial de promocién refleja una deficiencia grave en
cualquier empresa.

Anélisis de mercados laborales. Fl éxito en la tarea de identificar a nuevos
empleados depende del mercado de trabajo, pero también de la habilidad de los
especialistas de recursos humanos para efectuar esa importante tarea. Incluso cuan-
do las tasas de desempleo son altas, resulta dificil encontrar el personal idéneo
para desempefiar ciertas ocupaciones.

Una realidad que resulta sorprendente para muchos recién egresados de carreras
como Administracién de Recursos Humanos es el hecho de que en el mundo de
habla espafiola, pese a las altas tasas de desempleo global que aquejan a buena
parte de sus economias, el desempleo entre los grupos profesionales es muy inferior
alnivel del desempleo general. Incluso en paises donde la tasa general de desempleo
afecta hasta a 35% de la poblacién econdmicamente activa, el desempleo entre los
profesionistas es bastante inferior. En ciertas dreas especializadas el nivel de
desempleo se mantiene a niveles inferiores a 4%, lo que en términos econémicos
constituye un nivel de empleo practicamente total. Estas razones evidencian que
no siempre es facil localizar a la persona idénea para desempefar ciertas tareas.

Independientemente de las tasas de desempleo, las necesidades de personal
de una organizacién pueden satisfacerse atrayendo a la organizacién a empleados
de otras compatiias. A largo plazo, el dinamismo de la comunidad v las tendencias
demograficas son los elementos definitivos en los mercados de trabajo.

El dinamismo de una comunidad puede traducirse en factores que afectan en
forma profunda el futuro de una compaiia. Durante décadas,

por ejemplo, la zona del noreste brasilefio ha tendido a perder dinamisme
economico, en tanto las zorias industriales del sur del pais han ganado imgos-
tancia. Una empresa que gecida instalarse en una zona de recesidr econs-
mica puede temer, justificagamente, que el mercado laboral se ird contrayengs.
en tanto que las zonas en crecimiento tienden a experimentar el fesomeno
contrario.
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Punto de equilibrio

> Puesta en practica de los planes de recursos humanos

)

R

Actitudes de la comunidad. Elnjvel de impulso y promocién que una comur-
dad brinde a las compafifas establecidas en ella o que consideren operar en la zona
cobra una importancia esencial para el mercado de trabajo en que debera operar la
organizacién.

La compafiia Asientos Reclinables esta tratando de determinar cual de las
ciudades colombianas ubicadas en la costa atlantica ofrece mejores condi-
ciones operativas y un mercado de trabajo més dinamico. Al enterarse de
que las autoridades de la ciudad de Cartagena han decidido lanzar una agre-
siva campafia de captacion de recursos turisticos internacionales, los directi-
vos de Asientos Reclinables concluyen que el mercado de trabajo cartagenero
probablemente ofrecerd mejores oportunidades que el de Barranquilla y Santa
Marta en el curso de los siguientes cinco afios y proceden a seleccionar esa
ciudad como su sede operativa.

Aspectos demogréficos. Los cambios que experimenta la poblacién de una ciu-
dad, de una regién o de todo un pais son elementos que afectan la oferta y la de-
manda 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.

La compania Alimentos Infantiles esté investigando el mercado que ofrecen
los paises del norte de América Latina para sus productos, destinados a la
alimentacion de recién nacidos y nifios en la primera infancia. Los demografos
consideran que paises como Venezuela, México y Colombia alcanzaran el
punto de equilibrio poblacional hacia el afio 2025 porque toda la region esta
experimentando un considerable descenso en los niveles de natalidad. Junto
con conclusiones que afectan su estrategia de ventas y mercadotecnia, Ali-
mentos Infantiles estima que el mercado de trabajo latincamericano reflejard
las circunstancias demogréficas de fa regién.

Exceso en la ofe

La figura 5-10 resume los conceptos clave que se han presentado en este capitu-
lo. La parte de la izquierda identifica las causas principales de la demanda de re-
cursos humanos: externas, internas y las relativas al mercado de trabajo. El efecto
que ejercen estas causas o factores se evalda con la asesoria de expertos en el drea,
determinando las tendencias de los datos disponibles, y mediante otros métodos
Gue permiten estimar la demanda de recursos humanos a corto y a largo plazo.
£sta demanda se satisface con los recursos internos de la organizacién, por medio
de promociones y transferencias o mediante los recursos que ofrece el mercado
exzermo de trabajo.

Las posibilidades internas de obtener personal para ocupar determinadas
vacantes se evalian mediante diversos datos y documentos derivados del inventario
de Jos recursos humanos de la empresa, en tanto que las fuentes externas de
apwosssmonamiento se identifican por medio del anélisis del mercado de trabajo.
Los resssitados de ambos procesos de andlisis permiten formular planes de rec
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Omuni- Evaluacién de la oferta y la demanda en la planeacion

la zona Figura 5-10 de recursos humanos
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niro de humanos. Estos planes se ponen en practica a través de programas internos y

externos de suministro de personal.

Después de evaluar la oferta y la demanda de recursos humanos es posible que
ofrecen la empresa necesite proceder a efectuar algunos ajustes. Cuando la oferta interna
dos a la Exceso en la oferta de empleo excede la demanda de la compatiia, existe un exceso en I oferta interna de
ografos recursos humanos. La mayor parte de las compaftifas responde a una situacién de ese
zaran el tipo mediante el congelamiento de las contrataciones. En los términos de una politica
Gn esta de este tipo, el departamento de personal deja de llenar mediante contrataciones
d. Junto externas las vacantes que se producen y opta por una politica generalizada de
smia, Alf- reubicaciones. Con el tiempo, el proceso normal de rotacién del personal y abandono
reflejard de }a organizacién, por causas como jubilaciones, enfermedades, separaciones,

etcétera, corrige lentamente la situacién.

Si la oferta interna no puede llenar las vacantes que se presentan en la or-

ganizacién, existe una situacion de insuficiencia en la oferta interna de recursos humanos.
Enlo que toca a acciones a corto plazo, los administradores de personal encuentran
poca flexibilidad en las acciones que pueden llevar a cabo a nivel interno y deben
apelar a los recursos externos y localizar a nuevos empleados. A largo plazo, sus
e capitu- planes pueden permitir mayor flexibilidad y pueden llevarse a cabo diversas
ja de re- iniciativas para que los empleados actuales adquieran los conocimientos, la
El efecto experiencia, la capacitacién y las habilidades que permitan su promocion en el
n el drea, futuro.
métodos El plan de recursos humanos de la empresa es un elemento fundamental del
o plazo. sistema de informacién de recursos humanos de la organizacién. La informacién
or medio del plan de recursos humanos es una guia fundamental para el trabajo que efectiian
mercado los reclutadores, los capacitadores, los planificadores del desarrollo y otros
especialistas. Al saber cuales son las necesidades y metas de la organizacién
minadas en materia de recursos humanos todo el personal de la empresa puede actuar en
wentario consonancia con ellas.
ernas de Sin embargo, desde el punto de vista del departamento de personal el plan de
2 trabajo. recursos humanos es s6lo un componente del sistema de informacién globsal que
' TECUIS0S

mantiene el departamento. Otro elemento importante del sistema de informacifn

v
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de recursos humanos es la informacién referente a los puestos especificos de la
organizacién. El capitulo anterior, acerca de analisis y disefio de puestos, muestra
la forma en que los profesionales de la administracién de recursos humanos recaban
informacién de los puestos de su organizacion. Al estar provistos de informacién
sobre las futuras creaciones de puestos, su contenido y caracteristicas especificas,
el administrador profesional de recursos humanos puede proporcionar personal a
su organizacién y llevar a cabo el proceso de manera eficiente y efectiva.

» Resumen

La planeacién de los recursos humanos requiere una considerable inversién de
tiempo, personal y presupuesto. En el caso de las empresas pequefias, la utilidad
que se obtiene de esa inversién probablemente no justifica la puesta en marcha y
operacién de un programa completo de recursos humanos. Las empresas media-
nas y grandes utilizan cada vez més esta planeacion como forma de obtener mayor
efectividad en el logro de sus metas. La planeacién de recursos humanos por el
departamento de personal constituye un esfuerzo para conocer las necesidades
actuales y futuras de la organizacién, asi como las fuentes actuales y futuras de
nuevos empleados. Gracias a su trabajo de previsién de los factores que influyen
en la demanda de recursos humanos, los administradores de personal pueden es-
tablecer planes a corto y a largo plazos.

Anticipdndose a determinado nivel de demanda de personal, los encargados
de los planes de recursos humanos tratan de calcular la disponibilidad del personal
actual para satisfacer y llenar las vacantes que es posible que se presenten. Estos
calculos se inician con un inventario de los recursos actuales de personal para
identificar a continuacién el potencial de promocién. El déficit interno de personal
se resuelve recurriendo al mercado externo de trabajo. El exceso de oferta se reduce
mediante la congelacion de las contrataciones externas y el proceso normal de
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 para llevar a cabo la planeacién de los
recursos humanos de la organizacién. El resultado de esta labor son planes a corto,
mediano y largo plazos, que permiten conocer los lineamientos generales de la
demanda de personal para la organizacién y las fuentes probables de suministro.
Esta informacién se convierte en elemento importante de la base de datos del
departamento de personal.

» Revision de términos

Analisis del mercado de trabajo Indexacion

Cuadro de contratacién Inventario de recursos humanos
Cuadro de sustitucién potencial Plan estratégico de recursos humanos
Extrapolacién Prediccion de necesidades

Formato de promociones potenciales  Técnica Delfos

» Pre
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» Preguntas para verificacién y analisis

1. En su opinién, jpor qué es mds costeable para las empresas grandes que
para las pequefias establecer planes de recursos humanos? ;Qué ventajas es-
tratégicas aportan estos planes a las empresas grandes?

2. Describa brevemente los factores externos e internos que pueden hacer que
la demanda de recursos humanos de una organizacién se modifique.

3. ;Cémo resume usted las ventajas que ofrecen los cuadros de promocién
potencial? ;Qué desventajas presentan?

4. Usted trabaja en el departamento de personal de Titdn, una gran empresa de
2 500 empleados que manufactura y vende calzado. Tras analizar las necesida-
des de recursos humanos de su departamento, la organizacién ha concluido
que se acerca una marcada recesion del mercado, por lo que la empresa necesi-
tard s6lo 80% de los actuales empleados. La empresa considera que la recesién
durara de dos afios y medio a tres afios, al cabo de los cuales se vislumbra una
etapa de auge, que llevard a que se necesite 18% mas del personal que ahora
trabaja en la empresa. ;Qué medidas recomendaria usted que adoptara Titdn?

5. El clima laboral de Tornos y Metalmecdnicos, empresa a la que usted acaba de
ingresar en calidad de gerente de contrataciones, se ha caracterizado por serios
conflictos y choques de personalidades. La empresa determiné recientemente
que era necesario contratar a cuatro auxiliares de contabilidad y a un contador
general. El sefior Rosas Escallén, gerente del area de relaciones industriales y
su superior inmediato, le pide a usted que considere la posibilidad de efectuar
todas las contrataciones en el mercadp externo para “traer sangre fresca a la
empresa, con personal no viciado por nuestros conflictos del pasade™. Sin em-
bargo, el contador general, Lucrecio Martinez, es de distinta opinién: “Nuestro
personal esté capacitado para desempenar esos puestos. La razon profunda de
nuestros conflictos del pasado se debe atribuir a nuestra negativa a promoves
internamente. En mi departamento ya hay tres personas disponibles para ocu-
par los puestos.” En suma, qué recomendaria usted si Enrique Villamil, geren-
te general de la empresa, le pide que comente la situacion desde su punto de
vista profesional para que la empresa adopte la mejor decisién posible.

» Caso de estudio 5-1

Profesores de computacion, Universidad de Santo Tomas
de Aquino, Morelia, Michoacan, México

En la Universidad de Santo Tomds de Aquino, institucién que opera en Morelia,
Michoacdn, México, y en la cual se imparten cursos técnicos y humanisticos a cerca
de 5 000 estudiantes, laboran actualmente 169 catedraticos que participan, de una
u otra manera y a distintos niveles, en las clases de computacién.

En el pasado reciente se dieron clases de computacién a los alumnos, pero se
produjeron quejas respecto al nivel de formacién técnica que imparte la univessi-
dad. El rector, presbitero Joaquin Montoya, insinud que usted probablemente ten-
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dré una excelente oportunidad profesional en la institucién y le explic6 el proble-
ma que enfrenta de manera directa y honesta:

Nuestras clases tienen tal variedad de niveles y cursos que lamento confesarle que la
mejor manera de describirlos es con una sola palabra: caos. Por ejemplo, cada uno de los
profesores parece preferir un equipo distinto y cada uno de ellos tiene un estilo diferen-
te de ensefiar, examinar, calificar y evaluar.

Para remediar la situacién voy a proceder a la creacién de un médulo formal de
computacién que prestard sus servicios a toda la universidad. La solucién de los proble-
mas técnicos, por supuesto, corresponderd a otras personas, asi como los aspectos de
equipos y aulas.

Mi consulta con usted —y de esto depende que lleguemos a un acuerdo para traba-
jar— se refiere al campo de los recursos humanos. Especificamente:

1. Tengo que identificar a 24 profesores para que impartan las clases basicas del modu-
lo de computacién. Las personas que seleccione recibirdn un ingreso econdmico supe-
rior al promedio de otros catedraticos y disfrutaran de considerable prestigio profesional.
Desec proceder de manera rigurosa pero justa. Qué me recomienda usted: ;Promover
internamente a 24 profesores actuales? ;Efectuar una contratacion externa?

2. Tenge que identificar a nueve profesores para que dicten los cursos de nivel avanza-
do. ;Cudl es la mejor manera de determinar qué grado de preparacion téenica y docente
tiene cada uno?

3. En el pasado reciente perds a cuatro de mis mejores profesores en computacion por-
que varias empresas locales les ofrecieron mejores ingresos.

En su opinion, ;cudl es el futuro del mercado de trabajo en esta drea profesio-
nal? (Adapte su respuesta a la comunidad en que usted vive. Documente sus datos
en no menos de tres fuentes validas y elabore un estudio de extrapolacién.)

p Caso de estudio 5-2

Cuadro de contratacién, instituto de verano en Santo Domingo

Usted es gerente de una pequena empresa consultora en aspectos de recursos hu-
manos en la ciudad de Santo Domingo, Reptiblica Dominicana. Recibié una invita-
¢ién de don Domingo Lainez, eminente catedratico espafiol, para colaborar en los
aspectos de administracion de personal que implica la instalacién de un instituto de
veranc que funcione en la capital dominicana. El instituto ofrecerd cursos de espa-
fol v cultura iberoamericana a estudiantes de origen europeo y norteamericano.

El profesor Lainez planea instalar un calendario de actividades que todos los
afios cubrird del 1 de junio al 30 de septiembre. Le ha pedido que elabore un cuadro
de semeratacién del personal docente necesario, incluyendo dos profesores de
espasiel v uno de cultural general para cada grupo de 15 estudiantes. El profesor
Lasez calcula que el instituto abrird sus puertas el afio entrante con una matricula
e TN estudiantes.

L. Prepare un cuadro de contratacién de todo el personal docente necesario
pa=a la operacion del instituto el afio entrante, adaptando la respuesta a la co-
memidiad en que usted reside actualmente.
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2. Prepare un cuadro de contratacién para un maximo de 25 personas que lle-
ven a cabo las labores de administracién y el mantenimiento fisico del plantel
(éste cuenta con piscina, biblioteca y cancha de fiitbol), adaptando la respuesta
a la comunidad en que usted reside ahora.

3. ;Cudles son las disposiciones legales en su pais con respecto a la contrata-
cién de personal temporal (de junio a septiembre) que volverd a laborar sélo
hasta el afio entrante? ;Qué recomendaciones y sugerencias haria usted al pro-
fesor Lainez en este aspecto?
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Reclutamiento

Reclutadares

Labor de reclutamiento

'demtf cangn o Lacantes

México

Se llama reclutamiente el proceso de identificar e interesar a candidatos capacitados
para llenar las vacantes de la organizacién. El proceso de reclutamiento se inicia
con la biisqueda de candidatos y termina cuando se reciben las solicitudes de em-
pleo. Este proceso permite adquirir un conjunto de solicitantes de trabajo, del cual
se seleccionard despudés a los nuevos empleados. El proceso de seleccion de perso-
nal es independiente del de reclutamiento y se estudiara en el capitulo siguiente.

Los departamentos de personal suelen tener a su cargo la funcién de recluta-
miento en la mayor parte de las compafiias. Los métodos de reclutamiento son
muy variados; de hecho, los reclutadores de casi todes los paises se encuentran
sometidos a estructuras legales que muestran aspectos diferentes. Por ejemplo, los
reclutadores de un pais como México 0 Venezuela deben tener en cuenta las leyes
nacionales en lo que toca al empleo de ciudadanos extranjeros. Los de un pais como
Estados Unidos tienen siempre en consideracion el marco legal que prohibe las
discriminaciones de caricter religioso o racial. La Unica norma universal en este
campo es que para obtener el éxito profesional los reclutadores deben actuar de
manera ética y objetiva. El andlisis y disefio de puestos —tema estudiado en el
capitulo 4—son elementos esenciales; sobre todo, son de gran importancia para los
reclutadores que operan en compafias de grandes dimensiones. El andlisis y el
disefio de puestos nos proporcionanla descripcion o informacién bdsica de las fun-
ciones y responsabilidades que se incluyen en cada vacante.

Muchas personas con poca experiencia en el area de reclutamiento y empleo
en general piensan que los altos indices de desempleo, que desafortunadamente
caracterizan la economia de gran niimero de pafses de Latinoameérica, hacen en
extremo sencilla la tarea de obtener candidatos para llenar casi cualquier puesto.
Nada més alejado de la verdad. Los recursos humanos adecuados 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 personal encontrara considerables desafios para reali-
zar una adecuada labor de reclutamiento.

FEn afios recientes al reclutamiento tradicional se sumé un elemento adicional: e}
aspecto internacional. A medida que més compafias operan en dos o0 mas paises,
el proceso deidentificar y atraer 2 personal de diversas nacionalidades para trabajar
en compaiiias diversificadas, asi como el de atraer a trabajadores locales para que
laboren en el exterior, constituye un campo de crecientes retos profesionales.

En general, los reclutadores llevan a cabo varios pasos, que se describen en la
figura 6-1.

E] reclutador inicia su labor identificando las vacantes que existen en la com-
pania mediante la planeacién de los recursos humanos o (en la mayorfa de los
casos | a peticién especifica de los gerentes de linea. Para cumplir bien su responsa-
witidad el reclutador tiene en cuenta tanto las necesidades del puesto como las
caracteristicas de la persona que lo va a desempefiar. Siempre que 1o juzgue nece-
sa—o debe solicitar informacién adicional, poniéndose en contacto con el gerente
gue solcita un nuevo empleado.

Sute~ Dominguez desempefid durante cuatro afios y medio, y con gran éxito,
& fumeicn de jefe de ventas de la sucursal de Cuadalajara de una prestigiosa
s=e-ra75 de venta de articulos eléctricos, con sucursales en todo México; sin
gmbacge, gecidié retirarse de la compania hace un mes y medio para unirse a
w2 z=—gata de la competencia. Su separacion cred serias dificultades para
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1‘5193 Figura 6-1 Esquema general del proceso de reclutamiento
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s fun- la sucursal de Guadalajara. El gerente general de la sucursal coment al
reclutador de la compafiia, el licenciado Emilio Morazan: “Rubén cumplia una
Eeo excelente funcién de informacion. Gracias a sus conocimientos técnicos de
:::I:E electricidad en general y de nuestros productos en especial, Dominguez po-
hesto. diaincluso sugerir al departamento de manufactura como modificar y adaptar
Mbizar algunos de los aparatos de mayor demanda en nuestra linea. Ese aspecto del
jonal, trabajo de Dominguez permitia ahorrar mucho tiempo de consultas técnicas y
 otros aceleraba los cambios en produccién. Necesitamos identificar a un vendedor
reali- experimentado que posea amplios-conocimientos de electricidad. Y necess-
tamos tener a esa persona lista para trabajar a la mayor brevedad posibre por-
nal: el que ya se avecina la campafia de ventas navidefias.”
aises, El licenciado Morazan recibié por escrito la solicitud para llenar ta vacan-
abajar te de jefe de ventas para la sucursal de Monterrey e inicio de inmediato el
e proceso de reclutamiento. En primer lugar, verifico los requerimientos del
.1 puesto y advirtié que ademas de ppseer sélidos conocimientos de electrici-
e dad, el candidato requeria también los tradicionales elementos de ventas:
P ot dotes de liderazgo, persuasion e integridad. El licenciado Morazan empez6 a
B 1os buscar candidatos entre los estudiantes a punto de graduarse en ingenieria
bonsa- eléctrica que tuvieran experiencia en ventas, entre otras fuentes.
:\I?eis— El ejemplo anterior ilustra varias operaciones que el rectutador debe levar a
rerente cabo antes de emprender la accién. Su labor se relaciona directamente con los te-
. mas fundamentales de este capitulo: el entorno en que se lleva a cabo el recluta-
miento, los canales por los cuales se identifica y atrae a los candidatos potenciales,
y la naturaleza de las solicitudes de empleo.
n éxito,
tigiosa » Desafios del reclutamiento de recursos humanos
ico; $in :
nirse a Zesafios y condiciones Aunque las condiciones especificas pueden variar, los desafios y condiciones que
es para Phiac!tamiznto los reclutadores enfrentan con mas frecuencia incluyen los siguientes aspectos:
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Planes estratégicos y de recursos humanos
Condiciones del entorno

Politicas corporativas

Habitos y tradiciones en el reclutamiento
Requerimientos del puesto

Costos

Incentivos

Planeacién estratégica

Los planes estratégicos de la corporacién sefialan el rumbo que debe adoptar la
organizacién e indican los tipos de puestos y labores que es necesario crear y llevar
acabo. El plan general de recursos humanos proporciona un esquema de los pues-
tos que es necesario cubrir mediante reclutamiento externo y cuéles se deben cu-
brir de manera interna. Las promociones internas son menos costosas y mas rapidas,
pero el grupo de candidatos potenciales puede ser més reducido. Cuando es nece-
sario realizar un proceso de reclutamiento externo que incluye un nimero signifi-
cativo de posiciones puede aplicarse una serie de estrategias, como mantener
relaciones cercanas con diversos departamentos universitarios o con ciertas orga-
nizaciones profesionales o gremiales. En general, el reclutador debe consultar de
continuo el texto de las politicas y directivas corporativas; estos lineamientos gene-
rales le permiten mantener siempre presentes los objetivos finales de su actividad.

Habitos y tradiciones en el reclutamiento

Los departamentos de personal, como cualquier otra organizacién, tienden a adoptar
ciertos habitos y politicas que les permitieron alcanzar el éxito en el pasado. En
muchos casos ciertas politicas tradicionalmente efectivas pueden conducir a resul-
tados rapidos y eficientes, pero es posible también que conduzcan a determinados
errores o que no permitan la identificacién de estrategias mds productivas.

Bancz Angine h" Et departamento de personal de Banco Andino, que opera en diversas regio-

nes ze Colombia y Panama, mantiene una politica tradicional en sus précti-

-as 22 reclutamiento. Desde hace ya més de 20 afios, el departamento inserta
= aws2 especial en la prensa todos los domingos, en el que informa al pabli-
¢ as vacantes que hay en la empresa. Las cambiantes condiciones sociales
2= 8 2cnay fendmenos como la continua reduccién en el nimero de lectores
=& 2 prensa tradicional han llevado a que Banco Andino explore canales y
ocegmientos alternativos.

t

b

Coreficiones del entorno

Condiciones sociales Las amafsciones sociales en que opera la empresa pueden ejercer una fuerte in-
fHmemess sobee las practicas de reclutamiento. Entre estos factores pueden citarse
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las tasas de desempleo nacional y regional, la ausencia de personal calificado en
ciertas 4reas, las labores de reclutamiento de otras empresas, incluso las de la com-
petencia, y en general el clima econémico donde la organizacién lleva a cabo su
labor. Muchos reclutadores de grandes empresas basan sus estimados del mercado
de trabajo en tres indicadores esenciales:

B Los principales indicadores macroecondmicos. Los informes de entidades como
la Secretaria de Programacién y Presupuesto, en México, el DANE, en Colom-
bia, y los informes de ciertos bancos y entidades fiduciarias se cuentan entre
las fuentes confiables de indicadores de importancia esencial para determinar
el clima econémico en que la corporacién opera. Estos indices econémicos su-
gieren el curso probable que tomard tanto la economia nacional como la regio-
nal. Si estos indices apuntan a un descenso en la actividad econémica regional,
por ejemplo, es probable que la corporacién modifique los planes de realizar
campaifias masivas de reclutamiento.

B [l nivel estimado de ventas y/o logros corporativos comparado con los niveles real- |
mente alcanzados. Toda vez que el departamento de recursos humanos basa sus
actividades parcialmente en los niveles de logro de objetivos de la empresa,
que por lo comuin se miden en resultados de ventas o servicios, las variantes
que pudiera haber entre los estimados y las ventas reales pueden indicar que
es necesario modificar los planes de recursos humanos.

B Elindice de avisos de solicitud de empleados. Diversas entidades como las cima-
ras de comercio y las agrupaciones de industriales efectiian sondeos y contro-
les del volumen de avisos publicados en los medios de comunicacién, con
especial énfasis en los principales periddicos metropolitanos. Una tendencia al
incremento en el nimero de avisos indica que hay un creciente nivel de com-
petencia para el reclutamiento de profesionales porque estas campanas de re-
clutamiento suelen abarcar todo el pais. Para el personal de menor nivel, que
generalmente se recluta en campanas locales, el departamento de recursos hu-
manos puede recurrir también a las cdmaras de comercio de la Jocalidad, 0 a
entidades similares.

Conforme varian y evolucionan factores como la economia general, las ventas
de la corporacién y el nivel de avisos de solicitud de personal, los reclutadores van
ajustando sus camparias y esfuerzos. Cuando la competencia por asegurar los me-
jores recursos humanos se hace més rigurosa, es probable que los reclutadores de-
ban redoblar sus esfuerzos. El deterioro del clima econémico general enfrenta al
reclutador a distintos desafios.

La empresa mexicana Mundo Aventura decidié invertir un considerable capi-
tal en terrenos contiguos al Canal de Panamé para construir un parque de
atracciones infantiles y juveniles que se espera que atraiga a visitantes
de toda América Central y el Caribe. El departamento de personal de la em-
presa recibid instrucciones de lanzar una campafia de reclutamiento que Ye-
varfa a obtener un conjunto de 1 200 empleados, a razén de aproximadamente
120 por mes. Ya adquirida la propiedad e iniciadas las labores de construc-
cién, los principales indicadores economicos de la region mostraren un re-
pentino debifitamiento aue condujo a determinar que el turismo descensdera.
La corporacidn ordeno reducir ef plan en 20% a todos ios niveles.
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Los departamentos de personal deben mantenerse especialmente bien aseso-
rados en lo tocante a los aspectos legales del proceso de reclutamiento. Por ejem-
plo, la labor infantil (la prctica de contratar a personas menores de 16 afios) esta
severamente penalizada en casi todos los paises latinoamericanos, pero es poco
probable que los ejecutivos de una compaiiia grande no estén enterados de esa
circunstancia. El reclutamiento y la contratacién de otros grupos de poblacién, sin
embargo, no estd regulado de manera uniforme en todo el continente. Las disposi-
ciones laborales en cuanto al reclutamiento de mujeres embarazadas, por ejemplo,
ofrece numerosas variantes legales en diversos paises latinoamericanos. Otro tanto
ocurre con las personas aquejadas de diversos niveles de discapacidad o las que
padecen ciertas enfermedades.

Definiciémn
responsabilic

Requisitos del puesto

Para adquirir un grupo adecuado de candidatos a un puesto, el reclutador debe ha-
cerse continuamente la pregunta: “; Qué se requiere para desempefiar este puesto?”

En el caso de puestos de nivel intermedio, con frecuencia se determina que las
habilidades realmente esenciales son la capacidad de leer y escribir bien, la posibi-
lidad de llevar a cabo operaciones aritméticas elementales, una actitud de responsa-
bilidad profesional y la capacidad de comunicarse de manera adecuada con otras
personas. La disposicién para aprender es también un elemento de importancia
crucial.

El reclutador podré encontrarse a menudo en una situacién en la que el geren-

Ubicacién del mejor candidato  te de linea le pedird que ubique “al candidato maés calificado y con mayor nivel de

experiencia, dentro del nivel de compensacién disponible”. Esa peticién, de apa-
riencia s6lida, encierra varios problemas. Una primera dificultad obvia consiste en
identificar sisteméticamente “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 mas califi-
cadas y con més experiencia tenderan a solicitar compensaciones mas altas.

Una segunda dificultad de una peticién de esta naturaleza consiste en que una
persona con alta calificacién por lo comiin derivard un minimo nivel de satisfaccion
profesional en un puesto que plantea desafios profesionales de muy bajo nivel.

Limitaciones

Rodolfo Echenique, supervisor del departamento de embotellado en ja linea
de produccién de la compafia productora de bebidas gaseosas Fuente
Espa®s Casta®a, ubicada en las afueras de Madrid, Espafia, experimentaba una con-
+mwa rctacién de personal en su departamento. Sufria también un problema

acicral. Los obreros de educacion hasta cierto punto alta, que Echenique
seotrato con la expectativa de que fueran mas cuidadosos en la labor, resul-
sarae mas dados a cometer errores en sus funciones diarias. Era precisa-
mente este grupo de personas el que mostraba también mayor falta de
estabildad en el trabajo. Echenique consultd el problema con Maria del Ro-
saric Campifias, experimentada supervisora de reclutamiento y preguntd si
seca sosble elevar ain mas los requisitos de escolaridad para los futuros
msampiazcs. Maria del Rosario no titubed en su respuesta: “Si subiéramos
aun —as ios requisitos educativos para estos puestos, seria probable que al
smbe Ze .o mes no contara usted con una sola botella intacta en toda su

v
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area. La labor de estos hombres es repetitiva y tediosa. Por el contrario, si
usted accede a contratar personas con un indice académico mas reducido,
puede disminuir tanto los indices de quebraduras de botellas por mal manejo
como los de rotacién de personal de su seccién.”

Determinar con exactitud cudles serédn las responsabilidades del puesto que se
intenta llenar con frecuencia es la tinica alternativa para obtener candidatos ade-
cuados. Es esencial responder a las siguientes preguntas:

Para desempefiar este puesto:

B ;Qué es necesario hacer?
B ;Qué es necesario saber?
E ;(Qué es necesario aprender?

B ;Qué experiencia es realmente indispensable?

Costos

El costo de identificar y atraer candidatos idéneos constituye una limitacién pre-
sente en casi todos los casos porque la compafiia tenderd a fijar pardmetros y
presupuestos que no es posible exceder. Al margen de los costos obvios, como los
de insercién de avisos en la prensa, el tiempo que la labor requiere, los materiales
empleados, etcétera, el proceso de reclutamiento incluye costos més o menos “ocul-
tos”, pero de cualquier manera reales; por ejemplo, el tiempo que determinado
equipo industrial permanece inactivo tiene un efecto financiero mensurable en la
produccién y la aportacién que todo un departamento efectiia a la organizacién.

Un buen departamento contable podra en muchos casos establecer el costo real
de contratar a un empleado de nivel bajo o intermedio, asi como el costo de reclutar
a una persona de nivel ejecutivo. En todos los casos los resultados tenderan a amo-
jar cifras sorprendentemente altas para el recién iniciado en esta vital drea de la
administracién de los recursos humanos.

Incentivos

Como en el drea de compensacién del personal de la organizacién, en los mercados
de trabajo existe una amplia gama de servicios y posibilidades de compensacién
indirecta. El reclutador debe tener en cuenta la politica de su organizacién en este
campo, conocerla a fondo y en algunos casos ha de ofrecer explicitamente estos
incentivos en el curso de su tarea.

Con frecuencia los incentivos bien concebidos constituyen el factor que hace
que la balanza se incline en favor de determinada compafiia cuando el solicitante
debe elegir entre dos compaiiias. Los incentivos pueden ser de cardcter monetario
(por ejemplo, “Si usted acepta este empleo y cumple sus cuotas de produccidn, la
empresa le bonificard un total de $3 200 al final de cada afio), de servicios (“Nues-
tra empresa cuenta con los mejores servicios de comedor, gimnasio y piscina de la
ciudad”) o de garantias importantes (“Aunque usted estara suscrito al Seguro So-
cial, la empresa le garantiza también el acceso y tratamiento completo en las mejo-
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Politicas de reclutamiento

res clinicas del pafs, si usted sufre un accidente laboral”). Otros incentivos pueden
resultar poderosos y convincentes, aun si s6lo son més o menos intangibles.

Primera opx

Promociones del Pacifico esté reclutando a un contador con sélidos conoci-
mientos de computacion para que trabaje en su hotel de Punta Pefiasco,
Baja California, México. Entre los incentivos que lista el reclutador se cuenta
vivir en esa hermosa regién, a cientos de kildmetros de distancia de la confu-
sion urbana que caracteriza a la Ciudad de México.

Politicas de la organizacién

Las corporaciones determinan politicas generales de reclutamiento con el objetivo
de lograr cierta uniformidad en diversas dreas, mantener y mejorar su imagen,
lograr economias de escald y varios objetivos mas. Los siguientes aspectos son al-
gunos de los factores que pueden tener un efecto directo sobre el proceso de reclu-
tamiento.

p Can

Politicas de compensacién. Los niveles de compensacién constituyen una -
mitacién que los reclutadores deben enfrentar. Las organizaciones que tienen de-
partamentos de recursos humanos bien establecidos por lo general fijan niveles de
compensacién para asegurar un principio de equidad en determinadas esferas. En
muy raras ocasiones el reclutador disfrutar4 de la posibilidad de alterar el nivel de
compensacién que la corporacién fijé para determinado puesto. En ocasiones la
corporacién decidird modificar la compensacion de un puesto (por ejemplo, en los
casos de reclutamiento y contratacion internacional), pero en muy pocas ocasiones
el proceso ocurrird sin la participacién de diversos ejecutivos de la corporacion,
que deseard asegurarse de que no esté estableciendo niveles excesivos o insuficien-
tes de compensacién. Los empleados que aceptan un puesto en un pais distinto al
suyo tienden a requerir un incremento en su ingreso para hacer frente a los gastos
adicionales que deberan cubrir. or de

Politicas de contratacién. Algunas compatiias siguen determinados lineamien-
tos y politicas en su proceso de reclutamiento. Por ejemplo, ciertas corporaciones
pueden optar por contratar a un determinado niimero de personas por medio tiempo
para crear un vinculo con ellas y promover una vinculacién completa con el

del tiempo. Otras compafiias pueden optar por preferir, en igualdad de condi
nes, a las personas que sufren de alguna discapacidad o dar trato especial a qui
muestran el potencial para trabajar en el campo internacional.

Politicas de contratacién internacional. Las corporaciones pueden tener
mas en: cuanto al niimero o proporcién de ciudadanos extranjeros que es d
gue aboren en determinada sucursal. Al mantener el nimero de extranjeros
s=veles reducidos, la corporacion se asegura de disminuir sus gastos de
calzacion, crea fuentes de trabajo en la localidad, disminuye las posibilidades
frieeseee con la comunidad y (en algunos casos) se asegura de no exceder los
=mes gue la legislacién nacional determina.

Poliicas de promoci6n interna. Las politicas de promocién interna p
rese====c & una definicién escueta: cuando se presenta una vacante, los a
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empleados reciben la primera opcién. Esta politica puede limitar la accién del
reclutador de varias maneras. Es posible que exista la norma de que el reclutador
debe investigar en la organizacion antes de recurrir al mercado exterior. Si es nece-
sario llevar a cabo un proceso interno de reclutamiento antes de recurrir al merca-
do exterior, el proceso de llenar la vacante serd més lento si no existen candidatos
adecuados en la organizacion. Incluso en los casos en que los candidatos internos
son aceptables, lo més probable es que el grupo de solicitantes internos sea mds
reducido que el de los candidatos que generaria una campafia de reclutamiento en
el exterior de la organizacién. Con frecuencia es preciso tomar decisiones dificiles
cuando el proceso de reclutamiento interno requiere optar por un compafero de
trabajo y no por otro. Ciertos aspectos, como el efecto que la decisién tendra sobre
la moral y la motivacién de los integrantes de la organizacién, deben tenerse en
cuenta en estos casos.

» Canales para el reclutamiento interno

2 smocign de vacantes

Los empleados que laboran en la compafiia constituyen una fuente esencial de po-
sibles candidatos para un puesto. Tanto si se trata de una promocion como de un
movimiento lateral, los candidatos internos ya estdn familiarizados con la organi-
zacion y poseen informacion detallada acerca de las politicas y los procedimientos.
Las decisiones de promociones y transferencias laterales generalmente las toman
los gerentes de linea, con escasa participacion del departamento de recursos huma-
nos en el proceso.

Programas de promocioén de informacién sobre vacantes

Los departamentos de personal participan en el proceso de promover y transferir
al personal de la compariia mediante programas de promocion de informacion sobre
vacantes, a través de los cuales se informa a los empleados qué vacantes existen y
cudles son los requisitos para llenarlas, y se invita a los que los cubren para que
soliciten el puesto. Esta informacién se puede colocar en boletines informativos en
dreas de continua circulacién, como la cafeteria, o en boletines electronicos, en los
casos de organizaciones donde la mayor parte del personal o todos tienen acceso a
computadoras personales. Los requerimientos del puesto y otros datos esenciales
por lo general se obtienen de la informacién derivada del anélisis del puesto, como
se expuso en el capitulo 4. A partir de ese punto, por medio de postulaciones pro-
pias o la recomendacién de un supervisor, los empleados interesados en la vacante
se presentan al departamento de personal y solicitan el puesto.

El objetivo de promover el conocimiento de las vacantes es alentar a los em-
pleados a buscar promociones y transferencias que ayuden al departamento de
recursos humanos a llenar las vacantes mediante un proceso interno y a que cada
empleado logre sus objetivos personales. No todas las vacantes se ofrecen a todo el
personal. Ademds de los puestos de nivel inicial, ciertas posiciones gerendiales
pueden llenarse por métodos distintos, como el mérito individual segun lo detes-
mina la gerencia general, o recurriendo al mercado externo de trabajo. La prounso-
cién interna de vacantes es mds comiin para posiciones que van de nivel bajo a
intermedio.

| "9
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La mayor parte de los solicitantes buscara obtener una promocién, pero algu-
nas solicitudes pueden provenir de individuos que desean adquirir mayores cono-
cimientos en campos de su interés o que experimentan otras situacicnes personales.
Es posible incluso que se presente el caso de personas que se postulan para puestos
de menor graduacion, cuando existe un nivel de insatisfaccién profunda o cuando
estiman que el movimiento les abrird la posibilidad de disfrutar mejores promocio-
nes en el futuro.

Cabriel Arias Roldan tenia cuatro afios de antigliedad en Etiguetas Industria-
fes, corporacion de tamafio pequefio que opera en Tegucigalpa, Honduras.
Durante ese lapso escald gradualmente varias posiciones hasta que logré
convertirse en supervisor del drea de rotulado. Alberto Hernandez, gerente
del departamento de personal, se sorprendié cuando Gabriel solicité el puesto
de auxiliar del departamento legal, que es un grado inferior al de supervisor,
pero al conversar con ¢l comprendid que los estudios que Gabriel adelanta
en la Facultad de Leyes de la universidad local justifican su solicitud, que fue
aprobada.

En algunos casos los empleados pueden solicitar diversos cambios laterales
con el fin de conocer mejor la empresa y postularse para puestos gerenciales. Mu-
chas organizaciones contratan a jévenes recién graduados de una carrera universi-
taria y los exponen a diversos puestos en departamentos clave de la empresa. Al
concluir este proceso de rotacién, suele invitarse al empleado a solicitar un puesto
en el departamento que mejor se adecua a sus habilidades y vocacién profesional.

Empleados que se retiran

Una fuente de candidatos que a menudo se ignora es la que componen los emplea-
dos que se retiran de la empresa por diversas razones. Muchos pueden marcharse
porque otras obligaciones no les permiten cumplir una jornada normal de 40 horas
semanales. Otros permanecerian enla empresa si pudieran variar sus horarios, o se
han visto obligados a retirarse por diversas razones legitimas y pueden volver a
integrarse a la compafifa.

ta lcenciada Teresa Gabalddn se retird hace dos afios de Temperaturas Idea-
=z ampresa que se especializa en la fabricacién y venta de aparatos de acon-
zwmramiento de aire, en la ciudad de Torredn, Coahuila, México, porque
comttags matrimonio con un ingeniero canadiense, con quien se fue aresidira
Jfortreal, Han transcurrido dos anos y Teresa ha vuelto a Torredn, debido a
3L #wercio. Cuando se presento una vacante en el antiguo departamento de
Tz=253. el licenciado Félix Uribe tuvo la iniciativa de llamarla. Tras negocias
om secs, para permitir a Teresa disponer de un horario flexible (pues tiene un
Zec# ce cinco meses), el licenciado Uribe recomendé la recontratacion de
mesga

Segmesenta un caso especial cuando una compaftia externa hace una oferta
trabae a2 w= empleado actual y la compaiifa hace una contraoferta. Aunque I
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especialistas de recursos humanos tienden a evitar este tipo de circunstancias, hay
ocasiones en las que una empresa decide que no desea perder a un empleado espe-
cialmente valioso y permite que se lleve a cabo un proceso de renegociacién que
puede ser complejo. El efecto general de este proceso tiende a ser negativo para la
moral y la identificacién con la empresa en el grupo de personas que rodean al
individuo que acaba queddndose en la misma organizacion, pero con mejores con-
diciones. Pese a estos factores, el hecho es que en ciertos casos las empresas no
desean prescindir de determinados individuos clave y el administrador de los re-
cursos humanos de la empresa debe navegar con habilidad y tacto.

El conjunto de musica rock Animas Benditas habia logrado un modesto éxito
en el mercado dominicano de musica popular, pero el ingreso al grupo de
Ricky Reinaldo, joven cantante de extraordinarias dotes, triplico los ingresos
del conjunto y lo proyecté a nivel caribefio y latinoamericano. A punto de
iniciar una gira por Espafia, Ricky recibié una oferta de trabajo de un casino
con sede en San Juan de Puerto Rico, pero el gerente de Animas Benditas de
inmediato emitié una contraoferta que permitié conservarlo, aunque elevan-
do su compensacién a mas de dos veces la que reciben los otros integrantes
del conjunto. La relacién personal de Ricky con el conjunto se deterioré con-
siderablemente porque los demas lo consideraron poco leal, pero el éxito
comercial de Animas Benditas continué en ascenso,

» Canales para el reclutamiento externo

Cuando las vacantes no pueden llenarse internamente, el departamento de recur-
sos humanos debe identificar candidatos en el mercado externo de trabajo. Esta
seccién del presente capitulo explora los canales de reclutamiento que tanto las
compariias como los solicitantes de empleo utilizan con maés frecuencia.

%

Espontaneos

Todo departamento de recursos humanos recibiré en el curso del tiempo corres-
pondencia de personas que desean emplearse y ciertos individuos sencillamente
pueden presentarse a las instalaciones de la compaiifa con el mismo fin. En ambos
casos la practica més comuin es la de pedir a la persona que llene un formulario de
solicitud de empleo para determinar sus intereses y habilidades.

Las solicitudes que se consideran interesantes se mantienen en un expediente
hasta que se presente una vacante o hasta que una solicitud es tan antigua que
pierde su validez. Por lo comiin el lapso que se suele conceder a este proceso es de
seis meses, después de lo cual se descartan las solicitudes.

Referencias de otros empleados

Es posible que los actuales empleados de la organizacion refieran a ciertas pesso-
nas al departamento de recursos humanos. Estas referencias presentan varias ven-
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tajas. En primer lugar, los empleados especializados en distintas dreas en las que es
dificil obtener solicitantes pueden conocer a otras personas con similares conoci-
mientos. Por ejemplo, es muy probable que un técnico especializado en soldadura
avanzada haya asistido a cursos y frecuentado circulos donde conocié a otros sol-
dadores con calificaciones similares. En segundo lugar, los candidatos tendran a
una persona conocida en la empresa, por lo que es probable que se identifiquen
mucho més con la organizacién que un espontdneo. En tercer lugar, las personas a
quienes se recomienda tienden a poseer similares hébitos de trabajo y actitudes
hacia la compaiia. Incluso cuando se presentan diferencias considerables, suelen
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
de una empresa de llenar una vacante. Un aviso de empleo describe el puesto y las
prestaciones, identifica a la compatiia y proporciona datos acerca de cémo solicitar
el trabajo. En el caso de personal altamente especializado, la empresa puede colo-
car avisos en publicaciones profesionales o en diarios que circulan en determina-
das regiones donde abundan personas que poseen los conocimientos necesarios.

Desafortunadamente para Pozos Industriales, empresa paraguaya de recien-
te creacion, la busqueda de ingenieros nacionales con experiencia en la in-
dustria del petréleo no alcanzo resultados positivos y la empresa opt6 por
buscar ingenieros adecuados en el mercado mexicano o el mercado venezo-
lano de trabajo, por lo que dio inicio a una campafia de insercién de avisos en
los diarios que circulan en Villahermosa (Tabasco, México) y en Maracaibo
(Estado Zulia, Venezuela).

Los avisos de empleo presentan varias desventajas. En el caso de un puesto
que se considera especialmente deseable, pueden atraer a miles de solicitantes. En
el de puestos que se consideran poco atractivos es posible que solo generen un
ntimero minimo de solicitantes; por ejemplo, es probable que las compaiiias que
tratan de identificar vendedores de puerta en puerta para colocar aspiradoras o
enciclopedias s6lo logren resultados mediocres si recurren a los medios de comu-
nicacién masiva para obtener solicitantes.

Una tercera desventaja consiste en que no es posible realizar un aviso “secre-
to”, para impedir que se difunda informacién confidencial de las actividades y
planes de la compafija. Esta desventaja se supera mediante el uso de avisos no
identificados, en los que no se emplea el nombre del empleador potencial y se ins-
muve al solicitante para que envie su solicitud y su curriculum vitae al periédico o
paub¥cacion, o a una casilla postal. Este tipo de avisos permite que la vacante siga
stemdo confidencial, evita un elevado flujo de llamados telefénicos y no se dafia la
smagen: de la empresa ante los candidatos que no resultan aceptados.

Un aviso que se redacta de manera muy especializada puede tener el efecto de
Jmemar el uimero de solicitantes; uno que se redacta en forma muy general puede
genemar tantos solicitantes que el proceso de evaluacién serd largo y costoso. Una
buema norma es redactar los avisos desde el punto de vista de la empresa, pero
tarmibsen: dei solicitante. Como el costo de los avisos depende de su tamafio y ubica-
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cién, la tendencia general es a preferir un estilo directo y conciso. El aviso ideal
debe incluir un minimo de tres elementos:

® Las responsabilidades especificas del empleo (y no un titulo desprovisto de
sentido para el lector, como “asesor” o “consejero”).

® La manera en que el interesado debe solicitar el empleo, especificando los

canales que se espera que utilice y la informacién inicial que debe pre-
sentar.

™ Los requerimientos laborales y académicos que debe poseer para cumplir la
funcién.

Especialmente en el caso de avisos enfocados a la captacién de recursos huma-
nos de nivel profesional, el aviso va a llegar a manos de una persona que recibi6 un
alto nivel de educacién, por lo que el proceso de redactarlo requiere especial cuida-
do y precisién. Ademds de cubrir el aspecto obvio de utilizar una redaccién clara y
concisa, el aviso debe transmitir la imagen y las expectativas de la compania, deter-
minando aspectos como:

B La compania y el puesto que se ofrece: ;Son de cardcter conservador o
innovativo?

B La empresa: ;Estd en proceso de expansién o de estabilizacién?
B ;Se trata de una corporacién pequefia, intermedia o de gran tamafio?

B La filosofia de la empresa y la dindmica del trabajo diario: ;Tienden a la
centralizacién o son relativamente auténomos?

Cuando se trata de empleos de nivel intermedio o bajo es poco comiin emplear
medios diferentes a la prensa y las revistas porque recurrir a otros como la radio o
la televisién podria tener el efecto de incrementar considerablemente el costn del
aviso. La ubicacién 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 mas probable que ios solicitantes
recurran a determinados conductos profesionales, el reclutador debe adecuar su
blsqueda a este factor.

En su calidad de asistente de la gerencia de recursos humanos de la compa-
Na pesquera Bugues de Humboldt, de Trujillo, Pert, Juan Ramén Encinas
debe identificar personal de varios niveles para que la empresa proceda a la
evaluacién de un grupo amplio de candidatos. Es probable que los ayudan-
tes, tripulantes y mecanicos generales que necesita la empresa, razona Juan
Raman, sean lectores del periédico vespertino Col, que siempre tiene la mejor
cobertura de deportes populares. El personal de contabilidad y otros funcio-
narios administrativos es mas probable que prefiera £/ Comercio Peruanc,
pero las secretarias tal vez prefieren Chicas del Siglo xx. El biélogo que ase-
sorard a la empresa respecto a movimientos de bancos de cardimenes §
niveles de repoblacion de la faura marina, con toda probabilidad es un save-
gante de Internet y lector de Mundo Desconocido, revista especiaizada en
temas biologicos. La labor de Juan Ramon consiste ahora en publicar avisas
en los distintos medios.
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Agencias de colocacién

Entidades estatales

Con frecuencia los organismos de las entidades oficiales mantienen estadisticas e
informacién diversa sobre los niveles de empleo que se observan en determinados
campos y a menudo sus publicaciones y monograffas permiten obtener informa-
cién esencial de las condiciones de empleo en determinada regién del pais.

Agencias privadas

Estas compafifas funcionan a manera de puentes entre las vacantes que sus clientes
corporativos les comunican periédicamente y los candidatos que obtienen mediante
publicidad y ofertas de espontdneos. Por lo general la agencia solicita al candidato
que se presente en las oficinas de la compafia que efectuara la contratacién. Las
variantes entre las politicas de las diversas agencias son notables. Algunas seleccio-
nan a sus candidatos con el mayor cuidado y s6lo refieren a personas que conside-
ran sumamente cercanas al candidato ideal, en tanto que otras optan por enviar un
ntimero considerable de solicitantes a las empresas interesadas para que alla se
verifique el proceso de seleccién. El profesional de la administracién de recursos
humanos debe cerciorarse de las politicas que practica la entidad si utiliza los ser-
vicios de una de estas agencias para auxiliarlo en su labor de reclutamiento de
personal.

Compaiiias de ubicacién de profesionales

Operando a un nivel més especializado que las agencias, estas compatiias sélo con-
tratan a personas de determinados campos especificos a cambio de un pago cubier-
to por la compaiifa contratante. Algunas de estas compafifas se especializan en la
biisqueda e identificacién de personal ejecutivo, en tanto que otras prefieren ¢l drea
de determinados técnicos, expertos y cientificos. Con frecuencia estas compaiias
llevan a cabo buisquedas activas entre el personal de otras organizaciones. El teléfo-
no puede constituir uno de sus instrumentos primarios de accion.

Las empresas Vanidady Arrebol han competido durante afios en el dreadela
fabricacién y comercializacion de cosméticos. Ambas empresas tienen su
sede en la ciudad de Cuatemala. Vanidad no ha logrado llenar la importante
vacante de “nariz”: una persona de extrema sensiblidad olfatoria, que ade-
~as posee conocimientos profundos de quimica y perfumeria y que puede
seterminar si un producto es satisfactorio o no. Vanidad recurre a los servi-
- 108 de Cazadores de Cabezas, empresa que determina que enla ciudad hay
seic dos personas mas en condiciones de cubrir la vacante de “nariz”. Enia
a3ztuabdad ambos expertos son empleados de Arrebol. Un agente de Caza-
sewes de Cabezas se puso en contacto con ambos y logro persuadir a uno ge
slss para que presentara una solicitud de empleo ante Vanidad. La contrata-
clen se llevs a cabo 15 dias después y Cazadores de Cabezas cobro su ce-

=wger s

La= practicas de estas entidades son muy cuestionadas a nivel ético. No fal
ias a==sacenes de que practican la “pirateria institucional”.
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Instituciones educativas

Las universidades, las escuelas técnicas y otras instituciones académicas constitu-
yen una buena fuente de candidatos jévenes, que con frecuencia tienen expectati-
vas moderadas en lo tocante a compensacién inicial. Muchos reclutadores llevan
sus practicas y contactos mucho més aild de colocar un simple aviso en una cartele-
ra de la universidad y mantienen pléticas directas con los catedraticos, los asesores
profesionales y los alumnos mismos. A menudo las universidades consideran que

este tipo de relaci6n abre las puertas a un significativo porcentaje de los graduados
de cada generacién.

La industria fotografica se caracteriza por una acérrima competencia por los
recursos humanos de mejor nivel. Los recién egresados de diversas faculta-
des de ingenierfa y quimica representan un blanco favorito de las campafias
de reclutamiento de diversas compaiiias. Elsa Ledn, directora del programa
de mercadotecnia y recursos humanos de la corporacion Visual, con sede en
Buenos Aires, Argentina, gird instrucciones a diversas personas clave para que
se mantengan en contacto con las facultades de quimica, fisica e ingenieria
mecanica de las universidades locales de mayor prestigio. Visual puso a dis-
posicién de los estudiantes varios laboratorios, permite el libre acceso de los
interesados a su biblioteca especializada y todos los afios invita a los jovenes
del dltimo semestre de la carrera a participar en las exposiciones, muestras
industriales y concursos fotogréficos que organiza la empresa. El afio pasado
se llevé a cabo una “Semana de la Fotografia Argentina de! Siglo Xx1” que cau-
tivé a muchos jévenes del drea. Pese a que Visual ofrece condiciones labora-
les muy similares a las de otras comparias, durante varios afios ha lograds

contratar a un grupo comparativamente mas selecto que otras empresas del
ramo.

Asociaciones profesionales

Numerosas asociaciones profesionales tienen entre sus objetivos primordiales la
promoci6n del pleno empleo entre sus integrantes y en consecuencia ponen en
practica programas para lograrlo. Con frecuencia el reclutador se entera de los de-
talies de estos programas y busca métodos para aprovecharlos constructivamente,
Algunas asociaciones, por ejemplo, publican una seccién de avisos clasificados en
sus revistas y periédicos profesionales. Los afiliados a una entidad profesional tien-
den a mantenerse muy activos en su campo por lo que este canal es idéneo para
identificar expertos de alto nivel en campos especializados.

Organizaciones gremiales

Numerosos sindicatos, organizaciones gremiales y otros organismos de solidari-
dad obrera mantienen registros actualizados de sus afiliados y en algunos casos
especifican incluso si la persona estd disponible o no. Cuando el reclutador esté
familiarizado con las normas y reglamentos sindicales, este canal puede resaliar

r—
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muy til para la localizacién de técnicos, obreros especializados, carpinteros, tra-

bajadores de la construccion, etcétera. En algunos casos, sobre todo cuando se va a

proceder a la contratacién de més de una persona del gremio resulta indispensable México
contar con asesoria legal.

Operativos militares

En muchos paises latinoamericanos hay comunidades con vinculos con las institu-
ciones militares, de las cuales suele separarse afio a afio un grupo considerable de
personas capacitadas en diversas 4reas especializadas. Por ejemplo, el reclutador
puede encontrar aqui un grupo importante de oportunidades en 4reas como la
mecanica de automéviles, pilotos de aviones ligeros y expertos en soldadura.

Programas gubernamentales

Las autoridades de los diversos paises latinoarericanos se enfrentan a la realidad
de contar con grupos relativamente numerosos de personas que experimentan con-
siderables dificultades para encontrar empleo. Muchas de estas personas no reci-
bieron una adecuada educacién, otros perdieron sus trabajos a causa de los
programas de reduccion de personal que afectaron a sus compaififas y otros mas no
han renovado sus conocimientos de manera adecuada.

Los distintos gobiernos nacionales, y dentro de cada pais las autoridades re-
gionales, establecen diversos programas de capacitacién. En ocasiones las autori-

Desempleo estructural dades se enfrentan a situaciones de desempleo estructural, que es la situacién que se
da en una comunidad en la que existen personas dispuestas a trabajar y capaces de
hacerlo, pero cuya preparacién y capacidad no se ajusta a los empleos disponibles.
Por ejemplo, es probable que un trabajador agricola no encuentre oportunidades
en un laboratorio electrénico.

Los departamentos de recursos humanos que tienen demandas de personal no
especializado pueden encontrar que diversos programas gubernamentales (o tam-
bién de entidades religiosas o privadas) pueden suministrar a bajo costo una base
confiable de candidatos para desempenar labores no profesionales.

Agencias de empleos temporales

Trasaagoms o=,

'S

Las agencias de empleos temporales proporcionan o “prestan” trabajadores adi-
ciorales a la organizacion. En el caso de labores que sélo excepcionalmente se van
a Jevar a cabo, este tipo de trabajador puede constituir una excelente alternativa
pama la organizacion. Casi todas las empresas experimentan circunstancias que pue-
den mustificar el recurso a las agencias de empleos temporales. Por ejemplo, una
etapa de vacaciones, una epidemia de resfriados o una temporada de ventas nota-
Slemente activa pueden llevar a la gerencia a recomendar la utilizacién de trabaja-
dewes semporales. En ocasiones este tipo de empleado s6lo requiere un corto avise
= s sevcios pueden ser esenciales.

. £ sezueno equipo del departamento de control de calidad de fugos del Pa-
s se sencentro en una serie de actividades extraordinarias para la cele-
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bracién de una importante feria de las industrias del ramo alimenticio. Para
complicar las cosas, se informé que pasado mafana va a llegar a Acapulco,
Guerrero, México, donde funciona la empresa, un grupo de inversionistas
que decidird sobre una importante operacion; el personal actual determina
que no puede atender al mismo tiempo los aspectos de la feria y las necesi-
dades de los visitantes. Flavio Aguirre, gerente del departamento, solicita al
departamento de personal un grupo de seis trabajadores temporales que se
encargaran de los aspectos mecénicos del departamento durante los préxi-
mos 10 dias, en tanto su personal de planta se dividiré los urgentes aspectos
que debe enfrentar,

Como es obvio, los trabajadores temporales no tienen un conocimiento ade-
cuado de las politicas y procedimientos de la empresa, lo que constituye una obvia
limitacién para esta modalidad de reclutamiento. Sin embargo, un administrador
de recursos humanos creativo en muchos casos encontrar4 alternativas vilidas.

Cuando Flavio Aguirre logré asegurarse de que los seis trabajadores tempo-
rales estarian a tiempo para ayudar en su departamento, su secretaria le pre-
guntd como iban a supervisar al equipo de recién legados ya que estarfan
entregados a tareas muy absorbentes. Flavio sonri6 al dar su respuesta: ;Re-
cuerda usted que don Antonio Echeveste, el antiguo gerente del departa-
mento, es amigo mio? Antonio vive cerca de aqui y accedié —a cambio de
una compensacion adecuada, por supuesto— a encargarse de los trabajado-
res temporales.

Empleados bajo contrato a corto plazo

Algunas agencias de empleos ofrecen la posibilidad de contar con empleados por
periodos inferiores a seis meses de duracion. Cuando la organizacién no desea
efectuar el proceso de reclutar, contratar, capacitar y evaluar el trabajo de un em-
pleado de planta, puede optar (en los paises donde la legislacién laboral lo permi-
te) por “alquilar” los servicios temporales de un grupo de personas. Con frecuencia
las compaiiias pequefias consideran que la compleja gama de actividades que im-
plica un departamento de personal, incluso aspectos como la contratacién, el pago
de nominas, etcétera, es excesiva, por lo que resulta preferible recurrir a los servi-
cios de una agencia especializada en proporcionar empleados por lapsos cortos.

Ferias de trabajo

Una técnica innovadora y hasta cierto punto poco aprovechada es la de impulsar la
participacidn de la empresa en las ferias o exposiciones de oportunidades laborales
que se organizan en determinadas comunidades o industrias. El ramo de la indus-
tria papelera, por ejemplo, puede considerar la posibilidad de incluir, entre las ca-
sillas que instalan las diversas empresas en una exhibicién de los productes ¥
servicios que ofrece y genera la industria, una seccién de oportunidades de em-
pleo. En muchos casos los posibles solicitantes serdn personas que de alguma ma-
nera ya estdn vinculadas a la industria papelera porque asisten precisamente a sna
feria de ese ramo.
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Paises industrializados

Costa Rica ﬂ

R ts T3 e Lo a—

Reclutamiento internacional

El reclutamiento en paises distintos al propio presenta considerables desafios. En
los paises altamente industrializados y desarrollados el reclutador debe familiari-
zarse con una serie de posibilidades de informacién y orientacién que tal vez no
existen en los paises en vias de desarrollo. Los paises desarrollados y un creciente
nimero de paises en vias de desarrollo suelen contar con excelentes oficinas de
servicios comerciales en sus representaciones diplomaéticas en el extranjero. A me-
nudo las oficinas de servicios comerciales ofrecen un excelente punto de partida
para las labores de reclutamiento.

En contrataciones de personal de alto nivel, de personal ejecutivo o profesio-
nal, los reclutadores obtendran claras ventajas al utilizar los servicios de una em-
presa local especializada en ese tipo de actividad. En numerosos paises las posiciones
de liderazgo requieren aceptacién social, vinculos formados desde la etapa univer-
sitaria y otros elementos que sélo una persona que conozca a fondo la sociedad
local puede determinar.

El gobierno de Costa Rica ha confiado a don Ricardo Roldan, funcionario de
alto nivel de la actual administracion, la delicada tarea de abrir una oficina
que represente en Taipei, capital de Taiwan, a la industria cafetera costarri-
cense y que contard con ocho empleados. Al principio se planted la posibili-
dad de que todo el personal fuera costarricense, pero las diferencias linglis-
ticas y culturales pronto hicieron cambiar de opinién al sefior Roldan, que
decidio ofrecer el puesto de gerente administrativo de la oficina a un ciuda-
dano de Teiwan. Sin necesidad de trasladarse fuera de San José, una sola
llamada telefénica a la oficina de servicios comerciales de Taiwén en San
José le permitio iniciar una serie de contactos y pasos del proceso, incluyen-
do los datos de e-mail, teléfono y fax de dos excelentes agencias de recursos
humanos en Taipei.

Siempre que se inicia un proceso de reclutamiento internacional el reclutador
debe esforzarse por obtener el mdximo de informacién disponible acerca de la trans-
ferencia internacional para evitar la posibilidad de que el esfuerzo resulte inditl.
Ademdés de la informacién general sobre aspectos como la compensacién y las ca-
racteristicas del puesto, el reclutador puede tener presentes preguntas como las
siguientes, que puede plantearse incluso antes de iniciar el proceso de evaluacién:

B Quién tendré la responsabilidad administrativa y financiera de tramitar
Zas visas de trabajo necesarias?

|  Recibird también una visa de trabajo la esposa (o esposo) del candidato
seleccionado?

®  Quién tendra la responsabilidad de los gastos de mudanza?

® _Se proporcionara ayuda a la familia para encontrar vivienda y escue
zdecuadas?

- W _(Cubre la empresa los gastos de viajar periodicamente para visitar el pais
g
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Resumen del proceso de reclutamiento
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En el campo del reclutamiento internacional el administrador de recursos hu-
manos encuentra uno de los més dificiles e interesantes retos profesionales. El re-
sultado final de sus esfuerzos dependerd del grado en que logre familiarizarse y
comprender a fondo la dindmica y los mecanismos sociales del nuevo paifs donde
residird el candidato aceptado.

tramitar

indidate

» Formatos de solicitud de empleo

escuelas

$eictud de empleo Los formatos de solicitud de empleo tienen el objetivo de proporcionar a la empresa
informacién acerca de los candidatos que se obtuvieron a través del prooeso de

] pais de
¥ reclutamiento. Incluso en los casos en que los candidatos ofrecen volun
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Crtengs o yelesses

informacién detallada en su curriculum vitae, las empresas suelen exigir que se lle-
ne un formato de solicitud de empleo para contar con informacién comparable ala
que se obtiene de los otros candidatos. La figura 6-3 proporciona un ejemplo de
formato de solicitud de empleo y sus principales secciones.

Como en todos los demads aspectos del campo de la administracion de los re-
cursos humanos, o quiza atin mds en este caso, es esencial que el responsable del
proceso de reciutamiento y seleccién se cerciore de que el formato de solicitud de
empleo, documento que en si mismo refleja la filosoffa corporativa de la organiza-
cién, esté escrito de acuerdo con los pardmetros legales vigentes en cada pais o
regién y con las politicas de la compaiiia.

Datos personales

La inmensa mayoria de los formatos de solicitud de empleo inicia con un apartado
en el que el solicitante consigna sunombre, direccién, teléfono, etc. Aun silalegisla-
cién del pais no lo prohibe expresamente, practicamente todas las corporaciones
modernas se abstienen de inquirir sobre aspectos como laraza, lareligién o el grupo
étnico. La edad del solicitante no debe constituir un factor a su favor o en su contra,
salvo en los casos en que es relevante para el puesto que se va a desempenar.

En un club social integrado en su mayoria por caballeros de cierta edad es
posible que la organizacién prefiera contratar a una persona de edad comparable;
en el caso de una entidad deportiva, la empresa tal vez prefiera considerar las posi-
bilidades de jévenes de ambos sexos. Toda discriminacién contra las personas de
sexo femenino (y también contra las de sexo masculino) son irracionales e inacep-
tables en las empresas modernas.

En algunos casos, si se trata de circunstancias relevantes para el puesto solici-
tado, la empresa puede reservarse el derecho a indagar respecto al 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 pues-
to de conductor de un vehiculo pesado que circulara de noche debe demostrar que
su agudeza y percepcion visuales son normales.

Situacion laboral

Determinar si el solicitante trabaja actualmente, si tiene compromisos que le impi-
dan :niciar de inmediato sus labores y si estd dispuesto a aceptar otro puesto dispo-
nble es de obvia importancia para la organizacién. Iguaimente significativo es el
nivel de ingresos que la persona obtiene en su empresa actual, lo que permite a la
srganizacion establecer una base para la futura negociacién sobre compensacion.

Educacion y preparacién académica

£ a socedad tradicional el nivel académico de los solicitantes constituye un indi-
cader del =po de trabajo que obtendra un solicitante en determinada empresa, pere
Ia semdencia moderna se dirige a centrarse exclusivamente en la preparacion que
comssesve de manera efectiva al desempefio del puesto. Por ejemplo, en el caso de
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m Ejemplo de formato de solicitud de empleo

ENSERES PARA EL HOGAR CASA FELIZ, S.A.
Solicitud de empleo

Por favor proporcione los datos que se solicitan a continuacién de la manera mas cuidadosa
y exacta posible. No dude en afiadir hojas adicionales en caso de ser necesario. EI presente
documento no constituye un contrato o una oferta de trabajo.

Datos personales

AN A N

Nombre completo
Direccién completa
Teléfono Fax E-mail
Lugar y fecha de nacimiento
Ciudadano de

Empleo solicitado

11.

. Tipe de empleo solicitado
. Puesto especifico que se solicita
. Usted desearia trabajar:

a) Como empleado de tiempo completo
b) Como empleado de tiempo parcial
¢) Como empleado temporal

¢En qué fecha estard disponible para empezar a trabajar?

. ¢Estaria usted dispuesto a aceptar otra posicién si la que solicita no se encuentra dispo-

nible?
Si No
¢Qué nivel (aproximado) de compensacién mensual considera usted apropiado?

Formacién académica y preparacién laboral

12.

13.

Senale el grado(s) que usted ha obtenido en el curso de su formacion académica, espe-
cificando la institucién y el niimero de afios cursados:

a) Primaria

b) Secundaria

¢) Bachillerato o preparatoria
d) Universidad

) Cursos de posgrado
f} Cursos comerciales, de computo, ete.

Describa sus habilidades laborales. Incluya los vehiculos, aparatos y herramientas que
sabe operar y cualquier informacién adicional que considere relevante.

Antecedentes laborales

Empezando por el dltimo empleo que usted tuvo, o por su empleo actual, sirvase proporcio-

nar la informacion que se especifica a continuacién acerca de las empresas para las que ha
trabajado.

14.

a) Compaiifa:
Fecha de inicio de labores:
Fecha de conclusién de labores:
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jemplo de formato de solicitud de empleo (Contintia)

Titulo de los puestos:
Funciones que desempenié:
Nombre de su supervisor:
Salario inicial: Salario final:
b) Compafiia:
Fecha de inicio de labores:
Fecha de conclusién de labores:
Titulo de los puestos:
Funciones que desempefd:
Nombre de su supervisor:
Salario inicial: Salario 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 inme-
diatos.

a) Nombre, direccién y teléfono:
b) Nombre, direccién y teléfono:
¢) Nombre, direccién y teléfono:

Sre
18. Por favor afiada a continuacién cualquier dato o informacién que considere de impor-
tancia para procesar su solicitud de empleo.
Por medio de mi firma al calce:

a) Autorizo a los funcionarios de Casa Feliz, S.A. para que verifiquen la informacién
que he proporcionado.

b) Garantizo que la informacién incluida aqui es veridica y comprendo que toda in-
exactitud puede conducir a la anulacién de mi solicitud de empleo y (en caso de
celebrarse) a la rescisién automatica e inapelable de mi contrato de trabajo.

Firma del solicitante Fecha

una agencia de venta de automéviles que necesita contratar personal de ventas, no
es claro que un licenciado en historia clsica sea preferible a una recién graduada
de un taller de disefio de corte y confeccién; la formacién de ambos solicitantes no
es relevante para la posicién disponible.

L0s grados académicos no garantizan eficiencia en el desempefio de ciertas
fumcomes, pero resulta indudable que la obtencion de ciertos titulos —licenciatu-
ras maestrias, especialidades, etcétera— demuestran el potencial intelectual del
scisciante.

Astecedentes laborales

Cam srecisendia se pide a los solicitantes de trabajo que describan sus empleos re-
Ceses Gracias a esta informacién puede determinarse si el solicitante cambié
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sisteméticamente de trabajo en el pasado reciente o si por el contrario se mantuvo
estable en determinada posicién. Sobre todo en el caso de las organizaciones que
estan en proceso de identificar a personas que deseen obtener una posicién perma-
nente, las solicitudes que denotan falta de estabilidad deben considerarse con es-
pecial atenci6én y reserva. Un largo periodo de desempleo debe también alertar
respecto a falta de estabilidad, salvo cuando existen circunstancias que explican la
circunstancia, como una enfermedad, el servicio militar o —en el caso de una soli-
citante— uno o varios embarazos y las responsasibilidades del hogar.

Si las afirmaciones del candidato no corresponden a las expectativas de los
puestos que afirma haber desempefiado, es posible que el solicitante haya exagera-
do al describir la importancia de su funcién, responsabilidades y nivel.

Asociaciones, distinciones y pasatiempos

Especialmente en el caso de solicitantes de empleo a nivel ejecutivo, las organiza-
ciones suelen tener muy presente el hecho de que sus directivos constituyen la
imagen de la empresa ante la comunidad. El que un candidato pertenezca a un
club, asociacién profesional o entidad deportiva puede ser fundamental en deter-
minadas circunstancias y muestra ademds que el solicitante mantiene un interés
activo en toda una gama de 4reas de interés para la compafifa. Los pasatiempos,
asimismo, revelan facetas esenciales de la personalidad y pueden ser de mucha
importancia.

El departamento de matemdticas de la Universidad del Centro de Chile de-
sea contratar a un matematico con conocimientos de edicion para interactuar
con los diversos autores de las obras y asegurarse de que sus publicacicres
sobre calculo, geometria analitica, etcétera, mantienen un alto rivel ge cak
dad. En el proceso del reclutamiento se logré depurar la lista de schicitantes
hasta reducirla a tres, basicamente equivalentes. El reclutador race una anc-
tacion en la solicitud de la segunda persona: “Este solicitante, aficionado a 'a
musica clésica, podria mostrar cierta ventaja respecto a los otros. Los mate-
maticos a menudo son muy aficionados a la masica clésica y este solicitante
podria ser aceptado con mayor facilidad en circulos en los que se discute
con frecuencia la obra de Mozart, Beethoven y Palestrina.”

Referencias

Aunque las referencias son un ejemplo clésico de elemento subjetivo (y siempre
presente en las técnicas tradicionales de administracién de personal), suelen reve-
lar aspectos importantes del candidato. No es aconsejable dedicar demasiado tiem-
po a lalabor de determinar la opinién que tienen del solicitante personas como sus
amistades cercanas o sus parientes; resulta previsible que estas opiniones serdn
positivas.

El reclutador requeriré un méximo de tacto al hacer averiguaciones sobre &
candidato ante un antiguo jefe. En muchas ocasiones el candidato puede estar a la
busca de un nuevo empleo porque considera injustas las actitudes o la conducta de
su supervisor anterior, en tanto que es posible que éste se halle predispuesto contra
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su antiguo subordinado. Cuando el solicitante todavia estd empleado, la opinién
profesional predominante es que ningiin factor autoriza al reclutador a romper la
confidencialidad que la persona espera al solicitar un nuevo empleo. Bajo ninguna
circunstancia debe inquirirse sobre el candidato si éste atin labora en una empresa
y no ha comunicado atin su decisién de rescindir su actual contrato de trabajo.

Las referencias, finalmente, pueden arrojar luz sobre circunstancias inciertas
en la vida y la carrera profesional de un solicitante de empleo. El reclutador nunca
ha de desdefiar la informacién sélida y confiable que le permita contribuir a tomar
una decisién adecuada.

n Jaime X. desempefié durante nueve afios el puesto de cajero de la compafiia

salvadoreiia Transportes Aéreos, ubicada en San Salvador. Durante una serie

de disturbios de orden publico, Jaime fue arrestado y condenado a prisién,

por conducta violenta en contra de un integrante de las fuerzas armadas.

Cumplié una sentencia de cinco afios, al cabo de los cuales acudi6 a solicitar

emplec a Transportes del Istmo, empresa competidora de su antiguo

empleador. El reclutador rechazé su primer impulso de descartar de inmedia-

to ia solicitud y pudo comprobar que Jaime habia sido un excelente empleado

en Transportes Aéreos. Durante su periodo en prisién Jaime cumplié con

eficiencia el cargo de administrador de la caja de ahorros y se condujo siem-

pre como un hombre tranquilo y confiable. Tras obtener una recomendacién

por escrito del antiguo supervisor de Jaime X. en Transportes Aéreos, el
reclutador recomend6 a Transportes del Istrmo su contratacion.

San Salvador

> Revi

Firma

Es una practica muy extendida solicitar al candidato que firme la solicitud con su
pufio y letra. Bajo el espacio para la rubrica aparece una leyenda que advierte al
solicitante que cualquier inexactitud, ocultamiento o tergiversacién deliberada anu-
lard su contrato de trabajo. Aunque la redaccién da a entender que la cldusula tiene
vigencia indefinida, el reclutador debe recordar que en la prictica dispondra como
maximo del periodo de prueba del nuevo empleado para poner en vigencia la clau-
sula y separar del empleo al nuevo trabajador si se descubren serias irregularida-
des en su solicitud de trabajo. Una vez transcurrido ese periodo, en muchos paises
latinoamericanos la anulacién de un contrato de trabajo conlleva los riesgos de un
costoso y complicado juicio legal.

> Preg

» Resumen

£ reclutamiento de personal es un proceso que consiste en identificar y atraer ala
sgaruzacion a solicitantes adecuados para los empleos disponibles. Aunque los
gerentes de linea suelen participar en el proceso, la parte esencial del reclutamien
#=23 a cargo de los profesionales de la administracién de personal. Los reclutado:
e estar conscientes de las dificultades y desafios que caracterizan su campa.
Los alses niveles de desempleo de muchos paises latinoamericanos no constitu
wuma gasanta de que la labor serd sencilla.
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6N Los reclutadores identifican a sus candidatos a través de una serie de canales.
°r la Los espontédneos son una primera fuente potencial, perc la creciente diversifica-
una cion de la fuerza de trabajo requiere técnicas mas proactivas, incluso el uso de agen-
resa cias de empleos y de avisos en diversos medios, por lo general diarios y revistas
. especializadas. Ademas de las agencias de empleo, existe toda una gama de orga-
rtas nizaciones que pueden ayudar al reclutador en su tarea; éstas comprenden las uni-
mca versidades, las organizaciones profesionales y gremiales, y diversas entidades
mar oficiales y privadas. _
El reclutamiento internacional presenta varios de los mismos temas que el na-
cional, pero el nivel de complejidad tiende a ser mayor tanto si se trata de importar
ania al pais a un trabajador o de colocar en el extranjero a un empleado de la organiza-
serie cion. Los reclutadores deben estar conscientes de las diferencias en legislacién, cul-
516N, tura y practicas laborales que se presentan en estos casos.
das. El reclutador utiliza el formato de solicitud de empleo como una herramienta
bitas bésica de su trabajo, que culmina y concluye cuando presenta al departamento de
iguc seleccién de personal de la organizacién un grupo aceptable de candidatos idoneos
adia- para los puestos disponibles.
eadc
cor . _or .
k. P Revisién de términos
IcCion 3 a =
- Anuncios no identificados Desempleo estructural
Candidatos espontaneos Formulario de solicitud de empleo
Contratacién Reclutamiento
Curriculum vitae
o SU
rte al » Preguntas para verificacién y analisis
 anu-
- 1. ({Qué informacién preliminar debe tener un reclutador antes de empezar a
. buscar candidatos para determinado puesto?

arida- 2. {Cdémo afectan las politicas de la empresa el proceso de reclutamiento? (Cite
tres ejemplos.)

de un e 7 -
3. {Qué acciones puede tomar un gerente de linea para solicitar que el depar-
tamento de recursos humanos identifique a un equipo de nuevos candidatos

para un puesto?

4. ¢En qué circunstancias puede ser necesario recurrir a los servicios de una
agencia de empleos? ;CuAndo recurriria usted a una empresa “cazadora de
cabezas”? Cite dos ejemplos de cada circunstancia.

erala

ue ios 5. Ellicenciado Godinez, jefe del departamento de mantenimiento fisico de los
nier=e vehiculos de la flotilla de taxis Caimdn, estard incapacitado durante tres meses
\dores y medio. ;Qué medidas recomendaria para sustituirio durante este lapso?

6. En su opinién, ;a partir de qué dimensiones necesita una empresa tener u=
departamento de reclutamiento independiente de un departamento de selec-
cién en el drea de recursos humanos?
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p» Caso de estudio 6-1

Hotel Costa Pacifica

Un importante grupo de inversionistas japoneses adquirié una extensa faja de te-
rreno costero en el sur de Chile. Operando en terreno casi virgen (existe sélo una
poblacién pequenia, a 25 kilémetros de distancia) y a alto costo, estd construyendo
un conjunto turistico de primera categoria que incluye un hotel de 250 habitacio-
nes y 400 camas, dos piscinas, dos canchas de tenis y dos de golf, ademéas de dos
restaurantes formales, tres informales y dos bares.

La compaiiia constructora confirma que concluira sus labores en 12 meses. El
sefior Niifiez, quien serd el gerente general del nuevo hotel, ha especificado asi las
necesidades de personal de la nueva empresa:

80 recamareras 0 mucamas
40 meseros
24 empleados de cocina
20 empleados de aseo
5 empleados diversos (peluqueria, salén de belleza, masajes, etc.)
10 jardineros y encargados de las piscinas y las canchas de golf
10 edecanes y personal de recepcién
10 mozos, cargadores de maletas y valets
encargados de contabilidad y administracién general
integrantes del departamento de personal
choferes de vehicutos varios
operadoras de teléfonos
encargados de cursos deportivos (natacién, buceo y paseos a caballo)
encargados de mantenimiento general (mecénicos-electricistas)
vigilantes y especialistas de seguridad
encargados de compras y suministros
capitanes de meseros
gerentes de turno
vendedores de excursiones y servicios especiales
encargados de la lavanderia
encargados de primeros auxilios (médico de turno y enfermera)
encargados de relaciones ptiblicas (un ejecutivo y una secretaria)
subgerentes
gerente general (el sefior Nuifiez)

—
ba

b b3 b2 N s e O 1Oy O OO

sted recibié una oferta de la empresa Hotel Costa Pacifica para esbozar una
estrategia general para llenar estas vacantes. Si su plan es viable, usted tal vez reci-
Za & mmportante contrato de gerente de personal de este hotel.

2 Adaptando la informacién a la comunidad donde usted reside, proporcione

== =nforme detallado al sefior Niifiez de cémo va a proceder para reclutar per-
samal en cada una de las categorias descritas. Por ejemplo, describa en detalle
&e=e hard para llenar la vacante de ejecutivo de relaciones priblicas, en qué pe-
m=dsce publicard el aviso o avisos necesarios, etcétera.

p Cas

Jardine
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2. Con base en la fecha de terminacién de la construccion del hotel, establezca
un calendario de prioridades y determine cdmo va a escalonar su proceso de
reclutamiento.

3. Informe al sefior Niifiez el costo aproximado que tendré el proceso de reclu-
tamiento. Incluya en el estimado el monto que considera justo para su com-
pensacién por el trabajo realizado.

p Caso de estudio 6-2

Jardines del Recuerdo

La creciente demanda de espacio en los cementerios es un fendmeno mundial. Hace
ya muchos afios los cementerios operaban literalmente a la sombra de las distintas
iglesias y asociaciones religiosas, pero en la actualidad ha surgido una verdadera
industria del descanso péstumo. El consorcio espaiiol Jardines del Recuerdo desea
estudiar la factibilidad de instalar un moderno camposanto en su comunidad. Con
ese objetivo, le presenta a usted la lista anexa de posiciones que serd necesario
llenar para poner en marcha la operacién. Los ejecutivos de la empresa desean que
usted les proporcione un plan general para cubrir estas vacantes, incluyendo los
costos de su campania de reclutamiento. Prepare un esquema general de la estrate-
gia que seguiria para llenar estas vacantes y un informe detallado de los costos que
esta campafia generaria. Utilice los costos reales de los medios de comunicacién de
su comunidad. Incluya un estimado de los tiempos necesarios para completar la
fase de reclutamiento del personal de fardines del Recuerdo.

1. Departamento de ventas:

1 gerente de ventas

2 promotores generales
2 asistentes de ventas

1 secretaria general

2. Departamento de contabilidad:

1 contralor general
2 contadores publicos
2 asistentes de contabilidad

3. Departamento de mercadotecnia:

1 experto en promociones de bienes raices
1 experto en medios de comunicacién
1 secretaria

4. Area del camposanto:

1 arquitecto general

2 disefiadores y mantenedores de jardines y espacios abiertos
4 obreros generales para trabajos de pico y pala

4 ayudantes operativos de mantenimiento

s
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