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TEMARIO DETALLADO

Horas

1. Lafuncion de administracion de recursos humanos 8
2. La administracién corporativa de recursos humanos 6
3. Planeacion estratégica y sistemas de informacion de 10
recursos humanos

4. Analisis y disefio de puestos 12
5. Reclutamiento y seleccion de personal 12
6. Contratacién e induccién de personal 10
7. La administracion de recursos humanos en la globalizacién 6

Total 64
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INTRODUCCION

El tema central de este material lo constituyen las personas que laboran en las
organizaciones, denominadas recursos humanos por la teoria de los recursos y
capacidades de la empresa. Esta teoria define a la empresa como una coleccién
Gnica de recursos (humanos, financieros y tecnolégicos) y capacidades
(conocimiento organizacional), donde la fuerza de la empresa para generar
utilidades econdmicas depende de la posesion de recursos y capacidades

diferentes a los del resto de las empresas.

Toda persona (recurso humano) posee objetivos en la vida. La mayoria misma
empresa logre los que se ha propuesto. Para cumplir este proposito de forma
planeada y organizada, se debe recurrir al estudio de la administracién de

recursos humanos, temética que abordaremos en estos apuntes.

La administracién de recursos humanos es un area de importancia especial en
las organizaciones, ya que contribuye al logro de sus objetivos y de las personas
gue las conforman. En este orden, un elemento sobresaliente que nos conduce a
una mejor comprensiéon de la funcién de administracion de recursos humanos es la
aclaracion conceptual de distintos términos empleados en esta disciplina,
como administracion de personal, administracion de recursos humanos,
relaciones laborales, relaciones humanas y administracién estratégica de

recursos humanos.

Con frecuencia, se emplean de manera indistinta algunos de estos vocablos, lo
que resta objetividad a este campo de estudio. Por ejemplo, los términos
administracion de personal y administracion de recursos humanos se

diferencian, entre otras razones, por el contexto histérico-econémico en el que se

-
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han desarrollado, como lo puntualizan Miguel Angel Sastre y Eva Maria Aguilar:
“‘Desde la Revolucion Industrial hasta mediados del siglo XX, la organizacién
cientifica del trabajo dio origen a lo que podriamos considerar la primera etapa de
la administracién de personal, al entenderla como una funcion especializada y

diferenciada del resto del proceso productivo” (Sastre y Aguilar, 2003, p. 8).

Este periodo estuvo caracterizado por una concepcion mecanicista del trabajador
y un enfoque normativo en la busqueda de la maxima productividad. Luego, en las
décadas centrales del siglo XX, tienen gran influencia las escuelas de las
relaciones humanas y la del comportamiento, que conciben a la empresa como un
sistema social donde la administracion de recursos humanos se centra en el
control y evaluacion del comportamiento de los individuos en la organizacion. Asi,
en la década de 1990, “se atribuye una gran importancia a la administracion de los
recursos humanos en la empresa, y en el plano teérico, mayor cantidad de
trabajos adoptan alguna teoria de la literatura de las organizaciones para
conseguir la necesaria fundamentacion de la que tradicionalmente carecia la

investigacion en recursos humanos” (Sastre y Aguilar, 2003, p. 9).

Para abordar con mayor objetividad el estudio de la administracion de
recursos humanos, se ha incluido en este apartado introductorio la definicién de
distintos términos utilizados en esta disciplina, lo que ademas permitira discernir y
ampliar su comprension. En primer lugar, Gary Dessler (1991, p. 2) afirma lo

siguiente.

La administracién de personal se refiere a las politicas y practicas que se
requieren para cumplir con los aspectos relativos a las personas:

= Realizar andlisis de los puestos (determinar la naturaleza del trabajo de cada
empleado).

= Planificar las necesidades laborales y reclutar a candidatos para esos

puestos.
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= Seleccionar a los candidatos para los puestos.

= Orientar y capacitar a los nuevos empleados.

= Administrar los sueldos y salarios (determinar como se compensara a los
empleados).

= Brindar incentivos y prestaciones.

= Evaluar el desempefio.

= Comunicar (entrevistar, asesorar, disciplinar).

= Capacitar y desarrollar.

= Fomentar el compromiso de los empleados

Por otro lado, DeCenzo y Robbins (2001, p. 8) sefialan:

La administracion de recursos humanos es la parte de la organizacion que
trata con la dimension humana, (...) puede verse desde dos enfoques
distintos. Primero: la administracién de recursos humanos es una funcion
para proporcionar personal o apoyo a la organizacién (...) Segundo: la
administracion de recursos humanos es una funcion que compete a todos los
gerentes.

Al mismo tiempo, estos dos autores proponen un enfoque que comprende cuatro
funciones basicas de la administracion de recursos humanos (DeCenzo y Robbins,
2001, p. 8):

e Empleo
e Capacitacion y desarrollo
e Motivacion

e Mantenimiento

En tanto, Mondy, Noe y Premeaux (1997, p. 4) muestran que la administracién de
recursos humanos es “la utilizaciéon de las personas como recursos para lograr
objetivos organizacionales. Como consecuencia, los gerentes de cada nivel deben

participar en la administracion de recursos humanos”.
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Para Milkovich y Boudreau (1994, p. 2), la direccion de recursos humanos es “una
serie de decisiones acerca de la relacion de los empleados que influye en la

eficacia de éstos y de las organizaciones”.

Por su parte, Arias (1998, p. 28) afirma que cualquier interaccion de dos o0 mas
personas representa una relacion humana. El término relaciones humanas,
desde la Optica de este autor (1998, p. 28), es “sinébnimo de lo que Strauss
denomina cortesia industrial: tratar bien a los subordinados, jefes y compafieros,
felicitarlos en su cumpleafos, etcétera”. Arias también subraya que el término
relaciones laborales “se ha reservado por costumbre a los aspectos juridicos de
la administracion de recursos humanos; se emplea frecuentemente asociado a las

relaciones colectivas de trabajo como sindénimo de relaciones obrero-patronales”.

Por ultimo, desde finales del siglo pasado a la fecha, la funcion de administracion
de recursos humanos ha adoptado un caracter estratégico, por lo que ha recibido

el nombre de administracidn estratégica de recursos humanos.

Los autores Sastre y Aguilar (2003, p. 10) sostienen que la administracion
estratégica de recursos humanos consiste en reflejar alguno de los siguientes

aspectos:

1. Destacar la importancia del factor humano como fuente generadora de
ventajas competitivas.

2. Considerar la aplicacion del modelo de la administracion estratégica en el
ambito funcional de los recursos humanos.

3. Analizar el ajuste necesario que debe existir entre las politicas de recursos

humanos y la estrategia desarrollada por la empresa.
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En sus inicios, los rganos de ARH de las empresas se estructuraban dentro de
un esquema de departamentalizacion funcional. Con el aumento de sus
operaciones, las aplicaciones de nuevas tecnologias y el crecimiento de sus
mercados con cobertura local a nacional y, finalmente, a internacional, surgen
grandes empresas con nuevas formas de administracion, sistemas de planeacion,
direccibn y control mas avanzados ante la multiplicacion de operaciones,
empleados, clientes, proveedores, etcétera. Asi, tuvieron que aplicar novedosos y

avanzados sistemas y técnicas de informacion y comunicacion.

Estas grandes empresas con dominio multinacional son conocidas como
corporativos, y cuentan con un sistema de informacion integral de recursos
humanos con el fin de recoger y analizar la informacion relacionada con el &mbito
social de la empresa y basar en ella la toma de decisiones. Estas empresas
adoptaron la orientacion de las organizaciones alfa, que incentivan a las personas
a crear, innovar y diferenciar sus tareas; a buscar un mejoramiento continuo y
creciente; y a aceptar como retos los cambios en los mercados mundiales, en la

tecnologia y en la gestion de los recursos humanos.

El desarrollo y adopcion de nuevos sistemas, técnicas, estrategias y enfoques en
la administracion de recursos humanos en los corporativos les dieron a éstos no
solamente una participacion en los mercados mundiales, sino un prestigio como
excelentes centros de trabajo. Esto trajo como resultado que ejecutivos,

empleados y obreros consideren un privilegio trabajar para ellos.

En la actualidad, las grandes empresas estan dando un salto enorme hacia la
globalizacion de sus actividades econdmicas y de recursos humanos para
competir adecuadamente en mercados que se han expandido. La economia
mundial ha sufrido cambios sustanciales, por ejemplo, con la Unién Europea o la
integracion los mercados de México, Estados Unidos y Canada y la Cuenca del

Pacifico.
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La ultima unidad de este material, “La administracién de recursos humanos en la

globalizacion”, esta dividida en tres partes que se describen a continuacion.

a)

b)

Las empresas transnacionales deben tomar en cuenta que existen
diferencias considerables en los sistemas legales de los paises locales, en
donde habran de extender sus actividades y practicas. En este sentido, se
mencionan algunos aspectos de ordenamientos estadounidenses, la
normatividad laboral en la Uniébn Europea y lineamientos para las
Corporaciones Multinacionales de la OCD y el Pacto Global de Naciones

Unidas.

La integracion del expatriado al ambito laboral, que depende de la etapa del
proceso de expansion internacional en que se encuentre la empresa:
exportacion, filial de ventas, division internacional, producto global/division
de zona, global multidimensional y transnacional. La gestion de los recursos
humanos también depende del enfoque que adopte la empresa:
etnocéntrico policéntrico, regiocéntrico o geocéntrico. La integracion de los
recursos humanos al &mbito laboral en el extranjero se plantea a través de
las siguientes cuatro etapas de la administracion de recursos humanos:
reclutamiento y seleccién, capacitacion, retribuciones y evaluacién del

desempeiio.

Se detallan los cinco elementos esenciales de los programas de desarrollo
para preparar a gerentes y empleados que trabajaran en el ambito
internacional: ensefianza del idioma, capacitacion cultural, evaluacién y
trayectoria del desarrollo de carrera, administracion del tiempo personal y
familiar, y repatriacion. Por ultimo, se profundiza en los factores de éxito en
la repatriaciéon de empleados y los componentes que conducen al fracaso

en este proceso.
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OBJETIVO GENERAL

El alumno comprenderd la importancia de la funcion de administracion de recursos
humanos y adquirird herramientas para el analisis, disefio y desarrollo de sistemas
en el area de recursos humanos que provean informacién util para la toma de

decisiones en las organizaciones.
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ESTRUCTURA CONCEPTUAL

Planeacion e Integracion de Recursos Humanos (RRHH)
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UNIDAD 1

LA FUNCION DE LA
ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS
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OBJETIVO ESPECIFICO

El alumno adquirira una vision general de las subfunciones de recursos humanos,
Su importancia, ubicacion en la organizacién y papel en el contexto actual y

cambiante.
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INTRODUCCION

La administracion de recursos humanos tiene diversas denominaciones: personal,
relaciones industriales, relaciones laborales, relaciones humanas, recursos
humanos, etcétera. Ademas, con base en la jerarquia que presenta en las
organizaciones, también se le han asignado diferentes niveles: unidad de..., area
de..., gerencia de..., departamento de..., direccién general de..., etcétera. Una
definicion con los elementos basicos que comprende la administracién de recursos
humanos la entiende como el proceso de contratar, capacitar, evaluar y remunerar
a los empleados; asi como atender sus relaciones laborales, de salud y seguridad,

y aspectos de justicia.

Por otro lado, la evolucion del area de recursos humanos se puede expresar en
tres momentos: orientacion administrativa y preocupacion por el control, énfasis en

las relaciones trabajo y enfoque estratégico.

El proceso de la administracién de recursos humanos estd conformado por varias
funciones, de las cuales se consideran en este curso las siguientes. Planeacion
estratégica de recursos humanos: etapa ejecutora del disefio de los planes de
desarrollo de la empresa. Reclutamiento: proceso encargado de buscar,
encontrar y atraer empleados para la organizacion. Seleccion de personal:
proceso para elegir del conjunto los mejores candidatos para los puestos en la
organizacién. Contratacién: formaliza el inicio de una relacion de trabajo; e
induccion: tiene como fin adaptar al empleado lo mas pronto posible a sus

funciones y al ambiente de trabajo. Capacitacién y desarrollo: su propdésito es

-
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elevar la productividad de los trabajadores. Evaluacién del desempefio: proceso
de calificacion dinamico y periédico de las organizaciones. Higiene y seguridad:
encargada de la prevencion de accidentes, educacién sanitaria laboral vy
condiciones ambientales salud fisica y mental de los empleados. Administracion
de la remuneracién de todos los pagos que recibe el empleado de parte del de la
empresa por su trabajo. Relaciones laborales: atiende y vigila el cumplimiento de
distintas disposiciones legales asi como la gestion y negociacion con el sindicato,

sus dirigentes y sus agremiados

Existe una dualidad de la funciébn de administracion de recursos humanos: la
funcibn de linea que ejercen los gerentes de operacion cuando realizan
directamente las actividades de recursos humanos; y de staff, desempefiada por
los encargados del departamento de recursos humanos cuando dan apoyo,
orientacion, asesoria y consultoria interna a los gerentes de linea en funciones de

recursos humanos.

Por ultimo, la unidad expone dos temas: el perfil del responsable del area de
recursos humanos (se describen sus habilidades y competencias); y el contexto
actual y cambiante de la administracién de recursos humanos, con sus cuatro
tendencias (a la globalizacién, tecnolégicas, de la naturaleza del trabajo y
demogréficas de la fuerza laboral).
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TEMARIO DETALLADO
(8 horas)

1. Lafuncion de administracion de los recursos humanos
1.1. Definicion, objetivo e importancia de la administracion de recursos humanos
1.2. Evolucion de la funcion de administracion de recursos humanos
1.3. El proceso de administracion de recursos humanos
1.3.1. Planeacion estratégica de recursos humanos
1.3.2. Reclutamiento
1.3.3. Seleccién de personal
1.3.4. Contratacion e induccién de personal
1.3.5. Capacitacion y desarrollo de recursos humanos
1.3.6. Evaluacién del desempefio
1.3.7. Higiene y seguridad en el trabajo
1.3.8. Administracion de la remuneracion
1.3.9. Relaciones laborales
1.4. La dualidad de la funcién de administracion de recursos humanos
1.4.1. La responsabilidad de linea
1.4.2. La funcion de staff
1.5. La ubicacion de la funcion y perfil del responsable

1.6. Contexto actual y cambiante de la administracion de recursos humanos
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1.1. DEFINICION, OBJETIVO E
IMPORTANCIA DE LA
ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

Definicién

La administracion de recursos humanos presenta diversos momentos,
modalidades y puntos de vista; de igual modo, su denominacién en las
organizaciones ha tenido diferentes nombres: personal, relaciones industriales,
relaciones laborales, relaciones humanas, recursos humanos, etcétera. Asimismo,
con base en la jerarquia que posee en las organizaciones, se le han asignado
distintos niveles: unidad de..., area de..., gerencia de..., departamento de...,
direccibn general de..., etcétera. Aunque para algunos autores tales
denominaciones son sindnimos, si son analizadas, se advertird que difieren entre
si tanto en la forma como en las funciones y alcance que denotan. Asi, no es lo
mismo relaciones industriales que relaciones laborales. La primera puede
manifestar todas las relaciones que surgen con motivo del trabajo en una empresa
industrial; la segunda se aplica a los asuntos juridicos relacionados con el
sindicato. Ademas la denominacion de relaciones industriales no es aplicable en

organizaciones gubernamentales.
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Chiavenato (2002, p. 9) enlista varios conceptos de recursos humanos o gestiéon

del talento humano.

e La ARH (administracion de recursos humanos) es una funcion
administrativa dedicada a la adquisicidn, entrenamiento, evaluacion y
remuneracion de los empleados. En cierto sentido, todos los gerentes son
gerentes de personal porque estan involucrados en actividades como

reclutamiento, entrevistas, seleccién y entrenamiento.

e La ARH es un conjunto de decisiones integradas sobre las relaciones de

empleo que influyen en la eficacia de los empleados y las organizaciones.

e La ARH es una funcién de la organizacion relacionada con la provision,

entrenamiento, desarrollo, motivacién y mantenimiento de los empleados.

Para fines didacticos de esta guia de estudios, consideraremos la definicion de la
administracion de recursos humanos de Dessler y Varela (2002, p. 2):
“‘Administracion de recursos humanos es el proceso de contratar, capacitar,
evaluar y remunerar a los empleados, asi como atender sus relaciones laborales,

salud y seguridad, asi como aspectos de justicia”.

Arias (1980, p. 27), autor mexicano, desarrolla propdsitos mas elevados: “La
administracion de recursos humanos es el proceso administrativo aplicado al
acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las expectativas, la salud, los
conocimientos, las habilidades, etcétera, de los miembros de la organizacion, en

beneficio del individuo, de la propia organizaciéon y del pais en general”.
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Objetivos

El sistema de recursos humanos tiene diversos objetivos, entre los principales

estan los siguientes (Rodriguez, 2002, p. 7):

Regular de manera justa y técnica las diferentes fases de las relaciones
laborales de una organizacion, para promover al maximo el mejoramiento
de bienes y servicios producidos.

Lograr que el personal al servicio del organismo social trabaje para cumplir
los objetivos organizacionales.

Proporcionar a la organizacion una fuerza laboral eficiente para la
satisfaccion de sus planes y objetivos.

Elevar la productividad del personal, a fin de promover la eficacia y
eficiencia de la direccion.

Coordinar el esfuerzo de los grupos de trabajo, para proporcionar unidad de
accion en la consecuciéon de objetivos comunes.

Satisfacer los requisitos minimos de bienestar de los trabajadores, para
crear condiciones satisfactorias de trabajo.

Alcanzar hasta su mas alto nivel la realizacion tanto del trabajador como del
patrén.

Resolver eficazmente los problemas que se susciten antes de establecer la
relacion laboral, durante la prestacién de servicios y al término de dicha

relacion laboral, para sostener relaciones de trabajo adecuadas.
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Importancia

Los recursos humanos de una organizacion se conforman de obreros, empleados,
ejecutivos y directivos de todos los niveles, sin importar sus funciones, ocupados
en cualquiera de las actividades de la organizacién (dependencia publica, una
empresa, un banco, un hotel, un hospital, una organizacion civil, etcétera). Luego,
la administracion de los recursos humanos es un campo vasto dentro de las

empresas y sociedades en general.
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1.2. EVOLUCION DE LA FUNCION DE
LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

La evolucion del &rea de recursos humanos se puede resumir en tres momentos:

1. Orientacién administrativa y preocupacion por el control
2. Enfasis en las relaciones trabajo
3. Enfoque estratégico

En cada una de estas etapas, se dan la evolucion y desarrollo de préacticas de
gestién, creacion y aplicacion de nuevas practicas, asi como el reconocimiento al
valor de los trabajadores como seres humanos y la revaloracion de las funciones y
del departamento al que se asignan estas funciones en la empresa. Los tres
momentos no son excluyentes entre si, Sino que representan un crecimiento
natural en la misién, procesos y funciones de los departamentos de recursos
humanos. No obstante, hoy dia, la perspectiva estratégica se considera la mas
relevante por su incidencia en la competitividad de los recursos humanos de las

organizaciones.

En su origen, las areas de recursos humanos fueron organizadas con una
actuacion administrativa muy rigida, enfocandose principalmente en aspectos

importantes, manejo de nominas y control de las personas. Conforme se
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ampliaron y diversificaron las actividades de las organizaciones, las funciones de
las areas de personal fueron incrementandose también: las empresas comenzaron
a darles un papel relevante, pues se hizo evidente que su desarrollo y futuro

dependen del factor humano.

Cuando las organizaciones encaminan las actividades de recursos humanos a un
departamento especializado, necesitan ademas un profesional que las dirija.
Como corolario a esta evolucién, se invita a los dirigentes de recursos humanos a
tener un papel protagoénico en los planes de desarrollo de las organizaciones para
que a su vez ellos alineen los objetivos de su departamento a los objetivos

generales de la organizacion.

A continuacion se muestra el cuadro 1.3. Evolucion de la funcion de personal,
tomado de La gestion de los recursos humanos (Dolan, 2003), que ilustra lo

expuesto anteriormente.
Cuadro 1.3

Evolucion de la funcién de personal

Funciones Conocimientos
- : - Sujecion del trabajador a
Administrativo Burocratico ) J
las reglas establecidas
. Arreglo del conflicto
Relaciones o : o
Socio-juridico mediante la negociacion
laborales g .
de condiciones de trabajo
Busqueda de relaciones
laborales equitativas, flexibles e
integradas para aumentar la
productividad, crear cultura de
Recursos empresa. Integracion de las
humanos personas

Asegurar el compromiso total
en el cumplimiento de objetivos
sociales y empresariales dentro
del cambiante marco laboral.
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1.3. EL PROCESO DE
ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

1.3.1. Planeacion estratégica de recursos humanos

Un indicador de calidad en la administracion de recursos humanos es su
capacidad de planeacion y que ésta responda a los planes de desarrollo de la
empresa, asi como a las nuevas condiciones del mercado de trabajo, innovacion
tecnologica y cambios econdmicos y sociales. Con estos planes, la organizacion
debera determinar sus requerimientos en cantidad y calidad del factor humano y
los recursos econOmicos actuales y futuros necesarios para ello. En este orden,
Chiavenato (2002, p. 63) proporciona una definicibn acertada de planeacion
estratégica: “Uno de los aspectos mas importantes de la estrategia corporativa es
su articulacién con la funcién de gestion del talento humano. En otras palabras,
coémo traducir los objetivos y estrategias corporativas en objetivos y estrategias de

RH, lo cual se logra mediante la planeacion estratégica de RH”.

1.3.2. Reclutamiento

Es el proceso de buscar, encontrar y atraer candidatos para los puestos vacantes
en la organizacién. Cada vez cobra mas importancia el reclutamiento eficiente,
pues aunque hay tasas elevadas de desempleo ello no implica facilidad para

encontrar buenos candidatos.
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1.3.3. Seleccién de personal

Es una serie de pasos para elegir, del conjunto de candidatos atraidos mediante el
reclutamiento, a la persona que garantice un buen desempefio en el puesto y en la
organizacion. Estas etapas varian de una organizacion a otra segun las politicas
en cuanto a seleccion de personal; a veces, el proceso puede ser simple y eficaz,

o complejo y costoso (el tamafio de la organizacion influye en ello).

1.3.4. Contratacion e Induccién de personal

La contratacién de personal formaliza el inicio de una relacion de trabajo, que, de
acuerdo con el articulo 20 de la Ley Federal del Trabajo, es la prestacién de un
trabajo personal subordinado a una persona mediante el pago de un salario. Se

puede dar de dos formas:

1. Contrato individual de trabajo. Es aquel por medio del cual una persona se
obliga a presentar a otra un trabajo personal subordinado, mediante el pago

de un salario.

2. Contrato colectivo de trabajo. Convenio entre uno o varios sindicatos de
trabajadores y uno o varios patrones, o uno o varios sindicatos de patrones,
con el objeto de establecer las condiciones segun las cuales debe

presentarse el trabajo en una o mas empresas o establecimientos.

La induccion se inicia cuando se contrata a un nuevo trabajador. Tiene como fin
adaptarlo lo antes posible a sus funciones, nuevo ambiente de trabajo,
comparfieros, derechos y obligaciones, a la organizacién, a las politicas de la

empresa, etcétera.
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1.3.5. Capacitacion y desarrollo de recursos humanos

El propdsito de la capacitacion es elevar la productividad de los trabajadores en su
trabajo e influir en su comportamiento y desarrollo. El proceso de capacitacion aun
cuando es visto como una serie aptitudes, habilidades, conocimientos y actitudes,
es un modelo de sistema abierto porque recibe y genera influencias de aspectos

externos donde esta involucrado.

1.3.6. Evaluacioén del desempefio

Es un proceso dinamico en el que los empleados son evaluados con cierta
periodicidad por las organizaciones, ya sea de manera formal o informal. Este
medio permite encontrar problemas de supervision, integracion del empleado a la
organizacion o al puesto, falta de aprovechamiento de las capacidades del
trabajador, etcétera. Es importante que este proceso incluya un plan de

mejoramiento.

1.3.7. Higiene y seguridad en el trabajo

Es una funcion importante de la administracion de recursos humanos. Abarca
aspectos como higiene laboral, prevencion de accidentes, educacion sanitaria
laboral y medicina del trabajo, condiciones ambientales, salud fisica y mental de
los empleados, y en general sus condiciones de bienestar. Incluye también la

proteccion de los empleados contra dafios ocasionados por accidentes de trabajo.
1.3.8. Administraciéon de la remuneracion

Es fundamental administrar todos los pagos que recibe el empleado de parte de la
empresa por su trabajo, con el fin de controlar e incentivar su actuacion para
adaptarla a distintas situaciones o personas; y principalmente alinear su

desempeiio al logro de los objetivos de la organizacion.
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1.3.9. Relaciones laborales

A partir de la contratacion entre empleado y empleador, el departamento de
recursos humanos vigila el cumplimiento de la obligatoriedad de distintas
disposiciones establecidas en la Ley Federal del Trabajo, sus reglamentos y otros
ordenamientos legales que garanticen relaciones cordiales y respetuosas. A esta
funcion se agregan otras: las actividades de gestidbn y negociacion con el
sindicato, sus dirigentes y agremiados.
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1.4. LA DUALIDAD DE LA FUNCION
DE ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

Existe un principio basico en la administraciébn de recursos humanos: el propio
gerente o0 supervisor debe administrar a sus subordinados; él tiene la
responsabilidad lineal y directa de su conduccion. Por esta razén, existe el
principio de unidad de mando: cada gerente es el jefe Unico y exclusivo de sus
subordinados. Para que cada gerente pueda asumir libre y responsablemente este
compromiso, debe recibir asesoria de un érgano rector de recursos humanos, los
medios y servicios de apoyo, asi como orientacion del staff respecto a las politicas

y procedimientos de la organizacion.

Hoy dia, la administracibn de personas y competencias humanas es de gran
importancia en la estrategia y competitividad de las organizaciones para ser

manejada por un sola divisién de la organizacion.

En épocas pasadas, los departamentos de personal eran los Unicos responsables
de la administracion de los recursos humanos de las empresas. Entonces, las
economias, ambientes laborales y empresariales tenian estabilidad vy
permanencia; casi nada cambiaba y se trabajaba con rutinas y esquemas

inalterables, sin agregar nuevos conocimientos y habilidades.

Pero hoy, con las nuevas tecnologias industriales en sistemas de informacion y

comunicacién, con los constantes cambios y desafios en competitividad para las
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organizaciones, este monopolio y centralizacion de la administracion de recursos
humanos se esta moviendo hacia nuevos horizontes de innovacion, cambio y
participacion en las decisiones fundamentales de las organizaciones. Y éstas
repercuten en el ambiente de los recursos humanos, los cuales han transformado

también su papel, de limitado a protagénico en las empresas.

1.4.1. Responsabilidad de linea

Se ejerce cuando cada gerente de cada departamento realiza directamente las
actividades de recursos humanos: reclutamiento, remuneracion, capacitacion,

promocion, etcétera, relacionadas con su personal.

1.4.2. La funcion de staff

La desempeiian los encargados del departamento de recursos humanos cuando
dan apoyo, orientacidn, asesoria y consultoria interna a los gerentes de linea en
esas funciones; asi como en otras cuestiones de especializacion, como asesoria

juridica, relaciones laborales, higiene y seguridad, etcétera.

-
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1.5. LA UBICACION DE LA FUNCION

Y PERFIL DEL RESPONSABLE

Perfil del responsable del area de recursos humanos

Guzman (1981), en su libro Administrador de personal, enlista las principales
habilidades del responsable de los recursos humanos:

e Formacion profesional en el area de administracion.
[}
[ J

Conocimientos especializados en administracion de personal.

Conocimiento de los principios y practicas de las relaciones
humanas.
[ J

Dominio de la normatividad en materia laboral.

Habilidad para programar, coordinar y dirigir programas de administracion
de personal.

Capacidad para analizar problemas y toma de decisiones.
Facultades de comunicacién efectiva:

Habilidades de trato con personal, clientes y proveedores de las empresas.
Competencias del responsable de los recursos humanos

Dado que los altos directivos esperan que los gerentes de RH asuman un rol méas

amplio en las estrategias generales de la organizacion, varios de ellos necesitaran

adquirir un conjunto de competencias complementarias que se muestra a
continuacion (Bohlander y Ronnie, 2001, p. 34).
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1. Dominio de los negocios. Los profesionales de recursos humanos deben
conocer perfectamente los negocios de la organizacion. Esto conlleva que
identifiquen sus capacidades econOmicas y financieras para que puedan
“‘unirse al equipo” de gerentes de negocios y desarrollar la direccion

estratégica de la empresa.

2. Dominio en los procesos de recursos humanos. Conocimientos Yy
habilidades en ciencias del comportamiento aplicables a las areas
tradicionales: reclutamiento, seleccion, contratacion, capacitacion y

remuneracion de personal.

3. Dominio del cambio. Administrar procesos de cambio para que Sus
actividades se integren a las necesidades de la empresa, implica

habilidades interpersonales, solucién de problemas, iniciativa y creatividad.

4. Credibilidad. Establecer credibilidad personal con sus clientes internos y
externos, la confianza en el desempefio de sus relaciones personales justas
y honestas con sus clientes y publico, basadas en valores personales y

ética de los negocios.
A lo anterior se puede agregar lo siguiente:

1. Liderazgo. Estar preparado para trabajar con grupos y dirigirlos, motivar a
los empleados al cambio, crear, disefiar y realizar nuevos sistemas y

procedimientos ad hoc a las empresas en que colaboran.

2. Aprendizaje. Mantenerse actualizados en las materias de competencia,
comunicacién e informacion y tecnologias que incidan en el desempefio de

sus labores.
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1.6. CONTEXTO ACTUAL Y
CAMBIANTE DE LA ADMINISTRACION
DE RECURSOS HUMANOS

Alvin Toffler (1974) previno hace décadas sobre los cambios del siglo XX. En su
libro El shock del futuro, plantea la infinidad de cambios que estaba sufriendo la
sociedad en la década de 1960 en distintos 6rdenes: medicina, computacion,
familia, universidades, empresas, investigacion, etcétera. Estos cambios parecen
nimios comparados con los que estamos viviendo en la recién iniciada segunda
década del siglo XXI: vertiginosos avances de la computacion, informacion y
comunicaciones, globalizacion de la produccién, crisis en las economias que
llenan de incertidumbre a practicamente todos los paises del mundo, cambios

politicos en los paises arabes, etcétera.

La administracion de los recursos humanos no ha escapado a la influencia de
estos cambios, de otros que no se han mencionado y de muchos que habran de
venir. En este contexto, Dessler y Varela (2002) plantean cuatro que vale pena
analizar.
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1. Tendencia a la globalizacion

Es la tendencia de las empresas a expandir sus ventas, propiedad o manufactura
a nuevos mercados en el extranjero. A su vez, la produccion y los mercados
globales le dan un mayor sentido a la propiedad globalizada. Las empresas tienen
diferentes motivos para expandirse al extranjero: extender sus ventas, llegar a
millones de nuevos consumidores, disminuir costos de materias primas y mano de
obra y formar sociedades con empresas extranjeras. Por otra parte, las
consecuencias inmediatas de la globalizacion son una mayor competencia,
disminuir costos, mayores exigencias de calidad, precios de venta mas bajos,
trabajo mas arduo y diversificado, nuevas formas de contratacién y traslado de

empleados.
2. Tendencias tecnoldgicas

La programacion de la produccion por medio de sistemas de computo, asi como la
disposicion de la redes han modificado los conceptos y el trabajo de muchas
areas: la publicidad y ventas por Internet, las compras e inventarios justo a tiempo,
la comunicacion via computo de los corporativos hasta oficinas o agencias
pequefias 0 remotas, las juntas de consejos de administracion y la capacitacion

via videoconferencias, etcétera.
3. Tendencias de la naturaleza del trabajo

La tecnologia ha tenido un gran impacto en la forma de trabajar de la gente, asi
como en las habilidades y capacitacion para los trabajadores. La mayor
productividad de los fabricantes también ha traido consigo la disminucion de

contrataciones: las empresas producen hoy mas con menos trabajadores.
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4. Tendencias demograficas de la fuerza laboral

La gran especializacion requerida a los trabajadores de hoy hace mas dificil
reclutarlos y contratarlos. No se espera que este tipo de fuerza laboral —con
educacion universitaria— crezca al mismo ritmo que los empleos que la requieran.
Otros factores de esta tendencia de la fuerza laboral son menos personas para
reemplazar a quienes se estan jubilando, incremento de las mujeres en esta

fuerza laborar y envejecimiento de la misma.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

La administracion de recursos humanos presenta diversas denominaciones:
personal, relaciones industriales, relaciones laborales, relaciones humanas,
recursos humanos, etcétera. También por la jerarquia que posee en las
organizaciones, a la administracion de recursos humanos se le han asignado
diferentes niveles, como unidad de..., area de..., gerencia de..., departamento

de..., direccion general de..., etcétera.

Una definicibn que contiene los elementos basicos de la administracion de
recursos humanos la considera como el proceso de contratar, capacitar, evaluar y
remunerar a los empleados, y atender sus relaciones laborales, de salud y
seguridad, asi como aspectos de justicia. La evolucion del area de recursos
humanos se puede expresar en tres momentos: orientacion administrativa y
preocupacion por el control, énfasis en las relaciones trabajo y enfoque

estratégico.

El proceso de la administracion de recursos humanos esta conformado por las
siguientes funciones. Planeacion estratégica de recursos humanos: etapa
ejecutora del disefio de los planes de desarrollo de la empresa conectados a las
cambiantes condiciones del mercado de trabajo, innovacion tecnoldgica y cambios
econdémicos y sociales. Reclutamiento: proceso encargado de buscar, encontrar y
atraer candidatos para los puestos vacantes en la organizacion. Seleccion de
personal: proceso para elegir, del conjunto de candidatos atraidos mediante el
reclutamiento, a la persona que garantice un buen desempefio en el puesto y en la
organizacién. Contratacién e induccion de personal: la contratacion de personal

formaliza el inicio de una relacion de trabajo y es la prestacion de un trabajo
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personal subordinado a una persona mediante el pago de un salario; y la
induccion tiene como fin adaptar a esa persona lo mas pronto posible a sus
funciones y nuevo ambiente de trabajo. Capacitacion y desarrollo de recursos
humanos: su propadsito es elevar la productividad de los trabajadores e influir en su
comportamiento y desarrollo. Evaluacion del desempefio: es un proceso dinamico,
ya que los empleados son evaluados con cierta periodicidad por las
organizaciones. Higiene y seguridad en el trabajo: comprende aspectos como
higiene laboral, prevencion de accidentes, educacion sanitaria laboral y medicina
del trabajo; asi como las condiciones ambientales, salud fisica y mental de los
empleados y, en general, su bienestar. Administracién de la remuneracion: funcién
de administrar todos los pagos que recibe el empleado de parte de la empresa por
su trabajo, con el fin de controlar e incentivar su actuacion para adaptarla a
distintas situaciones o personas. Relaciones laborales: atiende y vigila el
cumplimiento de la obligatoriedad de distintas disposiciones legales; ademas se

ocupa de la gestidn y negociacion con el sindicato, sus dirigentes y agremiados.

Existe una dualidad de la funcién de administracion de recursos humanos: la
funcidbn de linea que ejercen los gerentes de cada departamento realiza
directamente las actividades de recursos humanos, como reclutamiento,
remuneracion, capacitacion y promocién relacionadas con su personal; y la
funcién de staff, desempefiada por los encargados del departamento de recursos
humanos cuando dan apoyo, orientacidén, asesoria y consultoria interna a los
gerentes de linea en funciones de recursos humanos y otras cuestiones de

especializacion, como asesoria juridica, relaciones laborales, higiene y seguridad.

En el perfil del encargado del area de recursos humanos, se enlistan las
habilidades y competencias del responsable de los recursos humanos:
conocimientos especializados, habilidades en programas y sistemas de recursos

humanos, relaciones humanas, toma de decisiones, comunicacion, etcétera.
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Po otro lado, en el contexto actual de la administracion de recursos humanos, se

analizaron cuatro tendencias de grandes cambios recientes: a la globalizacion,

tecnoldgicas, de la naturaleza del trabajo y demograficas de la fuerza laboral.
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GLOSARIO DE LA UNIDAD

Administracion de recursos humanos
Proceso de contratar, capacitar, evaluar y remunerar a los empleados, asi como

atender sus relaciones laborales, salud, seguridad y aspectos de justicia laboral.

Capacitacion
Etapa de la ARH que tiene como propoésito elevar la productividad de los

trabajadores en su trabajo e influir en su comportamiento y desarrollo.

Contratacion
Formalizacion de un trabajo de una persona subordinada a otra persona mediante

el pago de un salario.

Evaluacion del desempefio
Proceso aplicado por las organizaciones para calificar a los empleados con cierta

periodicidad sobre el cumplimiento en su trabajo.

Funcién de linea

La que ejerce cada gerente de operacion en actividades de recursos humanos.

Funcion de staff
La que desempefian los encargados del departamento de recursos humanos
cuando dan apoyo, orientacion, asesoria y consultoria interna a los gerentes de

linea en funciones de recursos humanos.
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Globalizacién
Tendencia de las empresas a expandir sus ventas, propiedades y produccion a

nuevos mercados en el extranjero.

Higiene y seguridad
Funcion que comprende la higiene laboral, prevencion de accidentes, medicina del
trabajo, condiciones ambientales, salud fisica y mental de los empleados y, en

general, sus condiciones de bienestar.

Induccion
Proceso para adaptar a un nuevo trabajador lo mas pronto posible a sus funciones

y nuevo ambiente de trabajo.

Planeacion estratégica
Proceso de la ARH encargado del disefio de los planes de desarrollo de la
empresa conectados a las condiciones variables del mercado de trabajo,

innovacion tecnolégica y cambios econdémicos y sociales.

Reclutamiento
Proceso encargado de buscar, encontrar y atraer candidatos para los puestos

vacantes en la organizacion.

Relaciones laborales

Funcion de recursos humanos que atiende y vigila el cumplimiento de las
disposiciones laborales y cumple la gestion y negociacion con el sindicato, sus
dirigentes y agremiados.

Remuneracion
Funcion de administrar todos los pagos que recibe el empleado de parte de la

empresa por su trabajo.
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Seleccion

Proceso para elegir del conjunto de candidatos a quien garantice un buen
desemperio en el puesto y la organizacion.
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LA ADMINISTRACION CORPORATIVA
DE RECURSOS HUMANOS
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno reconocera las normas y politicas corporativas, asi como la evaluacion

gue hace el corporativo sobre la funcién de recursos humanos.
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INTRODUCCION

En la primera parte de este capitulo, se expone como los 6rganos de ARH de las
empresas antes se estructuraban dentro de un esquema de departamentalizacion
funcional. Hoy, a través de nuevas orientaciones, los corporativos han tratado de
superar las limitaciones de su organizacion inicial adoptada en las primeras etapas
de su crecimiento; ya suelen tener un sistema de informacion integral de recursos
humanos a fin de recoger y analizar la informacion relacionada con el ambito

social de la empresa, en la cual poder basar la toma de decisiones.

La empresa General Electric se presenta como ejemplo de los nuevos enfoques,
técnicas, estrategia de la administracién de recursos humanos, politicas y hormas
corporativas de recursos humanos. Este tipo de empresas fueron la primeras en
rebasar sus mercados nacionales y buscar mercados en paises extranjeros; hoy,

son modelo de las empresas trasnacionales.

Posteriormente, se muestra la evaluacion de la funcion de recursos humanos por
el corporativo. Se comenta que en sus inicios de desarrollo, las empresas
corporativas tuvieron una organizacion omega, caracterizada por la centralizacién
y monopolio de todas las acciones y decisiones relacionadas con el personal,
ademas de que los individuos trabajaban como simples empleados sometidos a
actividades, reglamentos y horarios rigidos y rutinarios. Sin embargo, ante las
necesidades de cambio, adoptaron la orientacion de las organizaciones alfa, que
incentivan a las personas a crear, innovar y diferenciar sus tareas, a buscar un
mejoramiento continuo y creciente, a aceptar los cambios en los mercados

mundiales, en la tecnologia y en la gestidn de los recursos humanos como retos.

-
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Asi, el desarrollo y adopcion de nuevos sistemas, técnicas, estrategias y enfoques
en la administracién de recursos humanos en los corporativos les dan, ademas de
una participacion en los mercados mundiales, un prestigio como excelentes
centros de trabajo: ejecutivos, empleados y obreros consideran un privilegio
trabajar para ellos.

Después, se revisa la actividad clave de la gestion de recursos humanos en
empresas corporativas, la cual consiste en buscar y conseguir los candidatos
necesarios, asi como evaluar y decidir a quién se contratara. Otra caracteristica
que distingue a las empresas trasnacionales de las que actian a nivel nacional es
gue las alternativas de reclutar y seleccionar se pueden referir a personas del pais

receptor o a personal del corporativo a quienes se expatriara.

Més adelante, se estudia la evaluaciéon de la funcion de recursos humanos por el
corporativo considerando dos aspectos: el andlisis de este apartado se hizo desde
el punto de vista de la gestién internacional (los ejemplos corresponden a
empresas corporativas estadounidenses internacionales, por su gran influencia en
México); y se evaluaron cinco etapas de la administracion de recursos humanos

de los corporativos internacionales, descritas a continuacion.

1. Reclutamiento. Las trasnacionales deben considerar dentro de sus
estrategias para contratar a personal en el extranjero los requisitos del
puesto aplicables internacionalmente, estandares técnicos de produccion,
codigos de conducta ética y legal, asi como programas de los valores de la
empresa.

2. Seleccion. Esta etapa de las asignaciones internacionales debe tener como
resultado lo siguiente: autoseleccion (la cual puede evitar obligar a
empleados prometedores a aceptar repatriaciones donde no tendrian éxito
0 no serian felices); creacion de una reserva de candidatos con informacion

de disponibilidad, idiomas, habilidades y paises seleccionados; disefio de
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mecanismos de evaluacion de las habilidades basado en la capacidad
técnica y directiva necesaria para los paises de la asignacion;
establecimiento de sistemas de evaluacion de las habilidades enriquecidas
y adaptacién a diferentes ambientes, flexibilidad, madurez, estabilidad
emocional, atraccién por la cultura local y habilidades de lenguaje y

comunicacion.

Capacitacion. Esta actividad es importante no solamente para los gerentes
expatriados, sino también para los empleados extranjeros. La mayoria de
las empresas han descubierto que desarrollar buenos programas de
capacitaciéon les rendira frutos, no solamente en las asignaciones
internacionales, sino también en las contrataciones en los paises

anfitriones.

Retribucion. Por lo comun, las trasnacionales tratan de disefiar un plan de
pagos que apoye sus propositos estratégicos, pero que sea tan flexible
como para adaptar politicas y programas especiales que satisfagan las
necesidades de los empleados que seran ubicados en lugares especificos
del extranjero. El plan de pago a corto plazo son los gastos de la
expatriacion. Para las remuneraciones regulares existen dos tipos basicos
de retribucién: pago basado en el pais de origen disefiado para igualar el
poder adquisitivo del gerente expatriado en el extranjero y proporcionar
incentivos que contrarresten las diferencias cualitativas originadas por la
asignacion; y pago basado en el pais anfitrion (se disefia para establecer un

equivalente a la remuneracion que ganan los gerentes locales).

Evaluacion. Las empresas aplican diversas técnicas de evaluaciéon al jefe
inmediato, al gerente y al subordinado (evaluacion de desempefio de

equipos y evaluaciéon de 360 grados).
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TEMARIO DETALLADO
(6 horas)

2. Laadministracion corporativa de los recursos humanos

2.1. Politicas y normas corporativas de recursos humanos

2.2. La evaluacién de la funcién de recursos humanos por el corporativo
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2.1. Politicas y normas corporativas

de recursos humanos

A continuacion, se presenta la explicacion del vocablo corporativo segun el
diccionario.

CORPORATIVO, VA (adj.). Relativo a una corporacion: informe corporativo.

CORPORACION. Asociacion o comunidad de personas regida por alguna ley o

estatuto: una corporacion literaria. SINON. Sociedad, organismo, entidad,
mutualidad, colegio. V. Th. comunidad.” (Garcia-Pelayo, 2008).

En el campo de la economia, los corporativos son la expresion del imperialismo,

fase superior del capitalismo, etapa en que se unen el capital industrial con el
capital bancario.

Estos dos enunciados nos acercan a la comprensiéon del concepto corporativo.

Por lo regular, en el ambito de la administracién, se alude a los corporativos con
los términos siguientes:

Una empresa grande generalmente crea un producto o brinda un servicio,

pero con el tiempo diversifica sus actividades y productos, estableciendo
diversas empresas alrededor de la empresa original.

Cuarto Semestre
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e Empresa de gran capital que domina el mercado de su producto y decide
comprar otras empresas afines o diferentes para aumentar sus actividades

y diversificar sus mercados.

e En politica, se habla de corporativismo en el gobierno, en los partidos
politicos y en los sindicatos, cuando establecen un monopolio de la
representacion dentro de los sectores sociales, en las ramas de su
actividad y en las organizaciones que los componen, privilegiando unos

interlocutores y excluyendo a otros.

e Actualmente, para competir internacionalmente, la empresa trasnacional
establece unidades, filiales o compra empresas en el extranjero. También
para su crecimiento puede recurrir a fusiones o0 convenios con otras

empresas.

e Lujosas instalaciones de los altos directivos de una gran empresa, que se
localizan por lo regular fuera de sus oficinas originales y plantas

industriales.

Usualmente, los corporativos optan por una organizacion vertical:
“Tradicionalmente, los 6rganos de ARH se estructuraban dentro de un esquema
de departamentalizacion funcional. La estructura funcional privilegia la
especializacion de cada érgano y la cooperacion interdepartamental” (Chiavenato,
2002, p. 14).
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Organizacion funcional tradicional del 6rgano de RH
Division de N Division de S Division de N
- Division de cargos : Division de L Division de
reclutamiento y : beneficios B higiene y
seleccion y salarios sociales capacitacion seguridad personal
- Médicos
- Estadisticos S_D-Lri:?:;admes - Analistas de -Enfermeras - Auxiliares de
- Psicdlogos Analistas d | capacitacion - Ingenieros de personal
. - Analistas de - Especialistas en ~ ; :
- Socidlogos cargos y salarios programas de Instruct-ores seguridad d—_Ar?a:_lstas de
hienestar - Comunicadores | |- Especialistas en isciplina

calidad de vida

FUENTE: Chiavenato (2002, p. 16).

Cada division reune profesionales especializados en funciones especificas. La
especializacion trae ventajas por la concentracion e integracién de expertos y una
acentuada fragmentacion de objetivos; pero puede privilegiar los objetivos
divisionales y departamentales en detrimento de los objetivos empresariales.
Aunque la estructura funcional favorece la coordinacién intradepartamental,

dificulta la coordinacion interdepartamental.

Los corporativos han tratado de superar las limitaciones de esta organizacion

inicial a través de las siguientes orientaciones:

e Juntar en vez de separar.

e Enfocarse en los procesos en lugar de las tareas.

e Orientarse hacia los resultados en lugar de los medios.

e Propiciar el trabajo de grupos autonomos y multidisciplinarios, no cargos
individuales, separados y aislados.

e Sustitucion de la organizacion funcional por la organizaciéon en red de

equipos orientados hacia los procesos.
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Los corporativos generalmente cuentan con un sistema de informacion integral de
recursos humanos a fin de recoger y analizar informacion relacionada con el
ambito social de la empresa, a partir de la cual puedan tomar sus decisiones. Esos
sistemas deben contener datos concretos sobre cuestiones muy diversas, y
ayudar a la empresa y al departamento de recursos humanos a lograr sus

objetivos a corto, mediano y largo plazos.

Tradicionalmente, esta informacion ha sido utilizada para dar seguimiento a
aspectos como solicitantes de puestos de trabajo, niveles de formacion y

prestaciones sociales.

El sistema de informacién de recursos humanos debe tener la capacidad de
ofrecer informacion valida a nivel operativo y estratégico, manifestando las
capacidades de recursos humanos y también los desajustes respecto a los
requerimientos de la estrategia que se desea implantar. Las actividades de las
areas de recursos humanos estaran alineadas a las estrategias corporativas, y a
su vez el area de recursos humanos tiene que estar informada de areas
operativas. Sus programas y sistemas actuales de cémputo facilitan no solamente
la elaboraciébn de ndéminas y pagos de impuestos, sino que permiten hacer
proyecciones y seguir la evolucién de salarios, planes de desarrollo personal,
gestién de carreras, ingresos, salidas, etcétera.

“Los pasos que necesita la estrategia empresarial pueden verse facilitados por el

uso de un sistema de informacion de recursos humanos” (Dolan, 2003, p. 161).

53 de 331
Cuarto Semestre



- R o2 .2
{ Licenciatura: Administracion
o SUAJED -

- Reclutamiento y
concentracion

- Planificacion y
promocion

Sistemnas de
Estrategia La organizacion informacion de

Andlisis de

necesidades

empresarnal del futuro recursos
humanos

- Formacion y
perfeccionamiento

- Rendimiento y
recompensa

FUENTE: Dolan (2003, p. 161).

El uso de estos sistemas es compartido por el area de recursos humanos y los
gerentes de linea sobre su personal en el momento que lo necesiten. Con ello
saben qué recursos humanos pueden estar disponibles, qué habilidades tienen y
gué nuevos conocimientos se planea adquirir. Dar acceso a los gerentes de linea

simplifica la toma de decisiones.

En seguida, como ejemplo de lo expuesto anteriormente, se presenta un cuadro
de funciones de RH en IBM.
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PERSONAL CORPORATIVO
“‘Mantener el papel estratégico y global, con la responsabilidad definir los
principio de RH de IBM, cuidar las comunicaciones externas y la imagen de la

~e_ 9

compariia”.

Unidad de Negocios de RH Soluciones de la fuerza laboral

Desarrollar politicas para la Fomentar la investigacion y

unidad. consultoria.

Elaborar un programa de RH. - Disenar y desarrollar programas.
Proporcionar asesoria 'y - Recolectar y analizar datos, y
consultoria a las gerencias de recomendar acciones

linea. apropiadas.

Mantener programas coherentes - Mantener las perspectivas

con las practicas geograficas y de corporativas e internacionales.

mercado.

- Implementar y coordinar
Administrar contratos de servicios programas y servicios para
con los proveedores de RH. garantizar la satisfaccion del
cliente.

FUENTE: Chiavenato (2002, p. 12).

Un modelo politico y normas corporativas de recursos humanos los podemos
observar claramente en la empresa General Electric (Chiavenato, 2002, pp. 216-
217):

1. Estadndares de utilidades. Sostener y elevar los estandares de ganancias a

través de todos los programas.

55 de 331
Cuarto Semestre



.'&}h’}s Administracion
1 Wi
= e 5" .

2. Estandares de posicion en el mercado. Mantener determinada participacion

del total de ventas de un mercado especifico frente a sus competidores.

Estandares de productividad. Como deben producir los diversos segmentos

de la organizacion, enfocandose a la productividad.

Estandares de liderazgo del producto. Asumir una posicion de liderazgo en

la innovacién de productos.

Estandares de desarrollo personal. Se indican el tipo de programas de
adiestramiento que los empleados deben cumplir con tecnologia de

entrenamiento sofisticada.

Estandares de actitud de empleados. Los tipos de actitudes que los
gerentes deben desarrollar en los subordinados, orientados a la calidad del

producto.

Estandares de responsabilidad. Reconocimiento de la responsabilidad de
contribuir a la sociedad y llevar a cabo trabajados de interés para la

comunidad, con la ayuda de sus empleados.
Estdndares de equilibrio entre objetivos a corto y a largo plazos. El

cumplimiento de los objetivos a corto plazo aumenta la probabilidad

conseguir los objetivos a largo plazo.
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2.2. Laevaluacion de la funcidon de

recursos humanos por el corporativo

Organizacion omega

En sus inicios, las empresas corporativas tuvieron una organizacion denominada

omega:

Las organizaciones omega son aquellas donde el area de RH todavia esta
centralizada y monopoliza todas las decisiones y acciones relacionada con
las personas. Las personas trabajaban como meros empleados sometidos a
un reglamento interno y a un rigido horario de trabajo. Lo importante es que
sean asiduos y puntuales, sin importar lo que hagan en el transcurso de su
horario de trabajo. Los cargos son rigidamente definidos, individualizados,
aislados y desempefiados dentro de una rutina de trabajo que no cambia y
gue no requiere de personas que piensen o mejoren su desempefio.
Ademas, pensar y contribuir a la creatividad es algo que no ocurre en estas
empresas. La denominacion que mas se ajusta a sus empleados es la de
empleados de mano de obra. El capital intelectual se desvanece sin alguna
aplicacion constructiva. En ellas, es necesario transformar el érgano de RH
de un centro de gastos en un centro de generador de ganancias capaz de
agregar valor a las personas, a la empresa y a los clientes. (Chiavenato, p.
466).

Las empresas corporativas han evolucionado de ser dominantes en el sector
econdmico de su mercado a dominar el mercado nacional; de este dominio
pasaron a la compra de empresas afines. En esta etapa, se denomina corporativo
a las oficinas de los altos directivos que se localizan, generalmente, fuera de sus
oficinas originales y de sus plantas industriales, y se establecen en zonas lujosas

en donde se ubican otros corporativos de grandes empresas.
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Las empresas corporativas alcanzan otra etapa con su internacionalizacion y
participacion en mercados mundiales. Llegadas a este punto, de una organizacion
vertical y burocrética, deben evolucionar a nuevas formas de gestion y

administracion de sus recursos humanos.

A,a Organizacioncs alfa

Los cambios drasticos en muchos ordenes (econdmicos, politicos, sociales,
tecnologicos, de produccion, etcétera) impulsaron también a modificaciones en el
interior de las organizaciones, imposibles en las estructuras omega. La
administracion de recursos humanos también se agitdé en sus cimientos y tuvo que
desarrollar y adoptar sistemas, técnicas y enfoques que acompafiaran a las

empresas en los horizontes nuevos y cambiantes.

Las organizaciones alfa incentivan a las personas a crear, innovar y diferenciar
sus tareas, buscan un mejoramiento continuo y creciente, aceptan los cambios en
los mercados mundiales y acogen los avances de la tecnologia y en la gestion de
los recursos humanos. Ademas, sus empleados y directivos tienen libertad para
pensar, razonar y utilizar los avances de la tecnologia y la administracién. Estas
organizaciones se enfocan en el servicio al cliente, interno o externo, aunque son

las que mas exigen en términos de contribucion y resultados.

En las organizaciones alfa, las personas no son consideradas como simples
factores de producciéon o recursos pasivos; no son meros empleados, ni se toman
como recursos humanos, sino participantes y colaboradores de las empresas:
ofrecen sus talentos, habilidades y conocimientos para el éxito de las
organizaciones. Aqui, no se administra a las personas, sino que administran con

las personas.
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Por lo general, el area de recursos humanos designa sus actividades en los

siguientes términos:

Gestion con las personas

Gestion del talento humano

Gestion del capital humano

Gestion del capital intelectual

Las organizaciones alfa brindan a las personas mas placer al trabajar. Son las
mejores organizaciones para laborar. En ellas el area de recursos humanos
constituye una unidad de constante innovacién y creatividad que funciona
como elemento de consultoria interna para que los gerentes puedan actuar
como gestores de persona. La gestion del talento humano esta descentralizada
por completo y se orienta hacia los gerentes y sus equipos. (Chiavenato, 2002,
p. 12).

Como apoyo a lo anterior, se presentan a continuacion dos cuadros sobre las
empresas mas admiradas del mundo. Como se podra notar, son empresas
corporativas que han disefiado y manejado de manera excelente la administracion
de recursos humanos, y también han obtenido como resultado que ejecutivos,
empleados y obreros consideren un privilegio trabajar para ellas. En este caso, se
toman como referencia los criterios o atributos que utiliza la revista Fortune

(Fortune, 2013) para seleccionar las empresas mas admiradas del mundo.
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7. Uso adecuado de los activos
corporativos

8. Eficacia en los negocios globales

9. Reputacion como clase mundial y
vision global

10.Aprovechamiento de oportunidades
en el caos, planes a largo plazo

11.Capacidad de atraer, motivar, y
retener personas de talento

En orden decreciente, las 25 empresas mas admiradas del mundo

1 GE General Electric Electrénica y equipos eléctricos

2 Coca-Cola Bebidas

3 Microsoft Computadoras

4  Walt Disney Entretenimiento

5 Intel Computadoras

6 Hewlett-Packard Computadoras

7  Berkshire Hathaway Seguros e inversiones financieras
8  Pfizer Productos farmacéuticos

9 Sony Electrénica y equipos eléctricos
10 Dell Computer Computadores

11 Toyota Motor Automoviles

12 Merck Productos farmacéuticos

13 Southwest Airlines Aviacion

14 Johnson & Johnson Productos farmacéuticos
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15 Procter & Gamble Alimentos y cosmeéticos

16 Gillette Cosmeéticos

17 Citicorp Banca comercial

18 Merril Lynch Seguros e inversiones financieras
19 ABB Asea Brown Boveri Electrénica y equipos eléctricos
20 Daimler Benz Automoviles

21 Caterpillar Equipos industriales y agricolas

22 AT&T, American Telephone & Telegraph Telecomunicaciones

23 British Airways Aviacion
24 I1BM Computadoras
25 Boeing Industria aeroespacial

FUENTE: Chiavenato (2002, p. 472).
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2.2. Laevaluacion de la funcidon de

recursos humanos por el corporativo

Actualmente, todas las grandes empresas han pasado de ser organizaciones
corporativas nacionales a organizaciones corporativas trasnacionales, por lo que
el andlisis de este apartado se har4 desde el punto de vista de la gestién
internacional. Los ejemplos corresponden, por su gran influencia en México, a
empresas  estadounidenses  corporativas  internacionales 'y  practicas

administrativas de ese pais.

Hoy en dia, la administracion de RH global se ha convertido en una
cuestion de primer plano para un gran namero de empresas. Muchas
grandes corporaciones, e incluso algunas pequefias que hacen negocios en
mercados internacionales clave, en la actualidad cuentan con gerentes de
recursos humanos dedicados s6lo a ayudar en el proceso de globalizacion.

Como hacer negocios en el &mbito internacional puede ser muy complejo,
muchas empresas también estan contratando a empresas de procesos de
empleos de operaciones en el extranjero y asistencia en cuestiones
relacionadas con las importaciones, exportaciones, o ambas, y los
impuestos en el extranjero. (Bohlander y Snell, 2008, p. 645).

La actividad clave de la gestién de recursos humanos en empresas corporativas
consiste en buscar y conseguir los candidatos que se puedan necesitar, asi como
evaluar y decidir a quién se contratara. Lo que diferencia a las empresas a nivel
trasnacional de las que actlan nada mas a nivel nacional, es que las alternativas
de reclutar y seleccionar se pueden referir a personas del pais receptor o a

personal de corporativo a quien se expatriara.
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Ademas de contratar gerentes locales para dirigir divisiones o plantas en el
extranjero, las empresas estan utilizando a ciudadanos de un tercer pais, quienes
pueden adaptarse a la cultura, ambiente e idioma del pais anfitribn por ser
ciudadanos de un pais de la regidn. Este tipo de gerentes se adaptan con mayor

facilidad al pais local si han tenido una adaptacion previa en otro pais.

Asi como las empresas que actian a nivel nacional, las etapas de la
administracion de recursos humanos por los corporativos internacionales también
deben ser evaluadas. En este orden, se expone a continuacion cada una de esas

etapas.

Reclutamiento
Por inercia, las corporaciones multinacionales tienden a utilizar para
contrataciones en el extranjero los mismos tipos de fuentes internas y externas de
reclutamiento que en su pais de origen. Sin embargo, deben considerar que el
ambiente cultural y politico, asi como la normatividad laboral, son factores

diferenciales importantes.

Si las empresas contrataran a personal en el extranjero, para garantizar su ideal

corporativo, es importante que desarrollen lo siguiente:

Requisitos del puesto aplicables internacionalmente.

e Estandares técnicos de produccion.

e Cadigos de conducta para todos sus empleados en el mundo a fin de
garantizar modelos de comportamientos éticos y legales.

e Programas de establecimiento, difusion y estricto cumplimiento de los

valores de la empresa.

PepsiCo tiene cuatro criterios esenciales para las actividades de reclutamiento en
el @mbito mundial (Bohlander y Snell, 2008, p. 648):
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¢ Integridad personal
e Deseo de obtener resultados
e Respeto a los demas

e Capacidad

Algunas empresas internacionales han descubierto que en ciertos paises, en
especial subdesarrollados, la mejor manera de encontrar trabajadores es mediante
anuncios por radio, ya que mucha gente no tiene suficientes habilidades para leer

y escribir. Otras empresas utilizan agencias de reclutamiento internacional.

Las empresas corporativas también contratan cada vez mas personal para el
desarrollo de proyectos internacionales especificos y limitados en tiempo y
resultados. En este caso, la tarea principal del departamento de recursos humanos
es reunir al grupo de personas correcto que pueda trabajar en conjunto y de

manera eficiente para la realizacion del proyecto.

Por lo general, el reclutamiento de empleados en otros paises estd sujeto a

regulaciones como las siguientes:

e Procedimientos para reclutar empleados

e Contratacién restringida de extranjeros a ciertos limites

e Permiso o visas de trabajo para extranjero

e Obligacion de contratacion a cierto numero de personas con discapacidad
¢ Normatividades sobre no discriminacion

e Restricciones sindicales

Seleccion

Las practicas de seleccion varian casi en todos los paises del mundo:
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e En Estados Unidos, las empresas tienden a destacar el mérito, y la persona
mejor calificada es seleccionada para el empleo.
e En otros paises, las empresas se basan en recomendaciones, lazos

familiares, estatus social, idioma y origen coman.

La seleccion de un gerente global depende de muchos factores especiales. Si el
puesto implica un contacto amplio con la comunidad, este factor tendra un peso
determinante en la decision, en el supuesto de que existen grandes diferencias
entre los sistemas legales, econdmicos y culturales entre los paises anfitriones y el
pais de origen. Asi, la habilidad en el manejo de estos sistemas seré el factor

importante de seleccion.

Levi Strauss ha identificado las siguientes seis categorias de habilidades para el
gerente global o gerente capacitado para realizar un negocio internacional
(Bohlander y Snell, 2008, p. 651):

Capacidad para aprovechar las oportunidades estratégicas.
Capacidad para manejar organizaciones altamente descentralizadas.
Conocimiento de los temas globales.

1.

2

3

4. Sensibilidad a los temas de diversidad.

5. Competencia en las relaciones interpersonales.
6

Competencia en la construccién de comunidades.

Asimismo, en la seleccion de personas para asignaciones internacionales se
involucran varios pasos (por parte de la empresa), cuya secuencia puede hacer

una gran diferencia (Bohlander y Snell, 2008, p. 652).

1. Iniciar la autoseleccion. Apoyar a los empleados interesados en una
asignacion internacional a iniciar el proceso con anticipacion, pensando en

las metas de su carrera profesional; y a informarse sobre las condiciones
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culturales, sociales, economicas, etcétera, de los paises en los cuales
estarian interesados para ser asignados, y evaluar integramente si podran
desempefiar con éxito su puesto y vivir en el extranjero. Un beneficio
adicional de esta reflexion es que la empresa evitard obligar a empleados
prometedores a aceptar repatriaciones donde no tendrian éxito o no serian

felices.

2. Crear una reserva de candidatos. Posterior a que los empleados se han
autoseleccionado, las organizaciones pueden construir una base de datos
de candidatos para las asignaciones internacionales. Esta informacién debe
contener disponibilidad, idiomas, habilidades, paises seleccionados,

etcétera.

3. Evaluacion de las habilidades. Estara basada en la capacidad técnica y

directiva indispensable para las necesidades de la asignacion.

4. Evaluar las habilidades enriquecidas. Valorar la capacidad del candidato a
adaptarse a diferentes ambientes con base en su flexibilidad, madurez,
estabilidad emocional, atraccion por la cultura local y sus habilidades de
lenguaje y comunicacion.

HABILIDADES CENTRALES HABILIDADES ENRIQUECIDAS
Experiencia - Habilidades técnicas

Toma de decisiones - Habilidades de negociacion
Uso y adquisicién de recursos - Pensamiento estratégico
Adaptabilidad - Habilidades para delegar
Sensibilidad cultural - Administracién del cambio

Trabajo en equipo

Madurez
FUENTE: Bohlander y Snell (2008, p. 653).
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Paradojas a las que se enfrentan los corporativos internacionales que deben

ponderar los puntos anteriores:

e Si se decide por la expatriacion de un gerente, es necesario confirmar con
antelacion su tolerancia a las diferencias culturales y socioeconémicas del

pais anfitrion.

e Si existen candidatos locales aptos técnicamente, cerciorarse que reunan
las caracteristicas directivas y de filiacion para desempefarse con éxito e
incorporarse favorablemente a la empresa global.

e Si existe un candidato local, debe ser considerado para el trabajo antes de
hacer una busqueda en la oficina matriz de un candidato que ocupe el

puesto.

Por lo general, no se toma en cuenta a las gerentes exitosas para las
asignaciones internacionales, pues los corporativos juzgan que no tendran un
buen desempefio en otros paises, sobre todo si estos puestos estdn dominados

por hombres; o que no estan interesadas en cambiarse al extranjero.

Por todo lo anterior, muchas empresas tienden a reemplazar a sus gerentes
expatriados por gerentes locales tan pronto como sea posible, porque han
descubierto muchas ventajas de emplearlos para operaciones internacionales con

gerentes nacionales del pais anfitrion.

Capacitacién
Los gerentes expatriados necesitan capacitacion, importante tanto para ellos como
para los empleados extranjeros que dirigiran. La mayoria de las empresas han
descubierto que desarrollar buenos programas de capacitacion les rendira frutos

en las asignaciones internacionales y en las contrataciones en los paises
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anfitriones. Es frecuente que los paises extranjeros reciban de buena manera a las
empresas trasnacionales que ofrecen programas de desarrollo y capacitacion a

sus connacionales.

Cada vez mas organizaciones como World Bank, ExxonMobil y Petrdleos
de Venezuela, estan entrando en asociaciones con programas
universitarios de educacion ejecutiva para adaptar las experiencias de
capacitacion a las necesidades especificas de los gerentes expatriados y de
los nacionales extranjeros.

La falta de capacitacién es una de las principales causas del fracaso entre
los empleados que trabajan en el &mbito internacional. Quienes trabajan en
el ambito internacional necesitan saber lo mas posible sobre 1) del pais al
gue se van, 2) de la cultura de ese pais y 3) de la historia, valores y
dindmica de su propia organizacion. (Bohlander y Snell, 2008, p. 656).

Remuneraciones
Una de las &reas mas dificiles y complejas en la administracion de recursos
humanos internacionales es la de remuneraciones. Las empresas de diferentes
paises tienen distintas politicas de retribucién a sus gerentes y empleados. Por
ejemplo, las estadounidenses motivan a su personal con incentivos no
econémicos como el prestigio, la autonomia y la influencia, pero lo que mas los
anima es el dinero. En otros paises, las empresas pueden darle mas importancia
al respeto, la seguridad en el empleo, el progreso, la aceptacion social y la vida

personal y familiar.

Culturas competitivas como la estadounidense se concentran en los programas de
remuneracion, resultados y desempefio. En cambio, en las orientativas a la
colectividad, como Japon y Taiwan, los planes de compensacion se enfocan hacia

el trabajo colectivo, equidad interna y necesidades personales.
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En general, una filosofia que orienta el disefio de sistemas de pago puede
ser pensar global y actuar local: es decir, los ejecutivos por lo comun deben
tratar de disefiar un plan de pago que apoye el propésito estratégico der la
organizacion, pero que sea tan flexible como para adaptar politicas y
programas especiales que satisfagan las necesidades de los empleados
ubicados en lugares especificos. (Bohlander y Snell, 2008, p. 666).

En la actualidad, los gerentes de recursos humanos en diferentes paises

comparan sus datos para advertir las posibles discrepancias basadas en el

mercado y en las asignaciones de expatriados.

El plan de pago por la asignacion a corto plazo de la expatriacion debe ser

competitivo, rentable motivador, justo, facil de entender, consistente con la

administracion financiera internacional, mas o menos facil de administrar y sencillo

de comunicar. Asimismo, para ser efectivo, el programa debe cumplir con lo
siguiente (Bohlander y Snell, 2008, p. 668):

Proporcionar un incentivo por dejar su pais de origen.

Permitir mantener el nivel de vidas de su pais de origen.

Proporcionar seguridad en paises que sean politicamente inestables o
presenten peligros personales.

Incluir provisiones para una buena atencién médica.

Considerar los impuestos en el extranjero que el empleado podria tener que
pagar (ademés de los impuestos locales) y ayudarle con los formatos y la
presentacion de declaraciones.

Si es necesario, proporcionar la educacion de los hijos del empleado en el
extranjero.

Permitir que mantenga relaciones con la familia, amigos y asociados de
negocios por medio de viajes a casa y otras tecnologias de comunicacion.
Facilitar el reingreso al pais de origen.

Entregarse por escrito.
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Para las remuneraciones regulares por asignacion, existen dos tipos basicos de

retribucion:

1. Pago basado en el pais de origen disefiado para igualar el poder adquisitivo
del gerente expatriado en el extranjero y proporcionar incentivos que
contrarresten las diferencias cualitativas derivadas por la asignacion. Este
sistema conlleva cuatro etapas:

e Calculo del salario base. Considerando el pais de origen.

e Célculo del ajuste por costo de vida. A menudo se aumenta un pago
por vivienda.

e Célculo de incentivos. Se consideran primas por movilidad y
privacion.

e Calculo de programas de ayuda. Costos de automovil y educacion.

En este sistema, un aspecto importante que en ocasiones resulta
fundamental es el pago o primas de seguros por gastos y servicios

médicos.

2. El pago basado en el pais anfitrion es un sistema disefiado para establecer
un equivalente a la remuneracion que ganan los gerentes locales. Este
pago no es recomendable a pesar del atractivo de su costo bajo; resulta
inequitativo con respecto a los gerentes del pais de origen, y a la larga
puede ser un factor importante de desmotivacién y fracaso de la

expatriacion.

En el pasado, la remuneraciéon de los gerentes locales se basaba en los salarios
locales, pero la globalizacién de los mercados ha traido un incremento gradual en
las remuneraciones de los gerentes de los paises anfitriones. La
internacionalizacién de las empresas inicié una reduccién en la brecha salarial

entre el gerente local y el expatriado. Por lo general, el pago a empleados de las

70 de 331
Cuarto Semestre



SAsE .:'i.wfl'._’}u Administracion
2 o2y L
& N 4 .

empresas de paises industrializados es por hora; y en los paises en vias de
desarrollo, por destajo. Usualmente, en el pais anfitrion se le paga al personal con
base en su productividad o antigledad en el puesto, 0 en una combinacion de

ambos.

Cuando las empresas inician operaciones en un pais extranjero, establecen un
rango de pago un poco mas alto que el promedio de las empresas locales. Sin
embargo, a la larga se ven obligadas a seguir las préacticas de las empresas

locales para evitar vulnerarlas.

En algunos paises como México, Peru, Pakistan, India, Egipto y Francia se aplica
legalmente la participacion de utilidades en ciertas categorias de empresas. Y en
Japén, por ejemplo, se acostumbran pagos adicionales en forma semestral o

anual equivalentes a uno o dos meses de pago.

Evaluacion de desempefio
Esta funcibn, comin a todas las empresas, tiene gran relevancia en los
corporativos. La siguiente clasificacion de objetivos aclara que para los
corporativos no debe evaluarse solamente el desempefio de los recursos

humanos.

Los principales objetivos de la administracion de recursos humanos se pueden

dividir en cuatro grupos (Koiwe, 2007), descritos a continuacion.
Objetivos corporativos

Sabemos que el objetivo fundamental de la administracién de recursos humanos
es contribuir al éxito de la empresa. Por este motivo, es importante redisefiar la
funcion corporativa de recursos humanos para convertirla en una consultoria de la

direccibn de la empresa sobre contratacion, formacion, gestion, retribucion,
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conservacion y desarrollo de las personas que forman parte de la organizacion.
Teniendo en cuenta que el contexto donde se encuentran las organizaciones esta
muy expuesto a los cambios, el area de recursos humanos debe contribuir a que
los miembros de la empresa no acepten nada méas los cambios presentados, sino

también aprendan a trabajar en un ambiente de trabajo dinamico.
Objetivos funcionales

Mantener la contribucion del departamento de recursos humanos en un nivel
apropiado de acuerdo con las necesidades de la empresa es una prioridad
absoluta. Cuando la administracion de personal no se adecua a las necesidades

de la organizacion, se desperdician los recursos.

Objetivos sociales

El area de recursos humanos debe responder ética y socialmente a los desafios
que presenta la sociedad en general, y reducir al maximo las tensiones o
demandas negativas que la sociedad pueda ejercer sobre la empresa. Cuando las
organizaciones no utilizan sus recursos para el beneficio de la sociedad dentro de

un marco ético, pueden verse afectadas por restricciones.
Objetivos personales

Si bien los departamentos de recursos humanos no deben olvidar los objetivos de
la empresa, tampoco pasaran por alto que cada integrante de la organizacion
aspira a concretar sus propios objetivos personales. En la medida en que el
alcance de los objetivos de cada individuo contribuya al objetivo de la
organizacion, estos departamentos reconoceran que una de sus funciones es

apoyar las expectativas de quienes componen la empresa. En cambio, si ambos

72 de 331
Cuarto Semestre



DY :
B ) Administracion
QMO

c =M SUAJED
objetivos no estan alineados, la productividad de los empleados puede disminuir, y
es factible que aumente la tasa de rotacion ante la falta de compromiso con la
empresa. También es importante aumentar el nivel de capacidad de los que
trabajan en la organizacion mediante la capacitacion, lo que beneficiara tanto a la

persona como a la empresa.

La evaluacion es una herramienta que bien utilizada puede determinar si la
persona durante el periodo valorado estuvo por debajo, alcanzdé o supero los
objetivos establecidos. El resultado de la evaluacion de desempefio es un factor
qgue influye sobre la remuneracion y la capacitacién, entre otros puntos. En la
mayoria de las empresas corporativas asimismo se aplica una evaluacion de
desarrollo personal y de carrera, donde se analiza la capacidad del empleado para

un puesto superior al que desempefia.

Las organizaciones utilizan diferentes alternativas para evaluar el
desempeiio del empleo. Las mas democraticas y participativas dan al
empleado la responsabilidad de autoevaluar con libertad su desempeiio;
muchas encargan esta responsabilidad al gerente inmediato, para reforzar
la jerarquia; otras buscan integrar al gerente y al subordinado en la
evaluacién, para reducir la diferencia jerarquica; algunas dejan la
evaluacion del desempefio a los equipos, en especial cuando son
autosuficientes y auto gestionados, y otras incluso adoptan un proceso
circular de 360° en la evaluacion. En algunas organizaciones, el proceso de
evaluacion esta centralizado en una comision; en otras, el 6rgano de ARH
centraliza y monopoliza el proceso de evaluacién. (Chiavenato, 2002, p.
201).

La evaluacion de desempeiio de las empresas trasnacionales ha sido un proceso
lento, que ha adoptado y probado las tendencias anteriores y nuevas. En este
orden, se comentan a continuacion algunos indicadores internacionales en

recursos humanos descritos por Chiavenato (2002).
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Los indicadores deben ser sistémicos. Mirar a la empresa como un todo
homogéneo, ser escogidos como criterios especificos de evaluacion, ya sea
para premiacion, remuneracion variable, participacion en los resultados
promocion, etcétera. Precisamente, estos elementos de retribucion son

caracteristicos de una asignacion internacional.

Los indicadores se deben escoger en conjunto para evitar distorsiones y no
excluir otros criterios de evaluacion. Hay cuatro tipo de indicadores:
I.  Financieros
II. Ligados al cliente
[ll.  Internos

IV. Innovacion

Estos indicadores también se tomaran en cuenta para evaluar una

asignacion internacional.

La evaluacion de desempefio se debe basar en indices objetivos de
referencia. Pueden marcar el proceso como indicadores:

Globales, toda la empresa

Desempeiio grupal

Desempefio individual

La intencion de abrir actividades empresariales es realizarlas con eficiencia
individual y grupal con el fin primordial de incrementar los resultados totales

de la empresa.

La evaluacion de desempefio debe tener en cuenta el contexto general para
comparar con indicadores externos, amplios y genéricos:
indices econémicos

Empresas del mismo ramo
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5. La evaluacion de desempefio como elemento integrador de las practicas de
RH. La administracion de recursos humanos internacional mas que un
elemento integrador es una aplicacion total, una réplica de la matriz en un

ambiente extranjero.

6. La evaluacibn de desempefio se basa en procesos no estructurados.
Implica una liberacion de los antiguos rituales burocraticos, porque ademas
de conseguirse los objetivos y resultados empresariales, busca el desarrollo

personal y de carrera del personal asignado al exterior.

7. La evaluacion de desempefio como forma de retroalimentacion. Aplica a las
unidades extranjeras de la empresa, ya que implican aspectos nuevos

como competencias personales, tecnolégicas, metodoldgicas y sociales.

8. La evaluacion de desempefio pone cada vez mas énfasis en los resultados.
Las metas y resultados alcanzados en un ambiente internacional deben se
tamizados por la adaptacibn al ambiente, la consecucién gradual de

resultados y la penetracion en los nuevos mercados.

9. La evaluacion de desempefio se estd relacionando con la nocién de
expectacion. En cuanto a la evaluacion de desempefio de un expatriado,
ademas de la productividad deseada por la empresa, debe tomarse en
cuenta también qué significan para el gerente asignado logros como

remuneracion, ascensos, aceptacion grupal y reconocimiento publico.

La gestion de los recursos humanos es un elemento basico de la gestion global de
una empresa; no obstante, la orientacion cambia de un pais a otro: “Muchas de
estas diferencias reflejan la diversidad cultural que existe entre los diferentes

paises. Por tanto, para evaluar la eficacia de la gestion internacional de los
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recursos humanos habra que centrarse en éxito que se logre en la educacion a la
cultura local” (Dolan, 2003, p. 331).

{

Cuando los empleados de un pais son contratados por una organizacion regida
por practicas de gestion de una cultura distinta, las diferencias entre las dos
culturas pueden volverse innegables. Las diferencias culturales no solamente
crean problemas de adaptacion a un pais extranjero, sino también los
departamentos de recursos humanos deben hacer frente a los conflictos surgidos
de la diversidad. Asi, algunas acciones de la cultura del pais anfitrion pueden ser
consideradas por el pais de origen como raras, extravagantes, poco éticas e
incluso ilegales. Para lograr una adaptacion adecuada a la cultural local, pueden
contratarse para el departamento de recursos humanos a personas pertenecientes
a la zona, por ser mas perceptivas y sensibles a las necesidades y expectativas

del trabajo.

En la siguiente figura, se observan algunas ventajas de cubrir una gerencia en el

extranjero a través de diferentes fuentes.

Comparacion de las ventajas de las fuentes

de gerentes en el extranjero

Ciudadanos del pais Ciudadanos del pais de Ciudadanos de un

anfitrion
Menos costos
Preferidos por el pais
anfitrion
Conocimiento profundo
del ambiente y la
cultura

Facilidad del idioma

origen (expatriados)
Talento disponible

Mas control
Experiencia en la
empresa
Movilidad
Experiencia
proporcionada a

ejecutivos corporativos

tercer pais
Amplia experiencia

Perspectiva
internacional

Poliglota

FUENTE: Bohlander y Snell (2008, p. 652).
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En la primera parte de esta unidad, se analizd6 como los 6rganos de ARH de las
empresas se estructuraban dentro de un esquema de departamentalizacion
funcional, privilegiando la especializacién de cada 6rgano. En este sentido, una
divisién reunia profesionales especializados en sus funciones especificas, lo cual
traia ventajas por la concentracion e integracion de expertos, pero con una
acentuada fragmentacion de objetivos, pues se podian privilegiar objetivos

divisionales y departamentales en detrimento de los objetivos empresariales.

Los corporativos han tratado de superar las limitaciones de su organizacion inicial,
qgue fue adoptada en las primeras etapas de su crecimiento, a través de nuevas
orientaciones: juntar en vez de separar, enfocarse en los procesos en vez de las
tareas, orientarse hacia los resultados y no a los medios, propiciar el trabajo de
grupos auténomos y multidisciplinarios, no cargos individuales separados y
aislados. Es comun que los corporativos cuenten con un sistema de informacién
integral de recursos humanos, a fin de recoger y analizar informacién relacionada

con el @mbito social de la empresa y con base en ello tomen decisiones.

Las actividades de las areas de recursos humanos deben estar alineadas a las
estrategias corporativas y considerar los planes globales de la empresa de las
distintas areas operativas. En este sentido, los programas y sistemas actuales de
computo, ademas de facilitar la elaboracion de nominas y pagos de impuestos,
permiten hacer proyecciones y seguir la evolucibn de salarios, planes de

desarrollo personal, gestion de carreras, ingresos, salidas, etcétera.
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Ademas, se ha presentado como ejemplo de los nuevos enfoques, técnicas y
estrategia de la administracion de recursos humanos las politicas y normas

corporativas de recursos humanos de General Electric.

Luego, se hizo referencia a las organizaciones omega, caracterizadas por la
centralizaciéon y monopolio de todas las acciones y decisiones relacionadas con el
personal; los individuos trabajan como simples empleados sometidos a
actividades, reglamentos, horarios rigidos y trabajos rutinarios. Sin embargo, las
del tipo alfa se distinguen por impulsar a las personas a crear, innovar y diferenciar
sus tareas, a buscar un mejoramiento continuo y creciente, a aceptar como retos
los cambios en los mercados mundiales, tecnologia y gestion de recursos

humanos.

El desarrollo y adopcion de nuevos sistemas, técnicas, estrategias y enfoques en
la administracion de recursos humanos en los corporativos les dieron a estos
altimos una participacion en los mercados mundiales y prestigio como excelentes
centros de trabajo: ejecutivos, empleados y obreros consideran un privilegio

trabajar para ellos.

En el reclutamiento, dentro de sus estrategias de contratacion de personal en el
extranjero, las empresas trasnacionales deben garantizar el personal ideal. Para
esto tomaran en cuenta los requisitos del puesto aplicables internacionalmente,
estandares técnicos de produccion, codigos de conducta ética y legal, asi como

los valores de la empresa.

En cuanto a la retribucion, es comun que las empresas trasnacionales disefien un
plan de pagos que apoye su propdsito estratégico, pero éste debe ser flexible para
adaptarse a las politicas y programas especiales que satisfagan las necesidades
de los empleados ubicados en lugares especificos del extranjero. El plan de pago
por la asignacion a corto plazo de la expatriacion sera competitivo, rentable
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motivador, justo, facil de entender, consistente con la administracion financiera

internacional y mas o menos y facil de administrar.

En cuanto a las remuneraciones regulares por la asignacion, existen dos tipos
bésicos de retribucion: pago basado en el pais de origen, disefiado para igualar el
poder adquisitivo del gerente expatriado en el extranjero y proporcionar incentivos
qgue contrarresten las diferencias cualitativas originadas por la asignacion; y pago
fundamentado en el pais anfitrion, sistema para establecer un equivalente a la
remuneracion que ganan los gerentes locales (este pago no es recomendable, a

pesar del atractivo de su bajo costo).

Para evaluar el desempefio del empleo, las empresas aplican diversas técnicas,
desde las mas democraticas y participativas, que dan al empleado la posibilidad
de autoevaluarse, hasta la evaluacion del gerente inmediato, la evaluacion del
gerente y el subordinado, la de desempefio por equipos y la de 360 grados. En
otras organizaciones, la evaluacion esté centralizada y monopolizada en el 6rgano
de ARH.

Para realizar la evaluacion, se han desarrollado nuevos enfoques del desempefio
humano: los indicadores deben ser sistémicos y se escogeran en conjunto; la
evaluacion de desempefio se basara en indices objetivos de referencia y tendra
en cuenta el contexto general. Asimismo, la evaluacién de desempefio es un
elemento integrador de las practicas de RH, se basa en procesos no
estructurados, es una forma de retroalimentacion, hace cada vez mas énfasis en

los resultados y esté relacionada con la nocion de expectacion.

Por dltimo, es muy importante considerar que para evaluar la eficacia de la
gestion internacional de los recursos humanos, se hara hincapié en el éxito que se

logre en la educacion de la cultura local.
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GLOSARIO

Asignacion internacional

Eleccion del personal para trabajar en el extranjero.

Autoseleccién
Evaluacion que hace un ejecutivo de sus propias capacidades, expectativas y

posibilidades para una asignacion internacional.

Corporativo
En el campo de la administracion, empresa grande con gran dominio del mercado
de su sector; para su crecimiento, puede recurrir a compras y fusiones con otras

empresas.

Culturalocal

Cultura del pais anfitrion.

Expatriado
Empleado a quien se envia al extranjero para trabajar por parte de la oficina

matriz.

Indicadores sistémicos

indices que consideran a la empresa como un todo homogéneo.

Organizaciones alfa
Empresas que incentivan a las personas a crear, innovar y diferenciar sus tareas,

a buscar un mejoramiento continuo y creciente.
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Organizaciones omega
Empresas con centralizacion y monopolio de todas las acciones y decisiones
relacionadas con el personal; los individuos trabajan como simples empleados

sometidos a actividades, reglamentos y horarios rigidos y rutinarios.

Pais anfitrion
Pais receptor del establecimiento de unidades o filiales de la empresa

trasnacional.

Pais de origen

Pais sede de la empresa matriz.

Sistema de informacion integral
Sistemas y programas de recursos humanos que permiten hacer proyecciones y
seguir la evolucion de salarios, planes de desarrollo personal, gestion de carreras,

ingresos, salidas, etcétera.

Tercer pais

Pais diferente del pais de origen y del pais anfitrion de la empresa matriz.
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SITIOS DE INTERNET
Sitio Descripcion

http://www.nuso.org/upload/articulos/
2631 1.pdf

Las grandes empresas privadas

nacionales mexicanas

http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=7
4702903

Estrategias diferenciadas de las

grandes empresas mexicanas para

administrar el espacio local

http://www.nestle.com/Common/Nestle

Documents/Documents/Library/Docum

ents/People/Employee-relations-policy-

ES.pdf

Nestlé Corporativo

http://money.cnn.com/magazines/fortu

ne/

Las fortunas mas grandes del mundo

http://www.koiwerrhh.com.ar/rrhh obje

tivos.shtml

Recursos humanos
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PLANEACION ESTRATEGICA Y
SISTEMAS DE INFORMACION DE
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OBJETIVO ESPECIFICO

El alumno comprenderd el proceso de planeacién y la importancia de las fuentes

de informacién para desarrollar estrategias organizacionales.
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INTRODUCCION

Como en el proceso administrativo, en la administracion de recursos humanos, el
primer elemento de estudio es la planeacion estratégica de personal. Este tema,

el de inventario de personal y escalafén, son centrales en esta unidad.

Se analizard por qué la planeacion estratégica de personal comienza con la
mision, vision y valores de la organizacién, los cuales deben establecerse con la
participacion de todos los miembros de la empresa y ser difundidos en forma
suficiente para que los conozcan los operativos, supervisores, gerentes, etcétera.
De esta manera, sabran cuales son los objetivos de la empresa, que debe estar
alineada con la planeacion organizacional (ésta se enfoca a mantener el nivel de
personal segun los planes generales de la empresa, sean de mantenimiento,
reduccion o aumento de la producciéon o de sus mercados), y de ser necesario

suministraran oportunamente al personal con las habilidades requeridas.

Después, se presentan algunas técnicas mas comunes de prondstico de personal:
estimacion de expertos, proyeccién de tendencias, indexacion, extrapolacion,
analisis de la cadena de Markov, técnica del grupo nominal y analisis de regresion

multiple.

Dentro de la planeacion de recursos humanos, cobra gran importancia el
inventario de personal, cuya tarea mas importante es determinar qué informacion
contendrda, pues los datos que contara para su uso seran los mismos que

alimentaran al sistema.

-
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Por otro lado, las estadisticas del inventario de recursos humanos son de especial
relevancia, en tanto generan una informacion integral de los recursos humanos
para la seleccion de personal, capacitacion, evaluacion del desempeiio, desarrollo

de plan de vida y carrera, y el sistema de remuneraciones.

Un sistema derivado del sistema integral de recursos humanos es la plantilla, que
responde a las preguntas siguientes: ¢ cuantos empleados se tiene y de qué tipo
son?, ¢cuales son sus destrezas y capacidades actuales?, ¢qué destrezas y
capacidades deberan tener en el futuro?

Por ultimo, se aborda el tema del escalafén, el sistema organizado conforme a la
legislacion para efectuar promociones de ascenso de los trabajadores y autorizar
permutas para el personal de contratacion colectiva. En este contexto, la
Comision Mixta de Escalafon es la encargada del cumplimiento y vigilancia de la
aplicacion del procedimiento de mejorar en puesto y sueldo. Este procedimiento
escalafonario esta integrado por las siguientes etapas: aviso de la vacante,
estudio y determinacion de requisitos, plazos de inscripcién al concurso de la
vacante; elaboracién de convocatoria, publicacion de convocatoria, periodo de
inscripciones, formacion de expedientes, celebracion del concurso, calificacion de
los factores escalafonarios, elaboracion de cédula de evaluacion y calificaciéon y

dictamen.
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TEMARIO DETALLADO
(10 horas)

3. Planeacién estratégica y sistemas de informacion de recursos humanos

-

3.1.
3.2.

3.3.

Definicion, objetivos e importancia
El proceso de planeacién estratégica de personal
3.2.1. Mision
3.2.2. Visién
3.2.3. Alineacién de los objetivos del area de recursos humanos a los objetivos
organizacionales
3.2.4. Andlisis de la situacion e identificacion del ambiente (FODA)
3.2.5. Estrategia organizacional y del area de recursos humanos
3.2.6. Mapas estratégicos de recursos humanos
3.2.7. El cuadro de mando integral (the balanced scorecard) para el area de
recursos humanos
Sistemas de informacion de recursos humanos
3.3.1. Prondsticos de personal
3.3.1.1. Definicién, objetivo e importancia
3.3.1.2. Técnicas
3.3.1.3. Estimacioén de expertos
3.3.1.4. Proyeccion de tendencias
3.3.2. Indexacion

3.3.3. Extrapolacion
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3.3.3.2. Técnica del grupo nominal
3.3.3.3. El andlisis de regresion mdaltiple
3.3.4. Inventario de personal
3.3.4.1. Definicién, objetivo e importancia
3.3.4.2. Elementos y elaboracién
3.3.4.3. Uso y aplicaciones del inventario de personal
3.3.4.4. Generacion de estadisticas de la poblacion laboral
3.3.4.4.1. Seleccion de personal
3.3.4.4.2. Capacitacion
3.3.4.4.3. Evaluacion del desempefio
3.3.4.4.4. Desarrollo de plan de vida y carrera
3.3.4.4.5. Sistemas de remuneraciones
3.3.4.4.6. Manejo, mantenimiento y actualizacion del inventario de
personal
3.4. La plantilla
3.4.1. Definicion, objetivos e importancia
3.4.2. Elementos y elaboracién de la plantilla
3.4.3. Presupuesto de la plantilla y su autorizacién
3.4.4. Sistemas de registro-control de la plantilla
3.5. Escalafén
3.5.1. Definicién, objetivos e importancia
3.5.2. Reglamentacion del escalafén

3.5.3. Ocupacion de vacantes definitivas, interinas y provisionales
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3.1. DEFINICION, OBJETIVOS E
IMPORTANCIA

Definicion de planeacién

Con el fin de tener un panorama amplio de la planeacion de los recursos

humanos, a continuacion se presentan varias definiciones al respecto.

“La planeacion estratégica de RH se refiere a la manera como la funcién de RH
puede contribuir a la consecucion de los objetivos organizacionales y, al mismo
tiempo, favorecer e incentivar la con seccion de los objetivos individuales de los

empleados”. (Chiavenato, 2002, p. 65).

“La planeacién de recursos humanos (PRH; HRP, por sus siglas en inglés) es el
proceso de anticipar y hacer previsiones ente el ingreso de personas a una
organizacion, su estancia en ella y su salida de la misma”. (Bohlander, 2001, p.
51).

“La planificacion de los recursos humanos se basa en la determinacion de las
necesidades y disponibilidades de su personal para un horizonte temporal
determinado, con objeto de alcanzar en cada momento del tiempo un ajuste entre
ambas. En definitiva, se trata de conocer la oferta y la demanda de los recursos
humanos”. (Dolan, 2003, p. 53).
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‘La planeacion de empleo o personas es el proceso por medio del cual la

empresa decide cuédles puestos cubrird y como lo hara. La planeacion de personal

abarca todos los puestos futuros, desde el empleado de mantenimiento hasta el

director general”. (Dessler y Varela, p. 166).

“La planificacion de plantillas se constituye en un instrumento de gran utilidad para

establecer a priori las necesidades futuras de personal en la organizacion de

forma que, a la vista de las posibles desviaciones entre la oferta y demanda

previstas, puedan ser disefladas correctamente las politicas de reclutamiento,

selecciéon o despido”. (Sastre y Aguilar, 2003, p. 131).

Objetivos de la planeacion

Incluye los objetivos esenciales del negocio y, generalmente, se focaliza
fuera de la empresa, es decir, en la atencion a las necesidades del cliente,
del mercado o la sociedad.

Definir con anticipacién la fuerza laboral y los talentos humanos es
necesario para realizar las acciones organizacionales futuras.

Desarrollar planes de accién para proveer a las empresas de los recursos
humanos en la oportunidad y lugar requeridos.

Mediante este proceso, la empresa decide qué puestos cubrira y cémo lo
hara; abarca todas las posiciones futuras, desde un obrero de linea hasta el
director general.

Cuando se trata acciones a corto plazo relativas a la consecucion de
personal operativo para la produccion industrial, la mayoria de empresas la
denominan planeacion “mano de obra directa”.

Si las personas conocen la mision y objetivos de la organizaciéon, sabran a

donde se dirigen y cuéles pueden ser los caminos en su trayecto.
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Importancia

La planificacion de los recursos humanos es un requerimiento para hacer
frente a los multiples cambios a que estdn sometidas las empresas. La
evolucion de la economia y de los mercados, en la poblacién
(econémicamente) activa en los valores y la legislacion esta forzando a las
organizaciones a prepararse y, en la medida de lo posible, a anticiparse a
ellos. Estos nuevos retos exigen a los departamentos de recursos humanos
elaborar planes estratégicos y operativos en los que se establezcan
objetivos a corto, mediano y largo plazos y se vinculen a los planteamientos
generales de la organizacion. (Dolan, 2003, p. 64).

La planeacion de los recursos humanos debe surgir de los planes estratégicos de

la empresa: negocios nuevos, fusiones, abrir o cerrar plazas o plantas, reducir

costos, etcétera, porque de ellos derivan los tipos de puesto a cubrir 0 eliminar.

-
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3.2. EL PROCESO DE PLANEACION
ESTRATEGICA DE PERSONAL

3.2.1. Misién

Una definicién de la misiébn de una organizacién debe responder al menos tres

preguntas basicas:

e ¢ Quiénes somos?
e (Qué hacemos?

e ¢ Por qué lo hacemos?

Las organizaciones no existen al azar, sino que tienen un propdésito y una tarea
que cubrir. La mision es un encargo gue se recibe y representa la razon de la
existencia de una organizacion; es el motivo que condujo a la creacion de la
organizacion: su propésito orientador y aglutinador del trabajo de sus recursos

humanos.

La mision debe traducir la filosofia en metas tangibles que orienten la
organizacion hacia un desempefio Optimo. Es decir, define la estrategia

corporativa e indica el camino que seguira la organizacion.
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Cada organizacion tiene su propia misién especifica, la cual puede definirse como
una declaracion formal y escrita, denominada “credo de la organizacion”, que
sirve de recordatorio a los empleados y ejecutivos para saber dénde llevar a la
organizaciéon y como conducirla. Por tanto, debe ser clara, objetiva, posible y
sobre todo impulsora e inspiradora; y reflejar un consenso interno y ser

comprendida claramente también por las personas externas de la organizacion.

La mision traducird la filosofia de la organizacion, generalmente formulada por sus
fundadores o creadores a través de sus propositos, actitudes y acciones. Esta
filosofia incluye los valores centrales que representan los principios basicos de la
organizacién y orientan su conducta ética, responsabilidad social y respuestas a

las necesidades de su ambiente.

Los valores y creencias centrales igualmente deben focalizar al personal, clientes

y proveedores de la empresa.

La mision debe ser desarrollada con todo cuidado por los dirigentes y divulgada
intensamente entre todos los empleados de la empresa, para que asuman el
compromiso personal para alcanzarla. Pero también el cultivo de la misién permite
que los recursos humanos de la organizacion busquen no solamente servir al

cliente, sino sobrepasar sus expectativas y fascinarlo.

En las grandes empresas, la formalizacion de la misién estd definida, a nivel
general, con la ayuda y participacion de los niveles medios y operativos. A final de
cuentas, todos los miembros necesitan trabajar juntos para sustentar su mision.
Cuando todos los empleados conocen e interiorizan la misién y valores que
orientan a la organizacion, es mas facil que comprendan e incluso sepan cual es
su funcion dentro de ella y contribuyan mas eficientemente con su propio trabajo y
el de su equipo. A nivel personal, cuando el trabajador asume la mision de la

organizacién en gue labora la hara coincidir con sus propios intereses.
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3.2.2. Visioén

“Es la imagen que la organizacion tiene de si misma y de su futuro. Es el arte de

verse proyectada en tiempo y en espacio”. (Chiavenato, 2002, p. 56).

Ademas del caracter misional, existe también un caracter visionario en las
empresas, muy importante porque actualmente a las personas no solamente se
les dirige por las reglas y jerarquia organizacionales, sino también por el
compromiso con la vision y los valores compartidos. Cuando los integrantes de
una organizacion desconocen la vision que se pretende desarrollar, no pueden

saber con exactitud a donde ir ni como hacerlo sin necesidad de vigilancia.

Toda organizacion debe tener una vision apropiada de si misma, de los
recursos de que dispone, del tipo de relaciébn que desea mantener con sus
clientes y mercados, de lo que quiere hacer para satisfacer las necesidades
y preferencias de sus clientes, de como alcanzard sus objetivos
organizacionales, de las oportunidades y retos que debe enfrentar, de sus
principales agentes, de las fuerzas que la impulsan, y en qué condiciones
opera. En general, la vision esta mas orientada hacia lo que la organizacion
pretende ser, que hacia lo que realmente es. Desde esta perspectiva,
muchas organizaciones asumen la vision como el proyecto que les gustaria
materializar dentro de cierto plazo y el camino que pretenden seguir para
llegar all4. El término vision se utiliza para describir un claro sentido del
futuro y la comprension de las acciones necesarias para convertirlo en éxito
rapidamente. La vision representa el destino que pretende transformar en
realidad, la imagen que los empleados de la organizacion querrian que
tuviese. (Chiavenato, 2002, p. 55).

Si la mision es el “credo” de la organizacién, la visién define lo que ella pretende
ser en el futuro. La vision es el proyecto de lo que la empresa desea ser, es decir,
sus objetivos mas importantes. Y éstos pueden ser rutinarios, innovadores o de
perfeccionamiento (con base en los cuales se fijan las estrategias para

alcanzarlos).
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Las estrategias corporativas son los comportamientos globales e integrados de la

organizacion frente a sus competidores y entorno. Son la manera racional de

aprovechar las oportunidades externas y neutralizar las amenazas externas, asi

como aprovechar las fortalezas internas y neutralizar las debilidades internas.

En este contexto, A continuacion se reproducen tres figuras propuestas por

Chiavenato (2002) para ejemplificar esquematicamente los conceptos de mision,

vision y valores en las organizaciones.

Caracter futurista de la mision

Estado actual de la
organizacion este
afo

Mision Visién
Estado deseado
Metas de la organizacion
dentro de cinco afos

Planeacion estratégica
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Vision de una empresa del ramo de transportes

Dénde estamos en 2001

Somos actualmente la tercera mayor
flota de autobuses de la ciudad.
Dominamos el 26% del mercado
municipal.

El 33% de los clientes se encuentra

satisfecho con nuestros precios.

Transportamos 55,000 pasajeros cada
dia.

Nuestro actual recorrido mensual llega
a 180,000 kilometros.

Nuestros autobuses tienen 10 afos de
vida promedio.

Nuestros empleados poseen el 15%

del capital social de la empresa.

A donde queremos llegar en 2005

Queremos ser la mayor flota de
autobuses de la ciudad.

Queremos llegar al 45% del mercado.

El 90% de los pasajeros debera
encontrarse satisfecho con nuestros
servicios.

Queremos llegar a 100,000 clientes
diarios.

Nuestro recorrido mensual debera
llegar a 280,000 kildmetros.

Queremos autobuses con vida media
de dos afios.

Nuestros empleados deberan poseer el

33% del capital social de la empresa.

Valores béasicos de algunas organizaciones

Sony

Elevar la cultura
japonesa y el estatus
nacional.

Estimular la habilidad y

creatividad individuales. | Disney.

Ser pionera, hacer lo
imposible y no seguir a
los demas.

Cuarto Semestre

Walt Disney

Creatividad, suefios e
imaginacion.

Preservacion de la magia

Atencion extremada a la
coherencia y los detalles.

Merck

Responsabilidad
corporativa y social.

Excelencia inequivoca
en todos los aspectos de
la empresa.

Innovacion basada en la
ciencia.
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No hay lugar para el Honestidad e integridad.
escepticismo.

Utilidades provenientes
del trabajo y que
benefician a la
humanidad.

3.2.3. Alineacién de los objetivos del area de recursos humanos a los

objetivos organizacionales

La alineacién se da cuando la planeacion estratégica de recursos humanos se
construye después de la planeacion estratégica de la organizacion y busca
adaptarse a ella para contribuir a su realizacion. Esta planeacion recibe el nombre

de adaptativa.

En el otro extremo, esta la planeacién autbnoma y aislada de recursos humanos,
elaborada por especialistas, sin relacion con la planeacién estratégica de la

empresa, solamente orientada y vinculada con la funcion de recursos humanos.

Siguiendo a Chiavenato (2002), se enumeran los cinco modelos de planeacion de

recursos humanos basados en lo siguiente:

Busqueda estimada del producto o servicio
Segmentos de cargos
Sustitucidon de cargos clave

Flujo de personal

ok~ 0N PF

Planeacién integrada
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El modelo de planeacién integrada de recursos humanos es el que mejor se
alinea a los objetivos organizacionales, ya que tiene en cuenta cuatro factores o

variables:

1. Volumen de produccion planeado por la organizacion.

2. Cambios tecnolégicos que adoptaran las organizaciones tendientes a
modificar la productividad del personal.
Condiciones del mercado y comportamiento de los clientes.

4. Proyectos de carreras del personal de la organizacion.

La planeacion de recursos humanos de la organizacion también debe tener en

cuenta su movilidad interna, entradas, salidas, promociones y transferencias.

3.2.4. Andlisis de la situacion e identificacion del ambiente (FODA)

El acréstico FODA se refiere a la planeacion estratégica, orientada por dos tipos
de analisis. Por un lado, el andlisis ambiental, para verificar y estudiar las
oportunidades que deben aprovecharse y las amenazas a neutralizar. Se trata de
una exploracion de entorno de la organizacion para identificar qué hay en la
competencia, en el mercado y en la sociedad.

Por otro lado, esta el andlisis organizacional, para descubrir y ahondar en las
fortalezas y debilidades de la empresa. Consiste en levantar un inventario de
habilidades y capacidades de la empresa, que requieren aplicarse a plenitud y en
sus puntos neuralgicos que deben corregirse o aumentarse. Las personas en si
pueden constituir una fortaleza (la principal ventaja competitiva de la empresa) o

debilidad (la principal desventaja competitiva), segun como sean administradas.
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Lo ideal es que los gerentes inicien su planeacion estratégica analizando
metodicamente su situacion interna y externa. El plan estratégico debe
proporcionar una direccién que tenga sentido para la empresa, en términos
de las oportunidades y amenazas externas que enfrenta, asi como de las
fortalezas y debilidades internas que posee. Para facilitar tal auditoria
estratégica externa e interna, muchos gerentes utilizan el andlisis FODA, el
cual implica el uso de un cuadro FODA, para reunir y organizar el proceso
de identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la
empresa. (Dessler y Varela, 2002, p. 80).

3.2.5. Estrategia organizacional y del area de recursos humanos

La estrategia organizacional debe ser entendida por todos los miembros de la
organizacion, asi podran comprender el sentido de su esfuerzo y dedicacion
personal. Aqui reside uno de los mayores desafios del area de recursos humanos,
dado que algunas estrategias de organizacion existen nada mas implicitamente
en la mente de sus dirigentes y son ignoradas por las demas miembros; no se
pueden movilizar ni dinamizar los talentos y competencias, constituyéndose ello

en un factor de dispersion y no en un elemento de integracion de sinergia.

Se observa cémo, tanto desde el punto de vista teérico, como desde la
practica, parece existir un amplio acuerdo respecto a la consideracion
estratégica del capital humano. Dicha consideracion supone la aceptacion
implicita de que el papel de la direccion de recursos humanos, lejos de la
concepcion administrativa tradicional, es de naturaleza estratégica. (Sastre
y Aguilar, 2003, p. 7).

Por lo anterior, uno de los elementos mas importantes de la estrategia corporativa
es su articulacion con la administracion del factor humano, es decir, alinear los
objetivos y estrategias corporativas en objetivos y estrategias de recursos
humanos. Por otro lado, la planeacién estratégica de recursos humanos estara
integrada a la planeacion estratégica de la organizacion, asi como ésta debe
fundamentarse en el desarrollo de su personal, a través de su propia planeacion,

pues el factor humano llevara adelante la planeacion de la empresa.
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3.2.6. Mapas estratégicos de recursos humanos

Un mapa estratégico es un diagrama que resume la cadena de las principales

actividades interrelacionadas que contribuyen al éxito de una empresa. Por tanto,

muestra la idea general sobre la forma en la que el desempeiio de cada

departamento o equipo contribuye a alcanzar las metas estratégicas generales de

la organizacion. Becker (2001, pp. 63-64) afirma al respecto:

En la mayoria de las organizaciones, el valor de la clientela se halla
enmarcado en los productos y servicios de la empresa, que son el resultado de
un complejo proceso acumulativo (lo que Michael Porter denomina la cadena
de valor de una empresa). Todas las empresas tienen una cadena de valor,
incluso las que no la han articulado. Para definir el proceso de creacion de
valor en su organizacion, le recomendamos que la alta direccion y los mandos
intermedios que se prevea que implementaran la estrategia de la empresa,
sean los que desarrollen lo que Kaplan y Norton denominan un mapa
estratégico para representar la cadena de valor de la empresa. [...] el proceso
de creacion del mapa de la cadena de valor deberia incluir a los directivos de
todas las funciones de la organizacién. Esta amplia participacion no solo
mejora la calidad del mapa estratégico sino que también aumenta la
rentabilidad. Para empezar el proceso de creacién de un mapa en su propia
organizaciéon debe examinar con detenimiento los objetivos estratégicos de su
empresa y debe plantearse las siguientes preguntas:

e ¢ Qué objetivos/metas/resultados son criticos?

e (;Cudles son los indicadores de rendimiento para cada uno de los
objetivos?

e (Cuales son las barreras que se interponen en la consecucién de cada
objetivo?

e ;/COmo necesitan comportarse los trabajadores para garantizar que la
empresa consiga dichos objetivos?

e ¢La funcibn de recursos humanos esta aportando a la empresa las
competencias y conductas necesarias para conseguir los objetivos?

e De no ser asi, ¢qué deberia cambiar?
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Continuando con Becker (2001):

Estas simples preguntas pueden generar un importante caudal de
informacion sobre la medida en que ha contribuido la funciéon de recursos
humanos al buen funcionamiento de la organizacion. También sugerimos
acompafar este tipo de discusién con otras herramientas de recopilacion
de informacion, incluyendo los cuestionarios para evaluar la comprensién
gue los trabajadores tienen de los indicadores de rendimiento de la
empresa. Un mapa estratégico del proceso de creacion de valor contiene
hipotesis, o predicciones, sobre qué procesos de la organizacion orientan el
rendimiento empresarial. Normalmente, una empresa sélo valida estas
hipétesis cuando ha conseguido los objetivos de los factores de
rendimiento y ha observado el impacto de estos resultados en el
rendimiento de la empresa. Sin embargo, si la organizacién puede
representar graficamente las relaciones entre los indicadores de
rendimiento al mismo tiempo que realiza un mapa de la cadena de valor,
poseera mucha mas seguridad y confianza en la implementacion del plan.

Mapa estratégico de Southwest Airlines

Valorparael
accionisia

Netas financieras

Gananciasy
rendimientos
schre activos

Menornumero
de aviones

Metas para los Atraer y conservar

clientes clientes
Rapica
Operaciones reutilizacion
intemas de avicnes

Consideraciones
sobre fos empleados

Tnpulaciones de
tieray vosio

comprometidas

FUENTE: Brian E. Becker: Adaptado de “Creating a Strategy Map”, Ravi Tangri, Team@TeamCHYSALIS.com
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3.2.7. Cuadro de mando integral (the balanced scorecard) para el area de

recursos humanos

Sastre y Aguilar (2003) sefialan que el cuadro de mando es un modelo
desarrollado por Kaplan y Norton (1990-1996) que aporta una vision integral de
los sistemas de medicion de gestidn e incorpora aspectos financieros y de otro
tipo que afectan los resultados de las empresas. Las empresas que lo han
desarrollado y aplicado para la funcién de los recursos humanos consideran a la
funciébn como si fuera una unidad de negocio en si misma, de manera que los

directivos de esta area deben obtener medidas referentes a cuatro categorias:

1 | Clientes Satisfaccion con los servicios del personal
2 Financiera Productividad de la funcién, resultados frente a
presupuesto
3 | Eficiencia En las transacciones, gestion de datos
operativa
4 ' Capacidad Innovacion, aprendizaje, capacidad de adaptacion a la
estratégica funcién

La aplicacién de un cuadro de mando de recursos humanos exige conocer la
relacion entre las actividades del personal y su impacto en las personas,

operaciones y resultados de la empresa.
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3.3. SISTEMAS DE INFORMACION DE
RECURSOS HUMANOS

3.3.1. Prondsticos de personal

Un proceso atinado de planeacion de recursos humanos consiste en hacer
una planeacion no sélo de cuantos empleados necesita la empresa, sino
también de qué clase. El pronéstico genera estimaciones o célculos de los
requisitos de personal de la organizacion. Varias herramientas cuantitativas
ayudan al prondstico, pero en gran medida es cuestion de buen juicio.
Ademas muchos de los que saben planear los recursos humanos confian
en sus “corazonadas” sobre las condiciones futuras. Por ejemplo, quienes
se encargan de la planeacion en Unilever atribuyen buena parte de su éxito
mundial al instinto. (Ilvancevich, 2005, p. 140).

3.3.1.1. Definicidn, objetivo e importancia
Definicion

El pronéstico de personal es un mecanismo de planeacion que utiliza técnicas
para identificar las necesidades y disponibilidad de recursos humanos en una

organizacion.
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Importancia

- Administracion

Esta herramienta de planeacion es fundamental porque la demanda de recursos

humanos esta muy relacionada con la direccion que ha elegido la organizacion.

Se debe responder lo siguiente: ¢estamos en una etapa de crecimiento y por

consiguiente aumentaremos nuestro personal?; o bien, ¢estamos en una etapa de

reingenieria con la que reduciremos nuestro personal en los proximos afios?

Tratar de calcular quiénes y cuantos trabajadores se necesitard en el futuro o

quiénes y cuantos trabajadores tendran que ser despedidos es, sin duda, una

tarea dificil, pero de vital importancia para las empresas, en especial para las que

operan en mercados con condiciones muy inestables (por ejemplo, el mercado de

computo).

3.3.1.2. Técnicas

Para reducir la incertidumbre de las anteriores condiciones en las empresas,

Ivancevich (2005) propone varias técnicas:

Técnica

Utilizan

Método

Cuarto Semestre

Estimaciones de los Cuantitativa Herramientas Ascendente
expertos matematicas
Proyeccién de Cuantitativa Herramientas Ascendente

. matematicas
tendencias
Modelos estadisticos  Cuantitativa Herramientas Ascendente

matematicas
Prondéstico de la Cualitativa Juicios Descendente
demanda por unidad subjetivos
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En todos los casos, es de suma importancia comprender que casi todas las
actividades de planeacion de las organizaciones modernas requieren una
colaboracion estrecha entre la alta direccion, la gerencia de recursos humanos y

las gerencias de linea.
3.3.1.3. Estimacion de expertos

Es “el método con menos herramientas matematicas para pronosticar el empleo y
consiste en que uno o varios ‘expertos’ hagan para la organizacion estimaciones
de la demanda basados en su experiencia, conjeturas, intuiciéon y evaluaciones
subjetivas de los indicadores econdmicos y de mano de obra” (Ilvancevich, 2005,
p. 141).

3.3.1.4. Proyeccion de tendencias

Es una técnica descendente que hace un pronéstico considerando la relacién
entre un factor relacionado con el empleo y el empleo mismo; por ejemplo,
relacionar los niveles de ventas con las necesidades de empleo. En esta linea,

dos de los métodos mas sencillos son la extrapolacion e indexacion.
3.3.2. Indexacién

Es un mecanismo utilizado en algunos contratos para ir ajustando los precios de
acuerdo con los cambios de éstos. Se emplea en economias donde existe una
inflacién elevada y prolongada, también puede ser una peticion contractual de los
sindicatos como una forma de mantener el valor real de los salarios de sus
agremiados. En administraciéon de recursos humanos, es uno de los métodos
Utiles para estimar las necesidades futuras de personal, mediante el cual se

establece una comparacion entre el incremento en los niveles de empleo con un
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indice determinado, como de la relacion entre el nimero de trabajadores de los

departamentos de produccion y las cifras de produccién de la compaiiia.

A continuacion, se muestra un ejemplo de pronéstico de personal empleando la
técnica de proyeccion de tendencias por indexacion (ejemplo proporcionado por

Rodriguez Tepezano).

Con base en la siguiente informacion, calcularemos el nUmero de personal que se

necesita contratar para producir 10’000 pares de zapatos en la préxima

temporada decembrina.

Y
Num. DE
Num. DE PERSONAL
PRODUCCION EMPLEADO
1 2002 4.500 40 20,250,000 180,000
2 2003 4,600 35 21,160,000 161,000
3 2004 6,000 50 36,000,000 300,000
4 2005 8,000 60 64,000.000 480,000
5 2006 7,500 55 56,250,000 412,500
6 2007 (10.000) )2 U
30,600 240 197,660,000 1,533,500
X Y 2X? XY
Donde:

Y = nimero de personal empleado

X = numero de produccion
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2y2xX? — IXZXy NOZXy — 2X2y
a= b=
NOEX? — (2x)? nOXx? — (2x)?

Se sustituyen los datos en la formula para encontrar el valor de a:

[(240) (197,660,000)] — [(30'600)(1'533'500)]

a=
[(5)(197°660°000)] — (30°600)2
47°438'400°000 — 46'925'100°000
a=
988’300°000 — 936'360°000
513'300°000
a=
51°940°000
a= 9.8825

Se sustituyen los datos en la formula para encontrar el valor de b:

[(5) (1'533'500)] — [(30°'600) (240)]

51'940°000

7'667'500 — 7'344°000

51'940°000
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323’500
b= _
51'940°000
b =0.0062283

Se sustituyen los valores de a 'y b en la ecuacion de la linea recta, asi como el
valor de X para el afio 2007 = 10°000:

y = 9.8825 + 0.0062283(10°000)

y = 9.8825 + 62.283

y=72

En este ejemplo, la empresa cuenta con datos histéricos (del afio 2002 al afio
2006) referentes al nimero de personal contratado y al nimero de produccion
obtenida. Empleando la ecuacién de la linea recta y las formulas para calcular a 'y
b, el resultado que nos arroja para el afio 2007 es de 72, lo cual significa que se

necesita contratar 72 personas para producir 10,000 pares de zapatos.

3.3.3. Extrapolacion

A diferencia del método anterior, el de extrapolacion se basa en suponer que el
curso de acontecimientos continuara en la misma direccién y con una velocidad
constante. En este caso, se utiliza la relacion de dos variables que podrian ser,
entre otras, el numero de personal empleado con el nimero de produccion

deseada.

-
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Ahora, calcularemos el nimero de personal estimado en la industria textil en la

ciudad de Torredn, Coahuila, para el 2007.
y =a+ bx
Donde:

Y = numero de personal empleado

X = nGmero de afios

2y2x? - IXOZXy

NOEX? - (EX)?

NOZXy — 2X2y

NOEX? — (EX)?

Se sustituyen los datos en la formula para encontrar el valor de a:

[(26,500) (55)] - [(21) (87,000)]

[(5) (55)] - (21)?

1, 457,500 —- 1, 827,000

275 -441
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— 369,500

a=
— 166

a= 2225.90

Luego, se sustituyen los datos en la férmula para encontrar el valor de b:

[(5)(87,000)] - [(21)(26,500)]

b=
— 166
435’000 - 556°500
b=
— 166
—-121°500
b=
- 166
b=731.93

Después, se sustituyen los valores de a 'y b en la ecuacién de la linea recta; asi
como el valor de X para el 2007 = 6:

y = 2225.90 + 731.93 (6)

y =2225.90 + 4391.58

y =6,617
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En este ejemplo se contd con datos histéricos (del 2002 al 2006) respecto al
namero de personal empleado en la industria textil en la ciudad de Torredn,
Coahuila. Aplicando la ecuacién de la linea recta y las férmulas para calcular a y
b, el resultado que nos arroja para el afio 2007 es 6617; lo cual significa que el
namero estimado de personal a emplearse en esta localidad para el afio 2007 es
de 6617.

3.3.3.1. Anélisis en cadena de Markov

Consiste en establecer una matriz para indicar la probabilidad de que un
empleado pase de un puesto a otro o renuncie (lvancevich, 2005, p. 143). En todo
caso, este andlisis calcula la posibilidad de retencibn de empleados, pero no
apunta a alguna solucion para el posible problema.

3.3.3.2. Técnica del grupo nominal

Es un método de prondstico en grupo. Luego de realizarse prondsticos
individuales, se efectian sesiones en grupo donde se aplican técnicas (como la
lluvia de ideas) con la intencion de llegar a una decisién consensuada que mejore
las decisiones individuales. Este método es relevante, por ejemplo, en los

siguientes casos:

e Situaciones complicadas.

e Ambientes enrarecidos.

e Para compensar el dominio de una sola persona en la toma de decisiones.
e Para brindar la oportunidad de que todos los miembros de un grupo puedan

manifestar sus opiniones.
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3.3.3. Andlisis de regresion multiple

El andlisis de regresion es un procedimiento matematico para pronosticar la
variable dependiente conociendo otros factores, las variables
independientes. Cuando solo se estudian una variable dependiente y una
independiente, el método es una regresion lineal simple. Cuando se
consideran més variables independientes, la técnica se denomina de
regresion multiple. (lvancevich, 2005, p. 143).

Hoy dia, casi todas las aplicaciones de la regresion multiple son para pronosticar

a partir de dos o mas variables. Con la capacidad y velocidad de los nuevos

programas, paquetes y equipos de cdmputo, se ha vuelto practicamente ilimitado

el nimero de variables que se pueden manejar para pronésticos.

-
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3.3.4. INVENTARIO DE PERSONAL

3.3.4.1. Definicion, objetivo e importancia
Definicion

El inventario de habilidades es un listado sistematizado de nombres,
caracteristicas, talentos y habilidades de las personas que trabajan para una

organizacion.
Importancia

Una etapa primordial de la planeacion de recursos humanos es responder a dos
preguntas: ¢con cuantos y de qué tipo de empleados se cuenta en este
momento?, ¢ cuales son sus destrezas y capacidades para el futuro? Esto va mas

alla de contar numéricamente cuantos empleados hay en la organizacion.

Las grandes organizaciones deben saber cuantos empleados trabajan para ella y
donde estan; qué capacidades reuniran los candidatos que reemplacen a quienes
renuncien, se retiren o sean despedidos; y qué destrezas deben adquirir los
empleados actuales para asumir nuevas funciones o mas trabajo, Yy

promocionarlos con una transferencia o un ascenso.
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3.3.4.2. Elementos y elaboracién

La complejidad del inventario de personal es variable, para pequefias empresas
un archivo de tarjetas por cada empleado puede ser suficiente. Sin embargo, “los
inventarios de recursos humanos de cientos o miles de empleados no pueden
conservarse en forma adecuada con procedimientos manuales. Muchas
compafias almacenan tal informacidbn en computadoras, y para llevar a cabo
dicha tarea se dispone de diversos paquetes de cdémputo” (Dessler y Varela,
2002, p. 42).

Cuando la organizacién decide preparar un inventario de personal, se debe
determinar qué informacion contendra, porque los datos que contara para su uso
alimentaran al sistema. Esta decision es central, pues la lista de datos que se

pueden codificar en los inventarios es casi interminable.

Algunos elementos mas comunes son nombre y clave del empleado, localizacién
actual, fecha de nacimiento, fecha de entrada, clasificacion del puesto,
habilidades y conocimientos, escolaridad, especialidad (educacion formal y cursos
tomados después de la universidad), conocimientos de otros idiomas,
calificaciones profesionales, publicaciones, licencias, patentes, pasatiempos,
evaluacion de un supervisor de sus capacidades y nivel salarial. Otros elementos
gue por lo regular se omiten, pero cada vez ganan mas importancia son las metas
y objetivos profesionales expresados por el propio empleado, incluyendo regién
preferida de residencia y fecha prevista de jubilacion. (lvancevich, 2005, p. 145).

3.3.4.3. Uso y aplicaciones del inventario de personal

El uso y aplicaciones del inventario de recursos humanos en la organizacion
pueden ser ilimitados segun los elementos que lo conformen; dependen también

del tamafio, necesidades y objeto de la organizacion.

Para las grandes empresas, los usos mas frecuentes del inventario de recursos

humanos suelen ser los descritos a continuacion.
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3.3.4.4. GENERACION DE
ESTADISTICAS DE LA POBLACION
LABORAL

3.3.4.4.1. Seleccién de personal

Cuando un inventario de recursos humanos esta bien disefiado, puede ser una
valiosa herramienta para la evaluacion de varias de las etapas de la
administracion de recursos humanos, entre ellas, la seleccion de personal. Por
ejemplo, si el desempefio de un empleado es satisfactorio, podria sumirse que el
proceso de seleccion fue adecuado. Al contrario, si el empleado evaluado no tiene
un buen desempefio, existiria la posibilidad de revisar los procedimientos de
seleccion (en este caso, se verificarian las exigencias del puesto que se reflejan
en el inventario, en el empleado a quien substituyé el empleado nuevo, sobre todo

si el anterior tuvo un buen desempenio).
3.3.4.4.2. Capacitacién

El proceso de capacitacion se inicia con la deteccion de necesidades de
capacitacion. El inventario de recursos humanos debe ser el primer generador de
las necesidades de capacitacion, pues contiene la informacion de todo el personal
de la empresa. En especial, se puede rescatar la informacion sobre las carencias
de conocimiento y habilidades del personal que haya detectado el levantamiento
de informacion del inventario.
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3.3.4.4.3. Evaluacion del desempefio

La informacion relativa a los puestos de trabajo plasmada en el documento
descriptivo del puesto puede ser comparada con la informacién del inventario
relativa a los empleados, donde se especifica para cada empleado las
competencias que tiene certificadas y en qué grado las posee, con en el nivel

alcanzado en el desempefio de sus actividades.

3.3.4.4.4. Desarrollo de plan de vida y carrera

Los inventaros de habilidades también son Utiles para la planeacién de
carrera, desarrollo de gerentes y actividades afines. Por ejemplo, [...] AMP
Inc., que fabrica dispositivos de conexion electrénica y tiene actualmente unos
16,000 trabajadores, posee un inventario de habilidades de 94 clasificaciones
de puestos en 13 grados laborales. El sistema de inventario de habilidades de
manufactura de la compafiia da repuesta a varias preguntas complejas:

e /Los trabajadores tienen las habilidades necesarias para desarrollar y
generar productos nuevos e innovadores?

e ¢ Qué habilidades tiene que dominar alguien antes de que lo contratemos?

e ¢ Qué habilidades aprendera después de ser contratado?

e ¢ Qué habilidades necesita un empleado para ascender a cierto puesto?

e ¢ Quién puede fungir como mentor de otros trabajadores?

e (Qué tan eficaces son las personas sefaladas para ser mentores?
(lvancevich, 2005, p. 145).

Asi, la utilidad de un sistema de inventario de recursos humanos tan completo, a
través de esta herramienta, esta en posibilidad de planear la vida y carrera de sus
empleados dentro de la organizacion.
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3.3.4.4.5. Sistemas de remuneraciones

Como caso extremo del uso de un sistema integral de recursos humanos,

Ivancevich (2005) plantea el ejemplo de Apple Computers: “Los empleados se

inscriben ellos mismos a los programas de prestaciones, desde sus propias

terminales. Los gerentes de linea pueden procesar las transacciones tradicionales

de los empleados (como aumentos) y utilizar modulos de ensefianza que los

instruyen en los programas de mejoramiento de capacidades, como por ejemplo

analisis de desemperio legal”.

3.3.4.4.6. Manejo, mantenimiento y actualizacion del inventario de personal

Disefiar el sistema es la parte mas dificil de la preparacion del inventario de
habilidades, pero no deja de ser importante la planeacion para el acopio,
mantenimiento y actualizacion de datos. Los dos métodos principales para
reunir datos son la entrevista y el cuestionario. Cuando hay muchos
empleados, el cuestionario es mas rapido y barato, pero se cuelan
inexactitudes. La gente no dedica mucho tiempo a un cuestionario. Por lo
tanto, algunos expertos afirman que un entrevistador calificado puede
elaborar los informes de manera mucho mas rapida y precisa, lo que en el
largo plazo compensa con creces lo que cuesta el entrevistador.

También hay que planear un procedimiento para mantener actualizados los
archivos. En algunas organizaciones es suficiente una actualizacién anual.
En otras, los cambios son frecuentes y los datos se consultan a menudo se
necesitan periodos de actualizacion mas cortos. Algunas empresas
actualizan cada mes los datos que mas cambian y cada afio los mas
estables. (Ilvancevich, 2005).

118 de 331

Cuarto Semestre



NilY . !
frhy Administracion

AN
MO

WM SUAVED

3.4. LA PLANTILLA

3.4.1. Definicion, objetivos e importancia
Definicion

La plantilla es un instrumento de planeacion que establece a priori las
necesidades futuras de personal en la empresa, basada en una relacion ordenada

de los puestos y empleados.
Objetivos

Comparando la planeacion de la planilla con las desviaciones entre la oferta y
demanda previstas, pueden ser disefiadas adecuadamente las politicas de

reclutamiento, seleccién o recorte de personal.
Importancia

Con la planeacién de la plantilla apoyada con la informacion del inventario de
recursos y capacidades del personal, se trata de analizar hasta qué punto la
empresa cuenta con las caracteristicas en recursos humanos para constituirse en
fuente generadora de ventaja competitiva, y asegurar la proteccion de dicha

ventaja frente a la competencia.
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3.4.2. Elementos y elaboracion de la plantilla

Elementos

Los principales elementos en la elaboracién de la plantilla pueden clasificarse
como externos e internos. Entre los factores externos que determinan variaciones

en las necesidades recursos humanos en una empresa, se encuentran:

e Variacion en la demanda de los bienes o servicios ofrecidos por la empresa
e Grado de liberacion del sector
¢ Estrategias de crecimiento por la competencia

e Proceso de globalizacién del sector
En cuanto a los factores internos, son de doble naturaleza:

e \Vegetativos. Determinan movimientos naturales previsibles en la plantilla:
jubilaciones, enfermedades, accidentes, fallecimientos y renuncias

voluntarias. (Sastre y Aguilar, 2003, p. 132).

e Estratégicos. Se derivan de las decisiones estratégicas de la empresa
sobre expansion, diversificacion, internalizacion, reduccién de actividades,

cambios en la organizacion, etcétera.
Elaboracion

La planeacion de la plantilla no resulta facil debido a la serie de factores internos
que influyen en su evolucion, muchos de ellos dificilmente determinables cuando
el horizonte temporal es de varios afios. Esto obliga a establecer una serie de
hipétesis cuyo grado de cumplimiento depende de la estabilidad de la empresa y
del mercado en que se desenvuelve la misma (Dessler y Varela, 2002, p. 131).
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3.4.3. Presupuesto de la plantilla y su autorizacion

La planeacion de plantillas de personal implica el presupuesto de personal, cuyo
detalle debe contar como minimo con lo siguiente: puestos, categorias niumero de

cada uno ellos, departamentos de asignacion y sueldos.

La planeacion supone el que las medidas se toman pensando en sus
futuras consecuencias. Las medidas administrativas que habra que tomar
con respecto a los recursos de mano de obra, tanto en el momento, como
en el futuro, deberan estar de acuerdo con las decisiones que se refieren a
la demanda de trabajo en la empresa, especialmente las decisiones sobre
el producto, mercado, método de produccion, etc. Por consiguiente, la
planeacién de plantillas incluye la recoleccion y analisis de los datos
necesarios para estar en condiciones de determinar las necesidades de
mano de obra de la empresa.

Desde el punto de vista de la compafiia la planeacién de plantillas tiene
como fin asegurar las necesidades de mano de obra en cualquier momento
dentro de un futuro previsible. Desde el punto de vista del empleado, el fin
de la planeacion de plantillas es la posibilidad de una utilizaciéon y un
desarrollo 6ptimo de su capacidad personal en el trabajo.

El presupuesto de personal se redacta por un proceso de cooperacion de
los jefes de linea y el departamento de personal. Este Ultimo, sin embargo,
asume la responsabilidad de asegurar que los recursos del personal
presupuestados podran estar disponibles. El presupuesto de personal o de
la plantilla puede ser contemplado ademas como una referencia que
determina los limites para contratar personal, que ha sido aprobada por la
Administracion General y no pueden ser sobrepasados sin una autorizacion
adicional. (Cox, Margulies y Soderlund, 1973, p. 89).

3.4.4. Sistemas de registro-control de la plantilla

Con el inventario de recursos humanos y la planeacion de la plantilla, la empresa
puede contar con una cantidad de informacion muy util para el desarrollo de su
capital humano, la competitividad de la empresa y un andlisis interno de sus
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métodos y tiempos de trabajo. Asi, la mejor posibilidad de emplear estos recursos
es integrarlos en un sistema de informacion de recursos humanos disefiado para
varios propoésitos y que puedan ser aprovechados por varios usuarios, entre ellos,

los gerentes de linea.

“‘Dado que la informacién se nutre de datos, éstos han de estar clasificados,
almacenados y relacionados entre si, para poder trasmitir un significado, y éste es
precisamente el objetivo principal del sistema de informacion, ya que esto
permitira acceso a la informacién requerida, en tiempo y dimension adecuados”
(Sastre y Aguilar, 2003, p. 391). De acuerdo con lo anterior, el sistema de
informacion de recursos humanos tendra como objetivos reunir, evaluar, preparar
y trasferir los datos del personal de manera esquematizada y ordenada, de forma
que garanticen a la direccion poder planificar y controlar las inversiones en

recursos humanos.
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3.5. ESCALAFON

3.5.1. Definicion, objetivos e importancia

La Ley Federal del Trabajo distingue tres tipos de contrato (Ley Federal del
Trabajo, 2007, p. 23).

Contrato individual de trabajo. Art. 20. Cualquiera que sea su forma o
denominacion, es aquel por virtud del cual una persona se obliga a prestar

a otra un trabajo personal subordinado, mediante el pago de un salario.

Contrato colectivo de trabajo. Art. 386. Es el convenio celebrado entre uno
0 varios sindicatos de trabajadores y uno o varios patrones, 0 uno o varios
sindicatos de patrones, con objeto de establecer las condiciones segun las

cuales debe prestarse el trabajo en una o varias empresas.

Contrato-Ley. Art. 404. Es el convenio celebrado entre uno o varios
sindicatos de trabajadores y varios patrones, o uno o varios sindicatos de
patrones, con objeto de establecer las condiciones segun las cuales debe
prestarse el trabajo en una rama determinada de la industria, y declarado
obligatorio en una o varias Entidades Federativas, en una zona o varias
zonas economicas que abarquen que abarquen una o mas de dichas

Entidades Federativas, o en todo el territorio nacional.

El procedimiento de escalafon se refiere a los dos ultimos tipos de contratos, y se

conocen cominmente como relaciones colectivas.
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Definiciéon

El escalafon es el sistema organizado conforme a la legislacién para efectuar
promociones de ascenso de los trabajadores y autorizar permutas. La Ley Federal
de los Trabajadores al Servicio del Estado en su articulo 47 define escalafon
como “el sistema organizado en cada dependencia conforme a las bases
establecidas en este titulo, para efectuar las promociones de ascenso de los
trabajadores y autorizar las permutas” (Ley de trabajadores del Estado, 200, p.
19).

Tienen derecho a participar en los concursos para ser ascendidos todos los
trabajadores de base con un minimo de seis meses en la plaza del grado
inmediato inferior. El sistema escalafonario funciona con los siguientes elementos

y procedimientos.

e Comision Mixta de Escalafon. Es la encargada del cumplimiento y vigilancia
de la aplicacion del reglamento en los ascensos, y estara integrada con
igual numero de representantes del titular de la dependencia (de gobierno)

o del patrén (empresa) y del sindicato.

e Comisiones auxiliares mixtas de escalafon. Son érganos facultados de las

comisiones mixtas de escalafon para apoyo de sus actividades.

o Reglamento de escalafbn. Reglas generales para operar los
procedimientos de promocion o transferencia, referidas a los siguientes

aspectos:

- Procedimiento escalafonario
- Convocatorias

- Evaluacion
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- Calificaciéon

- Participantes en el proceso
El procedimiento escalafonario esta integrado por las siguientes etapas:

e Auviso de la vacante

e Estudio y determinacion de requisitos

e Plazos de inscripcion al concurso de la vacante
e Elaboracién de convocatoria

e Publicacién de convocatoria

e Periodo de inscripciones

e Formacion de expedientes

e Celebracion del concurso

e Calificacion de los factores escalafonarios

e Elaboracién de cédula de evaluacion

e Calificacion y dictamen

3.5.2. Reglamentacién del escalafon

La normatividad aplicable al procedimiento de escalafén estd comprendida en la
Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado y Ley Federal del Trabajo.
A continuacion, se transcriben algunos de los articulos mas importantes de la

primera ley.

Art. 48. Tienen derecho a participar en los concursos para ser ascendidos todos
los trabajadores de base con un minimo de seis meses en la plaza del grado

inmediato inferior.
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Art. 49. En cada dependencia se expedira un Reglamento de Escalafén conforme

a las bases establecidas en este Titulo, el cual se formulara, de comun acuerdo,

por el titular y el sindicato respectivo.

Art. 50. Son factores escalafonarios (los requisitos a evaluar)

l.
Il.
[I.
V.

Los conocimientos.
La aptitud.
La antigledad.

La disciplina y puntualidad.

Art. 51. Las vacantes se otorgaran a los trabajadores de la categoria inmediata

inferior que acrediten mejores derechos en la valoracién y calificacion de los

factores escalafonarios.

Los derechos de ascenso que poseen los trabajadores con contrato colectivo que

se rigen por la Ley Federal del Trabajo se localizan en los articulos 154 al 160

pertenecientes al capitulo 1V, Derechos de preferencia, antigliedad y ascenso.

-
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3.5.3. Ocupacion de vacantes definitivas, interinas y provisionales
Ocupacion de vacantes definitivas

El Art. 51 mencionado anteriormente sefiala que se otorgaran al trabajador mejor
valorado y calificado. “En igualdad de condiciones tendra prioridad el trabajador
gue acredite ser la unica fuente de ingresos de su familia y cuando existan varios
en esta situacion, se preferird al que muestre mayor tiempo de servicios prestados
dentro de la misma unidad burocratica”. (Ley de trabajadores del Estado, 200, p.
20).

Ocupacioén de vacantes interinas

Art. 63. Cuando se trate de vacantes temporales que no excedan de seis meses
no se movera el escalafon; el titular de la dependencia de que se trate nombrara y
removera libremente al empleado interino que deba cubrirla. (Ley de trabajadores
del Estado, 200, p. 22).

Ocupacion de vacantes provisionales

Art. 64. Las vacantes temporales mayores de seis meses seran ocupadas por
riguroso escalafén; pero los trabajadores ascendidos seran nombrados en todo
caso con el caracter de provisionales, de tal modo que si quien disfrute de la
licencia reingresare al servicio, automaticamente se correra en forma inversa el
escalafon y el trabajador provisional de la Ultima categoria correspondiente, dejara
de prestar sus servicios sin responsabilidad para el Titular. (Ley de trabajadores
del Estado, 200, p. 22).
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RESUMEN DE LA UNIDAD

La planeacion de recursos humanos es un requerimiento para hacer frente a los
multiples cambios a que estan sometidas las empresas, por lo que deben
prepararse y, en la medida de lo posible, anticiparse a ellos. Estos nuevos retos
exigen a los departamentos de recursos humanos elaborar planes tacticos,
estratégicos y operativos en los que se establezcan objetivos a corto, mediano y
largo plazos, vinculados a los planteamientos generales de la organizacion. La
planeacién tactica corresponde a un mediano plazo, y se define como la
“‘determinacion de las principales ofensivas, objetivos clave y lo suministrable
necesario para respaldar el plan estratégico de recursos humanos” (Dolan, 2003,
p. 380).

Estos planes se inician con la vision y mision de las empresas. La mision es el
propésito orientador de una empresa y el aglutinador del trabajo de sus recursos
humanos; es la imagen que la organizacion tiene de si misma y de su futuro, el
arte de verse proyectada en tiempo y espacio. En cuanto a la vision, es el
proyecto de lo que la empresa desea ser, es decir, sus objetivos mas importantes

y metas a alcanzar, asi como los valores que orientaran su trabajo.

Hay cinco modelos de planeacion de recursos humanos basados en los
siguientes criterios: busqueda estimada del producto o servicio; segmentos de

cargos; sustitucion de cargos; clave; flujo de personal y planeacion integrada.

El modelo de planeacion integrada de recursos humanos es el que mejor se

alinea a los objetivos organizacionales, ya que tiene en cuenta cuatro factores o
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variables: volumen de produccién planeado por la organizacion, cambios
tecnoldgicos que adoptara la organizacion tendientes a modificar la productividad
del personal; condiciones del mercado y comportamiento de los clientes; y

proyectos de carreras del personal de la organizacion.

Las técnicas de prondsticos de personal mas difundidas que se analizaron son la
estimacion de expertos, proyeccion de tendencias, indexacion, extrapolacion,
andlisis de la cadena de Markov, técnica del grupo nominal y andlisis de regresion

multiple.

El inventario de habilidades es el listado sistematizado de nombres,
caracteristicas, talentos y habilidades de las personas que trabajan para una
organizacion. Una etapa primordial de la planeacion de recursos humanos es, a
través del inventario de recursos humanos, responder a las preguntas ¢con
cuantos y de qué tipo de empleados se cuenta en este momento, y cuales seran

sus destrezas y capacidades para el futuro?

Cuando la organizacién decide preparar un inventario de personal, debe
determinar qué informacién contendra; esta decision es muy importante porque la
lista de datos que se pueden codificar en los inventarios es casi interminable.
Algunos elementos mas comunes son nombre y clave del empleado, localizacion
actual, fecha de nacimiento, fecha de entrada, clasificacion del puesto,
habilidades y conocimientos, escolaridad, especialidad (educacion formal y cursos
tomados después de la universidad), conocimientos de otros idiomas,
calificaciones profesionales, publicaciones, licencias, patentes, pasatiempos,

evaluacion de un supervisor de sus capacidades y nivel salarial.

En la generacién de estadisticas de la poblacién laboral del inventario de recursos
humanos, es importante considerar que estas estadisticas desarrollen un sistema

integral de informacion de recursos humanos y que sus posibles usos sirvan para
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la seleccion de personal, capacitacion, evaluacion del desemperio, desarrollo de

plan de vida y carrera y sistema de remuneraciones.

La plantilla es un instrumento de planeacion que establece a priori las
necesidades futuras de personal en la empresa, con base en una relacion
ordenada de puestos y empleados. Su planeacion debe incluir la recoleccion y
analisis de los datos indispensables para estar en condiciones de determinar las
necesidades de mano de obra de la empresa, y sirva para tomar las medidas
administrativas con respecto a los recursos de mano de obra, tanto en el

momento como en el futuro.

Por otro lado, la plantilla y el inventario de recursos humanos formarén parte de
un sistema de informacion de recursos humanos, cuyos objetivos seran reunir,
evaluar, preparar y trasferir los datos del personal de manera esquematizada y
ordenada, de forma que garanticen a la direccion poder planificar y controlar las

inversiones en recursos humanos.

El escalafon es un sistema organizado conforme a la legislacion para efectuar
promociones de ascenso de los trabajadores y autorizar permutas. La Comision
Mixta de Escalafon es la encargada del cumplimiento y vigilancia de la aplicacién
del reglamento en los ascensos; y estard integrada con igual nimero de
representantes del titular de la dependencia (de gobierno) o del patron (empresa)

y el sindicato.

El procedimiento escalafonario esta integrado por las siguientes etapas: aviso de
la vacante, estudio y determinacion de requisitos, plazos de inscripcion al
concurso de la vacante, elaboracion y publicacion de convocatoria, periodo de
inscripciones; formacion de expedientes; celebracidén del concurso, calificacién de
los factores escalafonarios, elaboracion de cédula de evaluacion y calificacion y

dictamen.
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Los factores escalafonarios a evaluar son los conocimientos sobre el puesto a
cubrir y aptitud para desarrollarlo, antigiiedad en la organizacién y disciplina y
puntualidad observada del trabajador. Los dictamenes de la Comisién Mixta de

Escalafon se aplican para la ocupacién de vacantes definitivas, interinas mayores

a seis meses y provisionales.
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GLOSARIO DE LA UNIDAD

Amenazas
Variables del entorno social de la empresa que pueden convertirse en factores

negativos en su desarrollo.

Comision de Escalafén
Comisién mixta ecargada del cumplimiento y vigilancia de la aplicacion del
reglamento en los ascensos y permutas en las organizaciones de contratacion

colectiva.

Balance scorecard
Herramienta administrativa que convierte la planeacion estratégica en un conjunto
de medidas de desempefio para proporcionar una estructura de gestion y

evaluacion.

Debilidades

Puntos negativos de la empresa que deben corregirse o mejorarse.

Escalafon
Sistema organizado conforme a la legislacion laboral para efectuar promociones

de ascenso de los trabajadores y autorizar permutas.

Estrategia
Plan exhaustivo para alcanzar las metas organizacionales (Griffin, 2011).

Habilidad para dirigir un proposito.
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Fortalezas
Habilidades y capacidades de la empresa que representan una desventaja en la

competencia.

Inventario de recursos humanos
Listado sistematizado de nombres, caracteristicas, talentos y habilidades de las

personas que trabajan para una organizacion.

Mapa estratégico

Diagrama que resume la cadena de las principales actividades de una empresa.

Mision
Propdsito que guia a una empresa en su funcionamiento en el mercado y en la

sociedad.

Oportunidades
Variables del entorno de la empresa que pueden beneficiarla si quedan

contempladas en su planificacion.

Plantilla
Relacion ordenada de los puestos y empleados que establece a priori las
necesidades futuras de personal en la empresa, basada en una relacion ordenada

de los puestos y empleados.

Prondstico de personal
Mecanismo de planeacion que utiliza técnicas para identificar las necesidades y

disponibilidad de recursos humanos.
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Valores
Principios basicos de la organizacion que orientan su conducta ética,

responsabilidad social y respuestas a las necesidades de su ambiente.

Visién
Proyecto de lo que la empresa desea ser en el futuro en su organizacion, dentro

del mercado y en su entorno social.

134 de 331
Cuarto Semestre



o e A\ )""! { i i
SRS 3 .!qf-;_'}. Administracion
G ) L

. - = .‘!u ®

MESOGRAFIA

Bibliografia sugerida

Autor Capitulo Paginas

Sastre, M. Aguilar Pastor, E.
(2003). Direccién de
recursos  humanos: un 10 115-141
enfoque estratégico. México,
McGraw-Hill.

Chiavenato, l. (2002).
Gestion del talento humano.
Bogota: McGraw-Hill.

3 52-80

Bibliografia basica

Bohlander, G. y Ronnie, W. (2001) Administracion de recursos humanos (12.2 ed.).

México: Thomson.

Dessler, G. y Varela, R. (2002). Administracién de recursos humanos: un enfoque

latinoamericano (2.2 ed.). México: Pearson Prentice-Hall.

Dolan, S. et al. (2003). La gestion de los recursos humanos. Preparando
Profesionales para el siglo XXI (2.2 ed.). Madrid: McGraw-Hill.

135de 331
Cuarto Semestre



Administracion
»

Bibliografia complementaria

Becker, B. (2001). Cuadro de mando de recursos humanos en la empresa.
Barcelona: Gestion.

Ivancevich, J. (2005). Administracién de recursos humanos. México: McGraw-Hill.

Cox, A., Margulies, A. y Soderlund, J (1973). Planificacion de plantillas de personal
en la empresa. Madrid: Ibérico Europea.

Griffin, W. R. (2011). Administracion. Cengage Learning. Ley Federal del Trabajo
(2007). México: Alfaro.

Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado. (2007).
Juridiediciones.

México:

Cuarto Semestre

136 de 331



i

SUAJED

Administracion

Sitios de Internet

Sitio

Descripcion

http://www.slideshare.net/ajaraujo/procesoad

ministrativoplaneacion

La planeaciobn en el proceso

administrativo

http://www.docentes.unal.edu.co/catelloca/do

cs/Fundamentos/Segundo Parcial/conten.pdf

Planeacién estratégica

http://www.piguonline.com/portal/pdfs/gestion

RRHH/planeacionestrategicaderecursoshum

anos.pdf

Conceptos teoria  sobre

y
planeacién efectiva de recursos

humanos

http://www.snte.org.mx/pics/pages/snte leqgisl

acion base/ley-ftse.pdf

Ley Federal de los Trabajadores

al Servicio del Estado
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419&tbo=u&rls=com.microsoft:es-mx:IE-
Addressé&rlz=117SUNC_esMX385&tbm=isch
&source=univ&sa=X&ei=FkzBUJHaFo0a2gAG
Wij4GIBQ&ved=0CD40QsAQ&biw=1024&bih=
388

Imagenes de planeacion

estratégica

-
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno comprendera la importancia del analisis de puestos como herramienta

Gtil para otras funciones de la administracién de recursos humanos.
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INTRODUCCION

Esta unidad se concentra en el analisis, descripcion y especificacion de puestos,
asi como en la importancia, técnicas y etapas de este proceso. Cuatro grandes
temas componen este topico: analisis de puestos; disefio de puestos y
enriguecimiento de puestos; usos y aplicaciones del analisis de puestos en la
funcion de la administracién de los recursos humanos y en otras funciones; y

descripcion de puestos.

El andlisis de puestos es un proceso que consiste en investigar, describir y
registrar el objetivo de un puesto de trabajo, sus principales cometidos y
actividades, asi como las condiciones bajo las que se llevan a cabo los
conocimientos, habilidades y aptitudes necesarios. El andlisis del puesto de
trabajo a menudo da lugar a dos tareas principales: la descripcion del puesto de
trabajo y la especificacion de los requisitos del puesto de trabajo. Pero es
necesaria una condicidn importante previa al analisis: la comunicacién de proceso
a todos los niveles para tener una buena colaboracién en el desarrollo de las

tareas.

En este marco, se detallan las etapas del andlisis de puestos: planificacion,
ejecucion y evaluacion y control. Con respecto a la pregunta ¢quién debe realizar
el analisis de puestos?, se responde que es un esfuerzo conjunto por parte de un

especialista en recursos humanos, el trabajador y el supervisor del empleado.

Asimismo, se estudian los métodos para recabar informacion para el analisis de
puesto: observacién directa, diarios, anotaciones, cuestionarios estructurados y

cuestionarios abiertos. Hay otras posibilidades de obtener informacién valiosa que

-

140 de 331
Cuarto Semestre



SAsE .:'i.wfl'._’}u Administracion
2 o2y L
& N 4 .

complementa dicho analisis, las fuentes secundarias, como organigramas,
manuales de politicas y procedimientos, publicaciones de asociaciones
profesionales, bitacoras, metas y objetivos de la organizacion y documentacion

sobre el puesto.

Otro tema de esta unidad es el disefio de cargos, definido como la especificacion
del contenido, métodos de trabajo y relaciones con los demas cargos para
satisfacer los requisitos tecnoldgicos, organizacionales y sociales, asi como los

requisitos personales del ocupante.

Los métodos de disefio de puesto se clasifican en cuatro categorias: 1) Método
perceptual motriz, originado en la reingenieria, se enfoca principalmente a la
integracion de sistemas humanos y maquinas; 2) Método biolégico, al igual que el
perceptual motriz, tiene su origen en la reingenieria y también hace hincapié en el
equipo y proceso de produccion; 3) Modelo mecanicista, iniciado con los
fundadores de la administracion cientifica, quienes utilizaron ciertos principios de
la racionalizacion del trabajo para proyectar cargos y fijar métodos estandarizados
y racionalizacion del trabajo a fin de obtener la maxima eficiencia posible (definian
los cargos a partir de la division del trabajo y la fragmentacion de tareas; asi
establecieron una separacion rigida entre el pensar de gerencial y el ejecutar
obrero); 4) Método de motivacion: enriquecimiento del puesto.

Por otro lado, las partes que conforman el andlisis de puestos son las siguientes:
1) Identificacion del puesto, que establece la relacién de jerarquias, colaboracién
subordinacion; 2) Descripcion del puesto, la mayoria de las descripciones
contienen al menos tres partes (titulo del puesto, una seccion de identificacion del
puesto y una seccién de los deberes del puesto); 3) Requisitos, calificaciones
personales que un individuo debe reunir para desempeiar los deberes y

responsabilidades; 4) Responsabilidad, son los cometidos y tareas que hacen
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posible un producto o servicio, que se repiten y no son triviales; 5) Condiciones,

establecen al entorno que rodea al puesto de trabajo.
El tema de disefio de puestos se relaciona con el cambio, modificacion y
enriqguecimiento de los puestos, y se elabora para captar los talentos de los

empleados mientras mejoran el desempefio de la organizacion.

Algunos objetivos de la descripcion de puestos:

Disefiar una estructura de puestos de trabajo acorde con las necesidades y

objetivos de la empresa.

e Recabar, analizar y actualizar informacion de los puestos de trabajo.

e Facilitar en el menor tiempo la adaptacion del nuevo empleado a la
organizacion.

e Pormenorizar las tareas y obligaciones que el individuo tendrd al instalarse
en el puesto.

e Ayudar a disminuir el grado de ansiedad que se padece cuando se
desconoce lo que se debe hacer.

e Sumar otros elementos que permitan elevar los niveles de productividad de

la organizacion.

Las aplicaciones de la descripcion de puestos son muchas: reclutamiento,
seleccién y capacitacion de personal, valuacién y clasificacion de puestos, niveles
salariales, actualizar los salarios al nivel del mercado, motivar al personal, facilitar
la evaluacion del desempefio, servir de guia tanto al supervisor en el trabajo como
al empleado en el desempefio de sus funciones, y proporcionar informacion para

minimizar la insalubridad y peligro en determinados puestos.
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Métodos mas utilizados para la descripcion de puestos:

-

Observacion directa. Se realiza con la observacion directa y dinamica del
ocupante en pleno ejercicio de sus funciones, mientras el analista de

puestos anota los puntos clave de sus observaciones.

Entrevista individual o en grupo. Es el método mas flexible y productivo.
Consiste en un interrogatorio que el analista de puestos le hace al ocupante
u ocupantes del puesto para obtener informacién acerca de los aspectos
del puesto, naturaleza y secuencia de las diversas tareas que lo componen

y sobre los porqués y cuandos.
Cuestionarios. Se aplica a los ocupantes del puesto por analizar o a sus
jefes, o para que contesten por escrito todas las indicaciones posibles sobre

él, su contenido y caracteristicas.

Métodos mixtos. Para atenuar las desventajas y aprovechar sus ventajas de

los métodos anteriores, se pueden delinear métodos combinados.
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TEMARIO DETALLADO
(12 Horas)

4. Andlisis y descripcion de puestos
4.1. Definicién, objetivo e importancia del andlisis de puestos
4.1.1. Vocabulario del analisis de puestos
4.1.1.1. Puesto
4.1.1.2. Tareas
4.1.1.3. Posicién
4.1.1.4. Puesto de referencia
4.1.1.5. Familia de puestos
4.1.1.6. Ocupacion
4.1.1.7. Deberes u obligaciones
4.1.1.8. Responsabilidades de trabajo
4.1.1.9. Descripciéon de puestos
4.1.1.10. Especificacion de puestos o perfil de puesto
4.1.2. Etapas para su realizacién y actualizacion
4.1.2.1. Definicién de las partes involucradas de la organizacién y su forma
de participacion
4.1.2.2. Condicion previa al analisis: comunicacion
4.1.2.3. ¢ Quién hace el andlisis de puestos?
4.1.2.4. Métodos de recoleccion de informacién
4.1.2.5. Empleo de fuentes primarias para recoger informacion
4.1.2.5.1. Observacion directa
4.1.2.5.2. Diarios y anotaciones
4.1.2.5.3. Consultas técnicas

4.1.2.5.4. Entrevistas individuales

-
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4.1.2.5.5. Entrevistas de grupo
4.1.2.5.6. Cuestionario abierto
4.1.2.5.7. Cuestionario estructurado
4.1.2.6. Empleo de fuentes secundarias para recoger informacion
4.1.2.6.1. Organigramas
4.1.2.6.2. Manuales de politicas y procedimientos
4.1.2.6.3. Publicaciones de asociaciones profesionales
4.1.2.6.4. Bitacoras
4.1.2.6.5. Metas y objetivos de la organizacion
4.1.2.6.6. Documentacion existente sobre el puesto
4.2. El andlisis de puestos, disefio de puestos y enriquecimiento de puestos
4.2.1. Disefio de puestos: definicion
4.2.2. Métodos de disefio de puestos
4.2.2.1. Método perceptual motriz
4.2.2.2. Método biol6gico
4.2.2.3. Método mecanicista
4.2.2.4. Método de motivacion: enriquecimiento del puesto
4.3. Usos y aplicaciones del analisis de puestos en la funcion de administracion de
recursos humanos y en otras funciones
4.3.1. Estructura
4.3.2. Datos de identificacién del puesto
4.3.3. Descripcion (funciones)
4.3.4. Requisitos
4.3.5. Responsabilidad
4.3.6. Condiciones
4.4. Descripcion de puesto
4.4.1. Definicion, objetivo e importancia
4.4.2. Diversos usos de las descripciones de puesto
4.4.3. Partes y datos que se incluyen en una descripcién de puestos
4.4.4. Pasos de un programa de descripcion de puestos
4.4.5. Formas y reglas generales para la preparacion de las descripciones de

puestos
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4.1. Definicidn, objetivo e importancia

del analisis de puestos

Definicién

Como una primera aproximacion de la definicion de cargo, Chiavenato (2002) y
otros autores proporcionan algunas definiciones donde combinan los principales

elementos que lo conforman:

= “Significa detallar qué exige el cargo del ocupante en términos de
conocimientos, habilidades y capacidades para desempefiarlo de manera
adecuada’.

= “Es un proceso sistematico de recoleccion de informacion para tomar
decisiones respecto de los cargos. el analisis de cargos identifica las tareas,
los deberes y las responsabilidades de determinado cargo”.

= “Es el procedimiento que determina los requisitos, los deberes y las

responsabilidades de un cargo y el tipo de persona que debera ocuparlo”.

Por otra parte, Arias (2006) ha opinado que “en el analisis de puestos se estudian
basicamente las tareas realizadas, los requisitos para efectuarlas con éxito y las

condiciones bajo las que se llevan a cabo”.

A nuestro parecer, la definicion de Dolan (2003) es la mas completa para los

propésitos de esta signatura:
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“El analisis del puesto de trabajo es el proceso que consiste en describir y registrar
el fin de un puesto de trabajo, sus principales cometidos y actividades, las
condiciones bajo las que se llevan a cabo y los conocimientos y habilidades y
aptitudes necesarios. El andlisis del puesto de trabajo a menudo da lugar a dos
tareas principales: la descripcion del puesto de trabajo y la especificacion de los

requisitos del puesto de trabajo”.

Una pregunta que surge después de analizar las definiciones anteriores es sobre
qué objetivos tiene el analisis de puestos. En este orden, Rimsky (2003) comenta

que los objetivos del analisis de puestos puntualizan lo siguiente:

e El propodsito del puesto y sus tareas regulares.
e Los requisitos para ocupar el puesto.
e El alcance de sus responsabilidades y condiciones ambientales,

incluyendo los riesgos en los que se desempenia el puesto.

Importancia

El andlisis de puestos ayuda en el reclutamiento, seleccién, evaluacion,
promocién, capacitacion, higiene y seguridad, etcétera. Ademas es necesario para
fundamentar los métodos y técnicas empleados para tomar esas decisiones y, en
algunos casos, porque puede ser un tema de reflexiobn sobre la estructura y

organizacion total de la empresa.

4.1.1. Vocabulario del andlisis de puestos

La descripcion de las siguientes definiciones se obtuvo de US Employment

Service (US Employment Service, 2013) y US Office of Personnel Management

(US Office of Personnel Management, 2013).
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4.1.1.1. Puesto

Agrupacién de posiciones semejantes en sus deberes, por ejemplo, un

almacenista, un vendedor, etcétera.
4.1.1.2. Tareas

Series agregadas y coordinadas de elementos del trabajo necesarias para

producir determinado resultado, como una unidad de produccién o servicio.
4.1.1.3. Posicién

NuUmero de personas que trabajan en un mismo puesto. Por ejemplo, el nombre de
puesto es chofer; si hay 50 choferes en la empresa, se dice que en ese puesto hay

50 posiciones.
4.1.1.4. Puesto de referencia

Puesto de contenido estandarizado para el cual existe informacion detallada en
rama o en ambiente laboral donde se desenvuelve la empresa. Ejemplos: mesera

de restaurante, taquillero, etcétera.
4.1.1.5. Familia de puestos

Grupo de dos 0 méas cargos con deberes semejantes.
4.1.1.6. Ocupacion

Rimsky Tolo (2003) sefiala que una ocupacién es un puesto o familia de puestos
generalizada que es comun a multiples empresas y organizaciones, como se

muestra en el ejemplo siguiente.
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Ocupacién Puesto de administracion

Familia de puestos Director de administracion.
Gerente de administracion.
Jefe de administracion.
Asistente de administracion.

Auxiliar de administracion.
4.1.1.7. Deberes u obligaciones

Las tareas y obligaciones de cada puesto se deben enumerar, describiéndolas con
pocas frases sencillas. Por ejemplo: mantener controlados y equilibrados los
inventarios; presentacion de informes exactos de costos; reparacion de equipos y

herramientas de produccion; determinar la demanda de productos, etcétera.
4.1.1.8. Responsabilidades de trabajo

En esta seccion, se definiran las responsabilidades, ademéas de la autoridad
inherente a ellas. También es posible determinar los limites de la autoridad del
empleado que ocupa el puesto, incluyendo su autoridad para la toma de
decisiones y la supervision directa de otros miembros del personal. Por ejemplo:

elaborar presupuesto, autorizar compras hasta monto, disciplinar al personal

del departamento, etcétera.
4.1.1.9. Descripcion de puestos

Resumen escrito del cargo como unidad organizacional identificable.
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4.1.1.10. Especificaciéon de puestos o perfil de puesto

Explicacion escrita de los conocimientos, habilidades, capacidades, rasgos y

caracteristicas necesarios para desempefiar de manera adecuada un determinado

cargo.

4.1.2. Etapas para su realizacion y actualizacion

Etapas béasicas del proceso de analisis de puestos:

Planeacion. En esta etapa se deciden los puestos que van a ser analizados,
de tal manera que sus ocupantes sean informados del proceso a seguir y
su finalidad para recabar informacion de calidad. En empresas que
funcionan con varios centros de trabajo y realizan un inventario de puestos,
conviene establecer un mecanismo para recoger la informacion con

documentos, herramientas y nomenclatura uniformes en todos los sitios.

Ejecucion. Es importante que quienes van a recopilar la informacién:
analistas, gerentes de linea o personal del departamento de recursos
humanos sean especialistas en ello o hayan sido entrenados
adecuadamente y definan claramente quiénes van a analizar la informacion
y acerca de qué puestos. “Los resultados de la captacion de informacion
sobre el puesto deben plasmarse en un informe denominado ficha de
analisis, que sera recogido y almacenado en el sistema de informacion de
recursos humanos de la compafiia para que tal informacion esté disponible
en todo momento para los usuarios, ya sea el departamento de recursos
humanos o los directivos de linea que lo requieran” (Sastre y Aguilar, 2003).
Evaluacion y control. En esta etapa, se deben hacer fichas de andlisis de
los puestos para que los responsables realicen las valoraciones pertinentes
de las técnicas empleadas, la calidad de la informacion, costo y tiempo
invertido, grado de aceptacion del método que se usO, problemas que
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surgieron y participacion de los directivos y trabajadores o empleados. Las
actualizaciones se realizan periédicamente o cuando surgen puestos

nuevos o se modifica la naturaleza del trabajo (Sastre y Aguilar, 2003).

4.1.2.1. Definicién de las partes involucradas de la organizacion y su forma

de participacion

El director general, mandos superiores y medios, supervisores, analistas,
trabajadores y sindicatos son las partes involucradas en la organizacion (Arias y
Heredia, 2006).

También de acuerdo con Arias y Heredia (2006), las formas de participacién en el
proceso de andlisis de puestos son las siguientes.

Apoyo de la direccion general, asi como de los supervisores y del sindicato.

e Entrenamiento de analistas.

e Convencimiento de todos de la importancia del andlisis y sus beneficios
conducentes. En este orden, un punto trascendente es el empleo de los
analisis para cubrir efectivamente las necesidades de la empresa e
incrementar la calidad de vida de todos los miembros de la misma.

e Actualizacion constante de los analisis. Las empresas son dinamicas y

experimentan cambios con frecuencia. Por tanto, de no estar pendientes de

la actualizacion de puestos, se corre el riesgo de obsolescencia rapida de
estos estudios.
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4.1.2.2. Condicion previa al andlisis: comunicacion

Para Rimsky (2003, p. 20) y Sastre y Aguilar (2003, p. 372), es importante no dejar
pasar por alto que debe comunicarse al personal que se hara un analisis de su
puesto, explicando el objetivo del programa y de como se llevara a cabo. De no
ser asi, habra malos entendidos y problemas, pues los empleados y trabajadores
muchas veces reaccionan con duda, ansiedad o desconfianza ante lo

desconocido.
4.1.2.3. (,Quién hace el andlisis de puestos?

La finalidad del analisis del puesto, disefiado y coordinado por el area de recursos
humanos, es para conocer todas las actividades del puesto del empleado, asi
como las condiciones o requisitos para ocuparlo en un futuro (Sastre y Aguilar,
2003, p. 366). En este sentido, Dessler y Varela (2002, p. 129) proponen algunos

lineamientos para el andlisis de puestos.

1. El andlisis del puesto generalmente implica un esfuerzo conjunto por parte
de un especialista en recursos humanos, el trabajador y el supervisor del

empleado.

2. Conlleva recabar informacién de varias personas familiarizadas con la
posicion (“expertos en la materia”), como los propios trabajadores y sus

supervisores, a partir de cuestionarios y entrevistas.

Para reunir los datos, se aplican entrevistas, cuestionarios y observaciones, y se
revisan los diarios o bitacoras, que son los instrumentos mas conocidos que dan
informacion importante de lo que hacen los empleados. Por otro lado, los gerentes

los aprovechan para elaborar descripciones y especificaciones de puestos.
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4.1.2.4. Métodos de recoleccion de informacién

El staff se encarga de disefiar la descripcion y andlisis del puesto, y a un analista
le encomiendan recolectar y organizar la informacion de dicho puesto. “De este
modo, el analista de puestos puede ser un empleado especializado del staff, asi
como el jefe del departamento en el que se encuentra el puesto que va a ser
descrito y analizado e incluso el propio ocupante del puesto” (Chiavenato, 2007, p.
230).

4.1.2.5. Empleo de fuentes primarias para recoger informacion

“Los medios de reclutamiento son las formas o conductos a través de los cuales
llegamos a los candidatos para atraerlos (...) Las fuentes de reclutamiento son
aguellos lugares fisicos donde se encuentra(n) el (o los) candidato(s)

potencial(es)”. (Llanos, Martinez y Rodriguez, 2011, p. 66).

Las fuentes primarias recaban la informacion sobre el puesto de trabajo solamente

de su ocupante. A continuacion se describen este tipo de fuentes.
4.1.2.5.1. Observacion directa

Es una de las técnicas mas comunes por su eficiencia, e histéricamente una de las
mas antiguas; su empleo es muy eficaz en estudios de tiempos y movimientos. El
analista observa directamente al trabajador en pleno ejercicio de sus funciones y
anota en la cédula correspondiente los puntos clave de sus indagaciones. Es la
mas adecuada para trabajadores que realizan funciones manuales sencillas,
repetitivas y de féacil verificacion. Se recomienda complementarla con una

entrevista al ocupante o a su supervision.
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Ventajas
e Veracidad de datos.
¢ No requiere paralizar al ocupante del puesto.
¢ Ideal para puestos sencillos y repetitivos.
e Correspondencia adecuada entre los datos obtenidos y la férmula béasica

del andlisis de puestos: ¢qué hace? ¢como lo hace? ¢para qué lo hace?
¢ donde lo hace?

Desventajas
e Alto costo por el tiempo prolongado que implica.

e Sin el contacto directo con el ocupante, no permite obtener datos
relevantes.

e Contraindicado para puestos no sencillos y repetitivos.

4.1.2.5.2. Diarios y anotaciones

“Se pide al titular del puesto de trabajo que registre en un diario sus actividades a

intervalos regulares. Cada dia ocupa una o dos péaginas” (Dolan, 2003, p. 32).

Ventajas

« Utiles para trabajos que abarcan periodos relativamente largos.

e Especial para puestos de nueva creacion.

Desventajas
e Hay que concentrarse en las actividades mas que en los resultados.
e Es tan personal que pueden perderse detalles importantes.

e Exige habilidades de redaccion para el ocupante.
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4.1.2.5.3. Consultas técnicas

Consiste en reunir informacion de una serie de fuentes, como ocupantes del
puesto, supervisores 0 consultores con especialidad en el tema (Rimsky, 2005, p.
32).

Ventaja
e Se aplica especialmente a puestos de contenido estandarizado, como
ingenieria o contabilidad. Genera informacién confiable, ya que permite
verificar y ampliar la informacion ofrecida por el titular del puesto con otros

empleados.

Desventaja

e Eltipo de puestos a los cuales se puede aplicar es limitado.
4.1.2.5.4. Entrevistas individuales

La entrevista la hace el analista en un primer contacto y luego la corrobora un jefe
inmediato a fin para validar las declaraciones obtenidas, por medio de un contacto
directo y verbal con el candidato al puesto. “Se puede hacer con uno solo de ellos
0 ambos, juntos o separados” (Chiavenato, 2007, p. 176). Con una buena
estructura de entrevista, es posible obtener informacién del ocupante para el
puesto, y cruzar informacién obtenida de trabajadores de otros puestos similares.

Ademas, este enriquecimiento se efectla a través de la adaptacidén continua de los
cargos, lo que implica una reorganizacion y ampliacion del cargo para
proporcionar adecuacion al ocupante y aumentar su satisfaccion intrinseca a
través de la variedad, autonomia, significado de las tareas, identidad de tareas y

retroalimentacion.
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4.1.2.5.5. Entrevistas de grupo

Consiste en entrevistar a todos los ocupantes del puesto cuando se trata de un
gran numero de puestos similares y de naturaleza rutinaria; o bien eligiendo a
algunos representantes de ese puesto. Es muy importante que los trabajadores

entrevistados confirmen la informacién recabada a algun supervisor.

Ventaja
e Proporcionan informacién procedente de una amplia variedad de personas,

con lo que la aceptacién es mayor.

Desventaja

e Eltiempo requerido para la realizacion de las entrevistas es elevado.
4.1.2.5.6. Cuestionario abierto

El empleado o su jefe inmediato llenan un cuestionario para el analisis del puesto,
que posteriormente el analista del puesto procesara para su estudio (Chiavenato,
2007, p. 232).

4.1.2.5.7. Cuestionario estructurado

“Es un cuestionario escrito o electrénico que contiene una serie de preguntas que
limitan las respuestas del ocupante del puesto a una lista de frases

predeterminadas” (Rimsky, 2005, p. 46).

Ventajas
e Permite recoger mucha informacion.

e Produce respuestas mas exactas debido a lo restringido de las mismas.
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Desventajas
e En trabajos en los que no se requiere un buen nivel de formacion del
empleado, éste puede tener dificultades para contestar las preguntas del
cuestionario, con lo que demandara una asistencia cercana del analista.

e Su preparacion implica mucho tiempo.

4.1.2.6. Empleo de fuentes secundarias para recoger informacioén

Ademas de las fuentes anteriores, existen otras posibilidades de obtener
informacion valiosa que complementa un buen analisis de puestos, las fuentes
secundarias. Se trata de informacion sobre el puesto de trabajo proviene de
documentos o herramientas internas y externas de la organizacion, como las

expuestas a continuacion.
4.1.2.6.1. Organigramas

“Los organigramas muestran la division del trabajo en toda la organizacion, la
manera en que se relaciona el puesto en cuestion con otros puestos y dénde
encaja dentro de toda la organizacion. El organigrama debe indicar el nombre de
cada posicion y, por medio de lineas de interconexion, quién informa a quién y con

quién habra de comunicarse el empleado”. (Dessler y Varela, 2003, p. 27).

Ventajas
e Permite definir quién le reporta al puesto y qué puestos le reportan al
puesto analizado.

e Permite una vision generalizada.

Desventajas
¢ No ofrece informacién sobre el contenido de los puestos.

e Lainformacion es muy esquematica y no abarca todos los puestos.
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4.1.2.6.2. Manuales de politicas y procedimientos

Ayudan para aportar informacion importante acerca de algunas actividades que

puede o va a desarrollar un empleado (lvancevich, 2005, p. 21).
4.1.2.6.3. Publicaciones de asociaciones profesionales

Las asociaciones pueden arrojar informacion, aunque sea limitada, acerca de los

puestos (lvancevich, 2005, p. 22).

Ventajas
e Se trata de informacién ya examinada y procesada por analistas expertos.

e Se obtiene informacion especifica que no se encontraria de otra manera.

Desventajas
e Puede tratarse de informacion muy generaliza.
e Puede contener mucha informacion dificil de aplicar a los puestos

especificos de la empresa.
4.1.2.6.4. Bitacoras

También denominadas diarios, las bitacoras se usan para que los empleadores
registren cada una de sus actividades y el tiempo que invierten en ellas. De esta
manera, proporcionan un panorama completo del puesto (Dessler y Varela, 2003,
p. 136).

Ventajas
e Pueden aprovechar la alta tecnologia, dictafonos, computadoras,

localizadores y camaras digitales.
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e Con estos apoyos, la informacion no corre el riesgo de no registrarse por

olvidos al término de jornada.

Desventajas
e El empleado puede tratar de exagerar algunas actividades.

e El empleado puede restar importancia a otras actividades.
4.1.2.6.5. Metas y objetivos de la organizacién

Cuando la empresa cuenta con un sistema de planeacién de recursos humanos
integral, puede tener metas y objetivos bien definidos, los cuales necesariamente
incluyen el disefio, andlisis y ocupacién de puestos de trabajo actuales y futuros,

segun los planes de conservacion o expansion de la organizacion.

Ventaja
e EI analisis de puesto se alinea a los objetivos estratégicos de la

organizacién y a los objetivos de las areas de recursos humanos.

Desventaja

e En algunos casos, puede no permitir la rapida actualizaciéon de puestos.
4.1.2.6.6. Documentacion existente sobre el puesto

De igual manera, puede contribuir a enriquecer la informacién de este proceso el
analisis de la documentacién relacionada con el puesto, como manuales de
organizacion, graficos de procesos, manuales funcionamiento de la maquinaria,
manuales de procedimientos, organigramas, asi como la misién vision, politicas,

objetivos y metas organizacionales.
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Ventajas
e Permiten conocer los origenes de los puestos y su justificacion.
e Permiten conocer el nUmero de tareas.

e Delimitan las responsabilidades del puesto.

Desventajas
e Podria tratarse solamente de documentos histéricos no actualizados.
e Mucha de su informacién puede referirse a puestos ya inexistentes o

desactualizados.

-
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4.2. El analisis de puestos, diseno de

puestos y enriqguecimiento de puestos

Una organizacion aprovecha la informacion que se obtiene de un puesto porque
manda hacer estudios exhaustivos, con descripciones y especificaciones de
calidad. Con dicha informacion, disefia o redisefia los puestos para alcanzar la

satisfaccion y desempefio 6ptimo del trabajador (lvancevich, 2005, p. 179).
4.2.1. Disefio de puestos: definicion

El disefio de cargos es la especificacion del contenido, de los métodos de
trabajo y de las relaciones con los demas cargos para satisfacer los
requisitos tecnoldgicos, organizaciones y sociales, asi como los requisitos
personales del ocupante. En el fondo, el disefio de cargos representa el
modo de como los administradores proyectan los cargos individuales y los
combinan con unidades, departamentos y organizaciones. El disefio de
cargos define el grado de responsabilidad o de libertad del ocupante: si el
cargo ofrece compromiso personal con el negocio, o con el cliente, o si el
cargo ata al individuo a condiciones humillantes o a reglas burocraticas.
(Chiavenato, 2007, p. 167).
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4.2.2. Métodos de diseno

de puestos

4.2.2.1. Método perceptual motriz

Este método se origina en la reingenieria de los factores humanos. Se enfoca
principalmente a la integracion de los sistemas humanos y de maquinas, de modo
que enfatiza el disefio del equipo y la correspondencia entre maquinas y

operadores.
4.2.2.2. Método biolbgico

Al igual que el método perceptual motriz, el biolégico tiene su origen en la
reingenieria de los factores humanos, enfocada principalmente en la integraciéon
de los sistemas humanos y de maquinas. Hace hincapié en el disefio del equipo y

la correspondencia entre maquinas y operadores.
4.2.2.3. Método mecanicista

La administracion cientifica de inicios del siglo XX, representada por Taylor, Gantt
y Gilbreth, racionalizé el trabajo y defini6 métodos estandarizados para obtener la
mayor eficiencia (Chiavenato, 2007, p. 169). Los exponentes de esta
administracion fragmentaron las tareas a partir de la division del trabajo y
establecieron una separacion inflexible entre lo gerencial (pensar) y el obrero
(ejecutar). Asi, en este modelo “la eficiencia era la maxima preocupacion”
(Chiavenato, 2007, p. 169).

-
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Los cuatro principales postulados de este modelo clasico:

La persona como apéndice de la maquina. La racionalidad es técnica,
l6gica y determinista. La tecnologia es primero; las personas después. La
tecnologia (equipo, maquinaria, herramientas, instalaciones, distribucién
fisica) sirve de base para el disefio de cargos. En otros términos, el disefio
de cargos sirve exclusivamente a la tecnologia y los procesos de
produccién. La persona es nada mas un recurso productivo (Chiavenato,
2007, p. 169).

Fragmentacion del trabajo. Para servir a la racionalidad técnica, el trabajo
se divide y fragmenta, a fin de que cada persona ejecute solamente una
subtarea sencilla y repetitiva, de manera rutinaria y monotona, teniendo en
cuenta el tiempo estandar para realizarla y los ciclos de produccién que se

deben acatar.

Enfasis en la eficiencia. Se programa el ritmo del trabajo, y éste se mide a
través de estudios de tiempos y movimientos, estableciendo el tiempo

estandar, 100 % de eficiencia.
Permanencia. Este método descansa en la supuesta estabilidad y

mantenimiento del proceso productivo a largo plazo y que es definitivo, para

siempre y no sujeto a cambios.
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4.2.2.4. Método de motivacion: enriquecimiento del puesto

El disefio situacional de cargos es dinamico y privilegia el cambio en funcion
del desarrollo del personal del ocupante. En otras palabras, posibilita la
adaptacién del cargo al potencial de desarrollo personal de quien lo ocupa.
Esta adaptacion continua se realiza a través del enriquecimiento de cargos,
que significa reorganizacion y ampliacion del cargo para proporcionar
adecuacion al ocupante. (Chiavenato, 2007, p. 176).

El enriguecimiento horizontal se logra trasfiriendo algunas de las tareas actuales a
otros cargos del mismo nivel; el enriquecimiento vertical busca tareas mas

complejas y mayores responsabilidades.

Aumentar satisfaccion intrinseca del cargo se puede lograr, entre otros aspectos, a

través de lo siguiente:

Variedad

Autonomia

Significado de las tareas
Identidad con las tareas

o bk~ 0N PE

Retroalimentaciéon

-
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4.3. Usos y aplicaciones del analisis
de puestos en la funcion de
administracion de recursos humanos

y en otras funciones

Los responsables de recursos humanos son los que disefian y ejecutan el analisis
de cada puesto. Y los directivos, gerentes o supervisores emplean la informacién
obtenida, por ejemplo, para evitar duplicidades de funciones, “coordinar las tareas
de los diversos puestos, para efectuar auditorias integrales, para establecer tipos
de supervisidon necesarias y para determinar montos de fianzas y seguros” (Arias y
Espinosa, 2006, p. 385).

De acuerdo con Chiavenato (2007, p. 190), la informacién que recaba el area de

recursos humanos es 0til para lo siguiente:

e Ayudar al reclutamiento.

e Ayudar a la seleccién.

¢ Identificar necesidades de capacitacion.

e Brindar material para entrenamiento.

e Servir como base para la evaluacion y clasificacion de cargos.

e Establecer criterios de salarios.

e Evaluar el desempefio.

e Servir como base para programas de higiene y seguridad.

e Planear la fuerza laboral.

e Guiar a los gerentes en sus funciones de direccion y supervision.
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4.3.1. Estructura

En su libro Administracién de recursos humanos: para el alto desempefio, Arias y

Espinosa (2006) identifican las siguientes partes en el andlisis de puestos.
4.3.2. Datos de identificacion del puesto

La identificacion del puesto es fundamental para la empresa y los empleados,
porque establece la relacion de jerarquias, colaboracion subordinacion, etcétera.
Por ello, Bohlander y Snell (2001, p. 151) destacan la importancia del titulo del

puesto.

La seleccion del titulo del puesto es importante por varias razones.
Primero porque tiene importancia psicologicas, ya que proporciona un
estatus al empleado. Por ejemplo “ingeniero de sanidad” es mas
llamativo que “colector de basura”. Segundo, si es posible, el titulo debe
proporcionar alguna indicacion de los deberes que el puesto conlleva.
Los titulos como inspector de carne, ensamblador de electronica,
vendedor e ingeniero obviamente sefialan la naturaleza de los deberes
de esos puestos. El titulo del puesto debe indicar también el nivel
relativo que ocupa el empleado en la jerarquia de la organizacion. Por
ejemplo, el titulo de ingeniero junior implica que ocupa es inferior que el
de ingeniero senior. Otros titulos que indican el nivel relativo en la
jerarquia de la organizacion son ayudante de soldador y asistente de
laboratorio.

También se deben incluir datos como la ubicacién dentro de la estructura, nombre
del puesto inmediato superior, nombres de los puestos que dependen de él, y con

los que estéa directamente relacionado, salario asignado, claves, etcétera.
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4.3.3. Descripcion (funciones)
No hay un formato universal para describir la funcion de un puesto; varia de
organizacion a organizacion por la apariencia y contenido. No obstante, suele
presentar la siguiente estructura: titulo del puesto, una seccion de identificacion

del puesto y un apartado con los deberes (Bohlander y Snell, 2001, p. 151).

A veces, los gerentes y supervisores confunden los procesos de analisis de
puestos y el disefio de puestos. En este orden, es importante aclarar que el
analisis del puesto identifica las funciones, deberes y requisitos necesarios para

desempeiniar el puesto.

Las descripciones del puesto son de gran valor para los empleados y la empresa:
ayudan a conocer los deberes de sus ocupantes y hacerles presentes los
resultados que de ellos se esperan. Las descripciones escritas pueden servir
como base para minimizar los malentendidos que suelen ocurrir entre los gerentes
y subordinados en relacién a los requisitos del puesto, también establecen el
derecho de la administracion de aplicar las medidas correctivas cuando los

deberes que abarca la descripcién del puesto no se concretan de modo correcto.
4.3.4. Requisitos

Calificar a los empleados en su puesto de trabajo implica dos areas: la habilidad
requerida para desempefiar el puesto y las exigencias fisicas que el puesto

requiere del empleado que lo desempeiia (Bohlander y Snell, 2001, p. 153).
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4.3.5. Responsabilidad

Establece los cometidos y las tareas subyacentes que hacen posible un
producto o servicio. Los cometidos estdn formados por una coleccion de
tareas que se repiten y que no son triviales. Para lograr la maxima
informacion, los cometidos deben priorizarse en funcion del tiempo
dedicado y su importancia: un cometido puede que necesite poca
dedicacién de tiempo y, sin embargo, ser esencial para el éxito del trabajo.
(Dolan, 2003, p. 33).

Es costumbre incluir en esta seccidén la exigencia sobre los dafios y perjuicios
ocasionados por no realizar las funciones del cargo o desempeifiarlas

ineficientemente. Las categorias mas comunmente empleadas son las siguientes:

e Sobre bienes. Edificios, instalaciones, maquinaria, equipos, transportes,
herramientas, etcétera.

e Valores. Dinero, cuentas de cheques, créditos, divisas, acciones. etcétera.

e Actividades. Supervisidn otorgada, cumplimiento de 6rdenes atencion a
clientes, presentacion de informes y reportes, manejo de confidencialidad,
etcétera.

4.3.6. Condiciones

Se refiere al entorno que rodea al puesto de trabajo. Si el empleado va a laborar
en ambientes frios, calientes, himedos; o lugares abiertos o cerrados. “Informar
sobre estos elementos del puesto de trabajo permite comprender el marco en el

que se realiza el trabajo” (Dolan, 2003, p. 33).
4.4. Descripcion de puestos

El disefio de puestos, consecuencia del andlisis de puestos, se relaciona con

estructurar los puestos para una mejor eficiencia de la organizacion y la
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satisfaccion del empleado en su puesto. Asi, el disefio de puestos se vincula con

el cambio, modificacion y enriquecimiento de los puestos para captar los talentos

de los empleados mientras mejoran el desempefio de la organizaciéon (Bohlander y
Snell, 2001, p. 155).

4.4.1. Definicion, objetivo e importancia

Objetivos

Objetivos de la descripcion de puestos:

Disefiar una estructura de puestos de trabajo acorde con las necesidades y
objetivos de la empresa.

Recabar, analizar y actualizar informacion de los puestos de trabajo. Al
conocer el espacio fisico del trabajo, se colabora en la reduccién de
accidentes de trabajo.

Aclarar el grado de contribuciones que exige la organizacién a quien ocupe
el puesto.

Facilitar en el menor tiempo la adaptacion del nuevo empleado a la
organizacion.

Pormenorizar las tareas y obligaciones que el individuo tendra al instalarse
en el puesto ayuda a disminuir el grado de ansiedad que se padece cuando
no se tiene el conocimiento de lo que se debe hacer.

Sumado a otros elementos, permite elevar los niveles de productividad de la

organizacion.
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Importancia

Bohlander y Snell (2001) proponen cuatro consideraciones basicas del disefio de
puestos, las cuales confirman su importancia para la organizacibn y los

empleados:

1. Los objetivos de la organizacién para los cuales se cre6 el puesto.

2. Consideraciones de ingenieria industrial, las cuales incluyen maneras de
buscar la eficiencia desde el punto de vista tecnoldgico.

3. Cuestiones ergondémicas, que incluyen las capacidades fisicas y mentales
de los trabajadores.

4. Cuestiones del comportamiento, que inciden en la satisfaccién que le da al
empleado el desempefio de su puesto.

4.4.2. Diversos usos de las descripciones de puesto

Las aplicaciones de la descripcion y andlisis de puestos son muchas, ya que los

puestos constituyen la base de cualquier programa de recursos humanos.

1. Obtener apoyo economico para la elaboracion de anuncios, demarcacion
del mercado de mano de obra, donde se debe reclutar, etcétera, es la base
para el reclutamiento de personal.

2. Determinar el perfil del ocupante del puesto, con lo cual se aplicara la
bateria adecuada de examenes, es el fundamento para la seleccion de
personal.

3. Obtener el material necesario para el contenido de los programas de
capacitacion, base para la capacitacion de personal.

4. Determinar, mediante la valuacion y la clasificacion de puestos, los niveles

salariales de acuerdo a la importancia relativa de los puestos dentro de la
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organizacion y del nivel de salarios en el mercado de trabajo, es el
fundamento de la administracion de sueldos y salarios.

Estimular la motivacion del personal para facilitar la evaluacion del
desempefio y el mérito funcional. (Chiavenato, 2007b, p. 235).

Servir de guia tanto al supervisor en el trabajo de sus subordinados, como
al empleado en el desempefio de sus funciones.

Proporcionar informacién con el propdsito de minimizar la insalubridad y
peligro en determinados puestos, lo que comprende la higiene y seguridad

industrial.

Partes y datos que se incluyen en una descripcion de puestos

No existe un proceso Unico para definir los elementos de la descripcion de

puestos, ya que se establecen de acuerdo con el tipo de empresa, tamafio y

caracteristicas propias de su organizacion, objetivos y necesidades. Sin embargo,

en todo caso requiere que se haga una lista a detalle de qué, como y por qué se

hacen las cosas. En este orden, incluird al menos los siguientes parametros
(Dolan, 2003, p. 32).

1.

Titulo del puesto. El titulo del puesto debe indicar su importancia y también

el nivel relativo que ocupa el empleado en la jerarquia de la organizacion.

Denominaciones del trabajo. Es el conjunto de cometidos de los cuales es

responsable una persona.

Departamento y division. Se especifica dénde se localiza el puesto de

trabajo.

Fecha. Fecha en la que se realiza la descripcién del puesto; también se

anota la fecha de la Ultima actualizacion.
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5. Nombre del titular (optativo). Tanto el nombre del titular como el del analista

del puesto son utiles para el mantenimiento de los archivos.

6. Resumen u objetivo del puesto de trabajo. Sintesis que puede utilizarse

para la asignacion de puestos.

7. Supervision que recibe y que ejerce. Estable las relaciones de dependencia.
Si se desempefian tareas de supervision, se detallaran los cometidos
relacionados con ésta en la descripcién del puesto.

8. Cometidos y responsabilidades principales. Estan formados por la coleccién
de tareas que se repiten y las no insignificantes. Se deben priorizar en
funcion del tiempo dedicado y su importancia. Un cometido puede necesitar

poco tiempo para su realizacion, pero ser especial para el éxito del trabajo.

9. Requisitos del puesto de trabajo. Descripcion de la experiencia, educacion,
formacién, acreditaciones, conocimientos, habilidades y aptitudes
necesarios para desempefiar el puesto de trabajo. El conocimiento se
refiere al cuerpo de informacion sobre un area temética concreta, que, en
caso de aplicarse, permitira desempefiar adecuadamente el puesto de
trabajo (por ejemplo, conocimientos de programacién informética o derecho
laboral). Los términos habilidad y aptitud a menudo se utilizan
indistintamente: hacen referencia a la capacidad observable para llevar a
cabo una actividad (por ejemplo, manejar una grua). Los requisitos
deberian limitarse a la calificacion minima con la que se espere que cuente

un nuevo empleado.

10.Contexto del puesto de trabajo. Informa sobre los elementos del marco en

que se realiza el trabajo y el entorno que lo rodea. Es importante detallar el
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ambiente de trabajo si se efectla en condiciones especiales como las
siguientes:

Exteriores

Zonas remotas

Bajas temperaturas

Lugares cerrados

Exposicion al humo o ruidos

Enfermedades
4.4.4. Pasos de un programa de descripcion de puestos

Las etapas de un programa de puestos son la planeacién, desarrollo, difusion y
conclusiéon, las cuales han de ser disefiadas cuidadosamente de modo que
posean claridad y objetividad. Para crear un ambiente de colaboracion en la
descripcion de los puestos y asi evitar escepticismos, barrearas u obstaculos en
los empleados, supervisores, gerentes, y todo el personal involucrado, deben ser
informados de sus objetivos y de las actividades que se realizardn. En este
sentido, es recomendable que antes de iniciar un programa de descripcion de

puestos se lleven a cabo las siguientes acciones.

1. Presentar el proyecto integral del programa a la direccion general para
su revision y autorizacion para lograr su apoyo con las demas areas de la

organizacion.

2. Exhortar a las demas areas de la organizacion para que se involucren
en el proyecto, lo apoyen y difundan a sus jefes y supervisores.

3. Difundir el propdsito y objetivos del programa a todos los empleados de
la organizacion, a través de comunicados, reuniones, tableros de avisos,

posters, o mediante los jefes y supervisores, etcétera.
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4. Disefiar el formato o modelo que se emplearq en la

descripcion.

5. Contratar o capacitar a las personas que fungiran como analistas
para recabar la informacién mediante el conocimiento de las técnicas

de entrevista y elaboracion de la descripcion.

6. Hacer los cuestionarios o guias de entrevistas que se utilizaran para

recabar informacion de los contenidos de los puestos.

7. Seleccionar a los titulares de los puestos que seran entrevistados,
preferentemente quienes mejor dominan el puesto o tienen mas
experiencia en su desempefio.

8. Negociar con los jefes inmediatos los dias y horas que deberan
estar disponibles los titulares de los puestos para la programacién de
las entrevistas.

9. Recopilar la informacion con los titulares de los puestos.

10. Analizar la informacion y elaborar la descripcion.

11. Validar la descripcién con los titulares y jefes inmediatos.

12. Corregir la descripcion si hay cambios o no quedan claras las

funciones sefaladas.

13. Obtener la aprobacion de la descripcion por los titulares y

jefes inmediatos.
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14. Entregar la descripcion a los titulares de los puestos y a los jefes

inmediatos.

15. Revisar y actualizar la descripcion periddicamente en caso de

cambios o modificaciones en los contenidos.
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4.4.5. Formas y reglas generales para
la preparacion de las descripciones de

puestos

Es importante reiterar que el disefio de puestos, consecuencia del andlisis de
puestos, se relaciona con estructurar los puestos y con el cambio, modificacion y
enriguecimiento de los puestos para captar los talentos de los empleados mientras
mejoran el desempefo de la organizacién. El andlisis del puesto de trabajo es el
proceso que consiste en captar informacion para describir y registrar el fin de un
puesto de trabajo y sus principales cometidos y actividades, las condiciones bajo

las que se llevan a cabo y los conocimientos, habilidades y aptitudes necesarios.

La descripcién y analisis de puestos son una responsabilidad de linea y una
funcion de staff. La responsabilidad de proporcionar la informacion sobre el puesto
es Unicamente de linea; mientras que la prestacién de los servicios para la
recoleccion y organizacion de la informacién concierne a la funcion de staff,
representado por el analista de puestos. De este modo, el analista de puestos
puede ser un empleado especializado del staff, asi como el jefe del departamento
en el que se encuentra el puesto que va a ser descrito y analizado, o hasta el

propio ocupante del puesto.

Como se advierte, los procesos de analisis de puestos y descripcion de puestos
son conexos: uno no se explica sin la existencia de otro. No se puede recolectar,
analizar o describir puestos si no se tiene por objeto estandarizarlos; como es
imposible disefiar puestos si no se han analizado con anterioridad. (Chiavenato,
2007, p. 231). A continuacion se presentan algunos puntos comunes a ambos
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procesos, aunque varios autores los relacionan nada mas con el disefio de

puestos.

Los métodos més utilizados para la descripcion y analisis de puestos suelen ser
los siguientes:

1. Observacion directa

2. Entrevistas

3. Cuestionarios

4. Métodos mixtos
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En esta unidad, se estudié el tema del analisis, descripcion y especificacion de
puestos, asi como su importancia, técnicas y etapas de este proceso, el cual
consiste en describir y registrar el fin de un puesto de trabajo, sus principales
cometidos y actividades, las condiciones en las que se lleva a cabo y los
conocimientos y habilidades y aptitudes que requiere. El analisis del puesto de
trabajo a menudo da lugar a dos tareas principales: descripcion del puesto de

trabajo y especificacion de los requisitos que demanda.

A través de un vocabulario del analisis de puestos y disefio de puestos, se definen
los principales conceptos que los integran, por ejemplo, puesto, tareas, posicion,
puesto de referencia, familia de puestos, ocupacion, deberes u obligaciones,
responsabilidades de trabajo, etcétera. Asimismo, se detallan las etapas del
analisis de puestos: planificacion, ejecucion, evaluacién y control; y se establece la
importancia de la comunicacion del proceso a todos los niveles para tener una

buena colaboracion en el desarrollo de las tareas.

En cuanto a la pregunta de quién debe realizar el analisis de puestos, se responde
que se trata de un esfuerzo conjunto por parte de un especialista en recursos
humanos, el trabajador y el supervisor del empleado. Para recabar la informacion,
se requiere el trabajo de varias personas familiarizadas con la posicion (“expertos
en la materia”), como los propios trabajadores y sus supervisores, a partir de

cuestionarios y entrevistas.

Los métodos para recabar informacion para el analisis de puesto son la

observacion directa, que es una de las técnicas mas comunes, su empleo es muy
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eficaz en estudios de tiempos y movimientos. El analisis del puesto se realiza por
el analista observando directamente al trabajador en pleno ejercicio de sus
funciones y anotando en la cedula correspondiente. Ademas se emplean diarios y
anotaciones en donde los ocupantes del puesto registran sus actividades a
intervalos regulares; consultas técnicas donde se reune informacion de una serie
de fuentes, como ocupantes del puesto, supervisores 0 consultores con
especialidad en el tema; entrevistas individuales al ocupante del puesto; y
cuestionarios estructurados que contengan una serie de preguntas que limitan las
respuestas del ocupante del puesto a una lista de frases predeterminadas, o

cuestionarios abiertos.

Existen otras posibilidades de obtener informacion valiosa que complementa un
buen analisis de puestos, denominadas fuentes secundarias: organigramas,
manuales de politicas y procedimientos, publicaciones de asociaciones
profesionales, bitacoras, metas y objetivos de la organizacion y documentacion

sobre el puesto.

El disefio de cargos, segundo tema principal de esta unidad, se definié6 como la
especificacion del contenido, métodos de trabajo y relaciones con los demas
cargos para satisfacer los requisitos tecnoldgicos, de las organizaciones y
sociales, asi como los requisitos personales del ocupante.

Los métodos de disefio de puestos se clasifican en cuatro categorias:

1. Método perceptual motriz. Se origina en la reingenieria y se enfoca
principalmente en la integracion de los sistemas humanos y de maquinas.

2. Método bioldégico. Al igual que el método perceptual motriz, tiene su
principio en la reingenieria y también hace hincapié en el equipo y proceso

de produccion.
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3. Modelo mecanicista. Los fundadores de la administracion cientifica

utilizaron ciertos principios de la racionalizacion del trabajo para proyectar
cargos, definir métodos estandarizados y racionalizacion del trabajo para
obtener la méxima eficiencia posible. Fijaban los cargos a partir de la
division del trabajo y la fragmentacion de las tareas, asi establecieron una
separacion rigida entre el pensar de gerencial y el ejecutar obrero. El
gerente manda y el obrero obedece y ejecuta las tareas sencillas y

repetitivas.

Método de motivacion o de enriquecimiento del puesto. Privilegia el cambio
en funcion del desarrollo del personal del ocupante y posibilita la adaptacion
del cargo al potencial de desarrollo personal de quien lo ocupa. Esta
adaptacion continua significa reorganizacion y ampliacién del cargo para
proporcionar adecuacion al ocupante, ayudar a la seleccion, identificar
necesidades de capacitacion, brindar material para entrenamiento, servir
como base para la evaluacion y clasificacion de cargos, establecer criterios
de salarios y evaluar el desempefio; ademas es el punto de partida de
programas de higiene y seqguridad, planeacién de la fuerza laboral y guia a

los gerentes en sus funciones de direccion y supervision.

Elementos que conforman el analisis de puestos:

Identificacion del puesto. Es muy importante para la empresa y los
empleados, pues establece la relacion de jerarquias, colaboracion

subordinacion.
Descripcion del puesto. La mayoria de las descripciones contienen al

menos tres partes: titulo del puesto, seccion de identificacion del puesto y

seccion de los deberes del puesto.

181 de 331

Cuarto Semestre



- T

:c‘ d’ S Administracion
2 N .
\s w.

DR
RO
o

SUAVED

e Requisitos. Son las calificaciones personales que un individuo debe reunir
para desempefar sus deberes y responsabilidades. Abarcan dos areas:
habilidad para desempefiar el puesto y exigencias fisicas del puesto que

debe cubrir el empleado que lo desempefia.

e Responsabilidad. Son los cometidos y tareas que hacen posible un

producto o servicio, que se repiten y no son triviales.

e Condiciones. El entorno que rodea al puesto de trabajo, el cual puede
realizarse en exteriores, zonas remotas, a bajas temperaturas, etcétera.
Informar sobre estos elementos del puesto permite comprender el marco en

el que se realiza el trabajo.

No es extrafio que los gerentes y supervisores confundan los procesos de analisis
de puestos y el disefio de puestos. El primero alude al estudio de los puestos tal y
como los desempefian en la actualidad los empleados; e identifica los deberes y
requisitos necesarios para desempefar el puesto con éxito. En cuanto al disefio
de puestos, consecuencia del analisis de los mismos, se relaciona con
estructurarlos para una mejor eficiencia de la organizacion y la satisfaccion del
empleado en su puesto; ademas se vincula con el cambio, modificacion y
enriquecimiento de los puestos para captar los talentos de los empleados mientras

mejoran el desempenfio de la organizacion.
Algunos objetivos de la descripcion de puestos:

1. Disefiar una estructura de puestos de trabajo acorde con las necesidades y

objetivos de la empresa.

2. Recabar, analizar y actualizar informacion de los puestos de trabajo. Al

conocer el espacio fisico del trabajo, se colabora en la reduccién de
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accidentes de trabajo y aclara el grado de contribuciones que exige la

organizacion a quien ocupa el puesto.

3. Facilitar en el menor tiempo la adaptacién del nuevo empleado a la

organizacion.

4. Pormenorizar las tareas y obligaciones que el individuo tendra al instalarse
en el puesto ayuda a disminuir el grado de ansiedad que se padece cuando
no se tiene el conocimiento de lo que se debe hacer.

5. Sumar otros elementos que permitan elevar los niveles de productividad de

la organizacion.

Las aplicaciones de la descripcion de puestos son muchas, ya que los puestos
constituyen la base de cualquier programa: reclutamiento de personal, seleccion
de personal, capacitacion de personal, valuacién y clasificacion de puestos,
niveles salariales, actualizacion de los salarios al nivel del mercado, motivacion del
personal. Asimismo facilitan la evaluacion del desempefio, sirven como guia tanto
al supervisor en el trabajo como al empleado en el desempefio de sus funciones, y
proporcionan informacion para minimizar la insalubridad y peligro en determinados

puestos.

Las descripciones del puesto deben ser lo suficientemente detalladas vy
entendibles para quien las lea. Incluirdn, al menos, titulo del puesto,
denominaciones del trabajo, departamento y division, fecha en la que se realiza la
descripcion del puesto y la ultima actualizacion, nombre del titular, resumen u
objetivo del puesto de trabajo, supervisibn que recibe y que ejerce, cometidos,
responsabilidades principales, requisitos del puesto de trabajo y contexto del

puesto de trabajo.
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Las etapas del programa de descripcion de puestos (planeacion, desarrollo,

difusibn 'y conclusion) seran proyectadas cuidadosamente, con claridad,

objetividad y realidad. Empleados, supervisores, gerentes, direccion general y todo

el personal involucrado en el programa deben ser informados de sus objetivos y

actividades para crear un ambiente de colaboracién y atenuar el escepticismo,

barrearas y obstaculos para el desarrollo del programa.

Los métodos mas utilizados para la descripcion de puestos suelen ser los

siguientes:

Observacion directa. Es uno de los métodos mas utilizados. Por ejemplo, el
estudio de tiempos y movimientos se realiza con la observacion directa y
dindmica del ocupante en pleno ejercicio de sus funciones, mientras el

analista de puestos anota los puntos clave de sus observaciones.

Entrevista individual o de grupo. Es el método mas flexible y productivo.
Consiste en el didlogo que el analista de puestos establece con el ocupante
del puesto. Si la entrevista esta bien estructurada, se puede obtener
informacion sobre todos los aspectos del puesto, la naturaleza y secuencia

de las diversas tareas que lo componen y los porqué y cuando.

Cuestionarios. Se aplican a los ocupantes del puesto por analizar o a sus

jefes para que den informacién sobre el puesto.
Métodos mixtos. Como los métodos poseen caracteristicas distintas, asi

como ventajas y desventajas en su aplicacién, se pueden aprovechar las

bondades de algunos de ellos y combinarlos.
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GLOSARIO DE LA UNIDAD

Andlisis de puestos
Estudio programado y sistematizado de los puestos tal y como los desempefian

los empleados en la actualidad.

Condiciones

Entorno que rodea al puesto de trabajo, condiciones, ambientes, riesgos, etcétera.

Deberes u obligaciones
Las tareas y obligaciones de cada puesto se deben enumerar y describir con
frases sencillas, por ejemplo, “mantener controlados y equilibrados los

inventarios”.

Descripcidon de puestos
Se relaciona con estructurar los puestos para una mejor eficiencia de la

organizacion y la satisfaccion del empleado en su puesto.

Disefio de puesto
Especificacion del contenido del puesto, métodos de trabajo y relaciones con los
demas puestos; asi como de los requisitos personales de su ocupante. Los

puestos individuales se combinan para formar unidades, departamentos.

Enriquecimiento del puesto

Reorganizacion y ampliacion del cargo para proporcionar adecuaciéon al ocupante.
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Especificacion de puestos
Descripcion de la experiencia, educacion, formacion, acreditaciones,
conocimientos, habilidades y aptitudes necesarios para desempefar el puesto de

trabajo.

Familia de puestos

Grupo de dos 0 mas cargos con deberes semejantes.

Ocupacién
NUmero de personas que trabajan en un mismo puesto. Por ejemplo, el nombre de
puesto es “chofer”; si hay 50 choferes en la empresa, se dice que en ese puesto

hay 50 posiciones.

Posicién

Se refiere al nUmero de personas que trabaja en un puesto dado.

Puesto
Agrupaciéon de posiciones semejantes en sus deberes, por ejemplo, almacenista,

vendedor, etcétera.

Puesto de referencia
Puesto de contenido estandarizado para el cual existe informacion detallada en
rama o ambiente laboral en el cual se desenvuelve la empresa, por ejemplo,

mesera de restaurante, taquillero, etcétera.

Requisitos
Calificaciones personales que un individuo debe reunir para desempeiar los
deberes y responsabilidades contenidos en la descripcién del puesto. Se recaban

en las especificaciones del puesto.
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Responsabilidad de trabajo
Limites de la autoridad del empleado que ocupa el puesto; incluye su autoridad

para la toma de decisiones y supervision directa de otros miembros del personal.

Tarea
Series agregadas y coordinadas de elementos del trabajo, necesarias para

producir determinado resultado, por ejemplo, unidad de produccion o servicio.
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SITIOS DE INTERNET

Sitio

Descripcion

http://www.google.com.mx/search?g=analisis+de+puest

os&rls=com.microsoft:es-mx:|E-Address&ie=UTF-
8&0e=UTF-
8&sourceid=ie7&rlz=117SUNC esMX385&redir esc=&e

i=5-9tUJ2WFYSc2AXHtoHWCQ

Andlisis de puestos

http://www.google.com.mx/search?g=analisis+de+puest

osé&rls=com.microsoft:es-mx:|E-Address&ie=UTF-
8&o0e=UTF-
8&sourceid=ie7&rlz=117SUNC esMX385&redir esc=&e

I=0_FtULO9K-OI2AWLO0oHYAQ

Andlisis de puestos

http://www.google.com.mx/search?g=analisis+de+puest

0s&hl=es-419&rls=com.microsoft:es-mx:|E-
Address&rlz=117SUNC esMX385&prmd=imvnsh&tbm=i

sch&tbho=u&source=univ&sa=X&ei=0 FtUPniNPLE20O
WUjoH4CA&ved=0CEoQsAQ&biw=1024&bih=388

Diagramas y formatos

de analisis de puestos

http://www.diconsa.gob.mx/normateca/images/pdfs/doc

umentos apoyo/descripcion perfil puestos.pdf

US Employment Service

Oficina de empleo de
EEUU

US Office of Personnel Management

Oficina de gestion de

personal de EEUU
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno comprendera el objetivo del reclutamiento y su importancia en el
proceso de seleccién, asi como las técnicas e instrumentos para la realizacion de

esta ultima.
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INTRODUCCION

Esta unidad aborda la integracién de personal en las organizaciones, que incluye
tres procesos: reclutamiento, seleccion e induccién. A su vez, el reclutamiento
tiene como objetivo fundamental instrumentar una serie de procedimientos para
atraer un numero suficiente de candidatos con la calidad adecuada y en el
momento oportuno, que permita cubrir las necesidades de personal requeridas. La
empresa sera eficiente cuando el reclutamiento atraiga a candidatos calificados y

valiosos para la organizacion y la vean como un excelente lugar de trabajo.
El proceso de reclutamiento consta de cuatro fases:

1. Identificacion de la vacante

2. ldentificacion de los candidatos

3. Atraer candidatos con fuentes y medios internos y externos de reclutamiento
4. Recepcion de solicitudes

La primera fase estd orientada a verificar que se trata realmente de un puesto
desocupado o de las vacantes que la organizacion requiere por etapa de

expansion.

La segunda fase de la integracion es la seleccion, filtro que permite que
Gnicamente las personas que presenten las caracteristicas requeridas puedan

ingresar a la organizacion para ocupar el puesto vacante.

La tercera fase comprende dos decisiones fundamentales del reclutamiento:

definir las fuentes y medios para buscar los candidatos potenciales para cubrir las
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requisiciones de personal; y si el proceso se basara en reclutamiento interno o

reclutamiento externo, o una combinacion de ambos.

La cuarta fase es la recepcion de solicitudes. Tanto en las pequefias como en las
grandes empresas, el proceso de reclutamiento suele concluir con la entrega o
llenado de la solicitud de empleo. La conclusion de un buen proceso de

reclutamiento sera el establecimiento de solicitudes de empleo estandarizadas.

El nimero de pasos del proceso de seleccidn, eleccion y secuencia varia segun el
tipo de organizacion y la clase y nivel de puestos a cubrir. La requisicion de
personal, solicitud de empleo y curriculum vitae son los documentos fuentes de
verificacion de los requisitos. Ante el problema de una mala seleccion, se han
desarrollado métodos, técnicas y estrategias para reducir la subjetividad del

proceso al minimo.

Los documentos, técnicas y pruebas habituales son los test de aptitudes,
inteligencia y personalidad, entrevista de personal, investigacion de antecedentes
laborales, estudio socioeconémico, examen médico, grafologia, poligrafo y técnica

assessment center.

Para concluir, se analizan dos tipos de seleccién de personal. Una por objetivos,
gue se construye después de la planeacion estratégica de la organizacion y busca
adaptarse a ella para contribuir a su realizacién. Y la otra por competencias, que
considera al desempefio excelente en alguna tarea o trabajo como una diferencia
para seleccionar al personal y como la estrategia principal de la administracion de

recursos humanos.
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TEMARIO DETALLADO
(12 Horas)

5. Reclutamiento y seleccién de personal

5.1. Definicién, objetivos e importancia del reclutamiento

5.2. Requisicion de personal

5.3. El reclutamiento de personal y el mercado de trabajo
5.3.1. Fuentes de reclutamiento interno y externo: definicién, ventajas y
desventajas
5.3.2. Medios de reclutamiento interno y externo: definicién, ventajas y
desventajas

5.4. La diversidad y la igualdad de oportunidades en el empleo

5.5. Seleccién de personal: definicion, objetivos e importancia

5.6. El proceso de seleccion de personal
5.6.1. Los criterios de validez y confiabilidad en el proceso de seleccion de
personal
5.6.2. La requisicion de personal, la solicitud de empleo y el curriculum vitae
5.6.3. Entrevista de personal
5.6.4. Los exdmenes de conocimientos (tedricos y practicos)
5.6.5. Test psicométricos: test de inteligencia y test de aptitudes
5.6.6. Test de personalidad
5.6.7. El uso de la grafologia
5.6.8. Poligrafo y pruebas de honestidad
5.6.9. Técnica assessment center
5.6.10. Examen médico

195 de 331
Cuarto Semestre



e : :
‘5’-’-1’ -F}. Administracion

UG
MO

WM SUAVED

5.6.11. Investigacion de antecedentes laborales

5.6.12. Estudio socioeconomico
5.7. La decision final de seleccion
5.8. Evaluacién de los procesos e instrumentos de seleccion
5.9. Analisis de costos y beneficios en la decision de seleccion
5.10. Tipos de seleccién de personal

5.10.1. La seleccion de personal por objetivos

5.10.2. La seleccion de personal basada en normas de competencia laboral

-
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5.1. Definicion, objetivos e

Importancia del reclutamiento

Definicién

Segun Sastre y Aguilar (2003, p. 143), los objetivos y funciones de la
administracion de recursos humanos son atraer, adquisicion, desarrollo y

estimulos:

El reclutamiento es la primera fase del proceso de contratacion, cuyo
objetivo fundamental es instrumentar una serie de procedimientos para
atraer un numero suficiente de candidatos con la calidad adecuada y en
el momento oportuno, que permita cubrir las necesidades de personal
detectadas. Se trata de crear una reserva de candidatos entre los que,
después, habra de seleccionar a los mas adecuados.

Otras definiciones de reclutamiento

“El reclutamiento consiste en las actividades de la empresa que tienen que ver con
el numero y el tipo de solicitantes que piden un trabajo y si aceptan el trabajo que

se les ofrece”. (lvancevich, 2005).

“El reclutamiento es el proceso que consiste en atraer personas en forma
oportuna, en numero suficiente y con las competencias adecuadas, asi como

alentarlos a solicitar empleo en la organizacién”. (Mondy, 1997).
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“El objetivo del reclutamiento consiste en atraer a candidatos cualificados para el
puesto. Resaltamos el término cualificados porque la atraccion de candidatos que
no estan cualificados es una pérdida de tiempo que ademas resulta costosa”.

(Gémez, 2004).

“Es el proceso de generar un conjunto de candidatos para un cargo especifico.
Debe anunciar la disponibilidad del cargo en el mercado y atraer candidatos
calificados para disputarlo. El mercado en que la organizacion trata de buscar a
los candidatos puede ser interno o externo o una combinacién de ambos”.
(Chiavenato, 2002).

“Conjunto de actividades y procesos que se realizan para conseguir un namero
suficiente de personas cualificadas, de forma que la organizacion pueda
seleccionar a aquellas mas adecuadas para cubrir sus necesidades de trabajo (...)
se trata no sOlo de atraer individuos hacia la organizacion, sino también de
aumentar la posibilidad de que éstos permanezcan una vez que han sido
contratados”. (Dolan, 2003).

Como se observa, las definiciones anteriores coinciden en el objetivo primordial
del proceso de reclutamiento: atraer candidatos calificados e interesados en un
puesto especifico. Ademas, se mencionan otros objetivos, elementos vy

caracteristicas de este proceso.
Objetivos

El fin principal del reclutamiento es atraer candidatos en numero y calificacion
suficientes para cubrir potencialmente los puestos vacantes a corto plazo y los que

pudieran requerirse a largo plazo.
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Objetivos del proceso de reclutamiento:

Determinar las necesidades de reclutamiento actuales o futuras con base
en una planeacion estratégica.

Ofrecer el nimero suficiente de personas calificadas para los puestos a
cubrir.

Contribuir a la eficiencia del proceso de seleccion proporcionando
candidatos en el numero preciso, sin incurrir en defecto o exceso de ellos.
Realizar las actividades con la mayor eficiencia y al menor costo para la
empresa y contribuir con ello a reducir las tasas de baja productividad,
ausencia, rotacion y separacion de personal.

Evaluar constantemente las actividades, fuentes y medios de reclutamiento.

En la planeacion integral de los recursos humanos y en el inventario de personal,

los profesiogramas determinaron las caracteristicas que deben tener los puestos y

los requisitos de los candidatos para cubrirlos.

Importancia del reclutamiento

En la medida que el proceso atraiga a candidatos calificados, aumentara la

posibilidad de hacer una seleccion de personas valiosas para la organizacion. El

proceso de reclutamiento también es fundamental para todo el proceso de la

administracion de recursos humanos, ya que debe satisfacer al empleado y a la

empresa. Al respecto, Dolan (2003) apunta:

El reclutamiento no sélo consiste en atraer gente, sino mas bien en atraer
gente cuyas preferencias, intereses y rasgos de personalidad se ajusten
con mayor probabilidad a las necesidades de la organizacion y que
ademas cuenten con los conocimientos, habilidades y aptitudes
necesarios para rendir adecuadamente. Solamente si existe una
articulacion entre las preferencias, intereses, rasgos de personalidad,
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conocimientos, habilidades y aptitudes y las necesidades de la
organizacion, la actividad de reclutamiento tendrd como resultado
empleados productivos a largo plazo. El rendimiento en trabajo y la (baja)
rotacion de personal son criterios de bondad del reclutamiento y podra
evaluarse su valor.

5.2. Requisicion de personal

Con esta parte se inicia el proceso de reclutamiento. A continuacion, se presenta

de manera gréfica y sintética las fases de este proceso.

PROCESO DE RECLUTAMIENTO (Llanos, Martinez y Rodriguez, 2011).

X/
°

Primera fase: identificacion de vacante

L)

% Segunda fase: identificacion de candidatos

*

% Tercera fase: atraer y captar candidatos

X/
°

Cuarta fase: recepcion de solicitudes

Primera fase: identificacién de vacante

a) Una vacante cuando se trata de cubrir un solo puesto desocupado.
b) Varias vacantes, cuando la organizacion requiere, por etapas de expansion,

ocupar puestos nuevos.
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a) Causas por los que se origina una vacante
e Renuncia
e Despido
e Transferencia interna
e Enfermedad o accidentes profesionales
e Fallecimiento
e Puesto nuevo

e Puestos temporales

b) Las vacantes se pueden dar, entre otros, por los siguientes motivos:
e Estrategia de crecimiento
e Transferencias foraneas
e Creacion de plantas nuevas
e Desarrollo de productos o mercados nuevos

e Realizacion de fuertes inversiones en tecnologia

Esta fase se basa en un documento interno de las organizaciones: la requisicion
de personal, elaborada por el departamento que tiene necesidad de cubrir un

puesto desocupado.
Segunda fase: identificacién de candidatos

La identificacién de los candidatos para atraer y captar a los mas adecuados se
logra a través de la determinacion de los requisitos y caracteristicas que considera

la descripcién y especificaciones del puesto.

“Descripcion de puestos. Lista de las obligaciones y las responsabilidades de un
puesto, el reporte de la relacion, las condiciones laborales y las responsabilidad.
Es de supervision del mismo; es el resultado del analisis del puesto”. (Dessler, p.
763).
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“Especificacion de puestos. Lista de los ‘requisitos humanos’ para un puesto, es

decir, los estudios, las habilidades, la personalidad, etcétera. Es otro de los

productos del analisis del puesto”. (Dessler y Varela, p. 764).

(...) La informacién derivada de la especificacion de contenido del puesto a
cubrir es tan relevante que suele recogerse en un perfil llamado
profesiograma, constituyéndose éste en un instrumento fundamental para
determinar los minimos exigibles a los candidatos, asi como una referencia
para realizar comparaciones entre lo que serian las caracteristicas ideales
del puesto y las que de forma real presenten cada uno de los candidatos y
se hagan visibles a lo largo del desarrollo del proceso de seleccién.

En la medida en que la informacion disponible sea utilizada con coherencia,
las decisiones asociadas a la politica de reclutamiento serdn mas
acertadas. (Sastre y Aguilar, 2003).

Tercera fase: atraer y captar candidatos

Una decision importante del reclutamiento son las fuentes y medios a utilizar para

buscar los candidatos potenciales que cubran las requisiciones de personal. En

este caso, se tienen las opciones de reclutamiento interno y reclutamiento externo,

0 una combinacion de ambos.
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5.3. El reclutamiento de personal y el

mercado de trabajo

El proceso de reclutamiento se da en el mercado de trabajo. Se denomina
mercado a la relacion entre dos factores: oferentes de trabajo (empresas
organizaciones) y demandantes de trabajo (trabajadores). Dicha relacién sucede

en un espacio y lugar determinados.
Componentes globales del mercado:

e Oferta. Se da por la cantidad de empresas y organizaciones en una época y

zona geogréafica determinadas.

e Demanda. Conjunto de personas con edad, capacidad y aptitudes para
trabajar —y que estan trabajando— que brindan sus servicios en esa época y

zona geografica determinada.
El mercado de trabajo esta condicionado por mdultiples factores, entre ellos:

e Crecimiento econémico del pais

e indices econémicos

e Indicadores sociales

e (Gasto gubernamental

e Estructura de los sectores productivos

e Grado de desarrollo tecnolégico del entorno de la empresa
e Productividad e ingreso en el mercado internacional

e Naturalezay calidad de los puestos de trabajo
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permanente. Hoy, en la era de las comunicaciones e informatica, la movilidad de
empleos ha aumentado radicalmente con el desplazamiento del empleo del sector
industrial hacia el sector servicios; también los empleos son mas complejos y
técnicos. Asimismo el mercado de trabajo se ha visto afectado por las nuevas
politicas para ofrecer empleos a miembros de grupos antes denominados

“minorias”: mujeres, personas con discapacidad y adultos mayores.

Nuestra economia en desarrollo tiene un bajo crecimiento de su mercado laboral,
hay un mayor nimero de trabajadores que brindan sus servicios que empleos
ofrecidos por las empresas. En este contexto, tomando como clasificacion el
cuadro de Chiavenato, se muestran algunas reflexiones sobre las condiciones
econémicas de nuestro pais que determinan la existencia de dos tipos de

mercado.

Mercado laboral en el cual predomina la

oferta

Mercado laboral en el cual predomina la

demanda

Exceso de vacantes y oportunidades de
empleo en el mercado laboral.

Los candidatos escogen y seleccionan
las organizaciones que ofrecen mejores

oportunidades, salarios y beneficios.

Las personas estan dispuestas a dejar
sus empleos actuales para intentar
conseguir mejores oportunidades en
otras organizaciones, lo cual aumenta

la rotacién de personal.

Cuarto Semestre

Escasez de vacantes y oportunidades
de empleo en el mercado laboral.

Los candidatos compiten entre si para
conseguir las pocas vacantes, estan
dispuestos a trabajar por salarios o
niveles mas bajos.

Las personas procuran mantenerse en
sus actuales empleos, por temor de

ingresar a las filas de desocupacion.
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Los empleados se sienten duefios de la
situacion y exigen mejores salarios y
vuelven mas

beneficios, se

indisciplinados, faltan y se retrasan

Administracion

Los empleados evitan crear conflictos o
propiciar posibles despidos, se vuelven
mas disciplinados, tratan de no faltar ni

retrasarse en su trabajo.

mas, lo cual aumenta el ausentismo.
FUENTE: Chiavenato (2002, p. 87).

En nuestro pais, con una economia como la del segundo caso del cuadro anterior,
ante la escasez de empleo, se dan, entre otros, los siguientes fenémenos de la

mano de obra:

e Autoempleo. Es abordado por personas que poseen los medios para
establecer una pequeia empresa.

e Subempleo. Quienes realizan trabajos individuales abajo de su nivel técnico
o profesional o se dedican al comercio informal.

e Migracion. Trabajadores que van a empresas maquiladores del norte del

pais o realizan actividades agricolas en Estados Unidos.

5.3.1. Fuentes de reclutamiento interno y externo: definicién, ventajas y

desventajas

Fuentes internas de reclutamiento

Definicion
“Las fuentes de reclutamiento son aquellos lugares fisicos donde se encuentra(n)

el (los) candidato(s) potencial(es)”. (Llanos, Martinez y Rodriguez, 2011, p. 66).

Las fuentes de reclutamiento son sitios fisicos donde se pueden atraer a los

candidatos para cubrir los puestos vacantes que ofrecen las empresas.
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“El reclutamiento es interno cuando, al haber determinada vacante, la empresa
trata de llenarla mediante el reacomodo de sus empleados, los cuales pueden ser
promovidos (movimiento vertical) o transferidos (movimiento horizontal) o

transferidos con promocion (movimiento diagonal)”. (Chiavenato, 2007, p. 158).

La fuente de abastecimiento de recursos humanos mas cercana es la propia
organizacion, y se refiere a las posibilidades de conseguir candidatos para las
siguientes situaciones (Dolan, 2003; Bohlander y Snell, 2008; Dessler y Varela,
2002; Sastre y Aguilar 2003).

Ascensos
Consiste en la localizacion en el inventario de recursos humanos de las
personas que, prestando actualmente sus servicios en la organizacion, retinen
los requisitos establecidos para otro puesto vacante de mayor categoria.
| vesss [ Deswntas |
Esto permite proporcionar personal que | Se pierde la oportunidad de reclutar
conoce la organizacién y del cual se | gente valiosa del exterior. No se
conoce su desempefio. Ademas, reduce | aprovecha el costo de entrenamiento
el periodo de entrenamiento y, lo mas | erogado por otra persona.
importante, contribuye a mantener alta
la moral del personal que ya trabaja en
la organizacion, al permitir que cada
vacante signifique la oportunidad para

uno o varios movimientos de personal.
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Transferencias

Aprovecha el potencial del personal de
la empresa y ofrece oportunidades de

desarrollo laboral y personal.

Movimientos de categoria con el mismo nivel.

Requieren de una nueva induccién. El

personal transferido puede tener

desajustes en su nueva residencia y
solicitar su regreso.

Recomendaciones

ambiente de trabajo.

Costo bajo y atraccion de candidatos

confiables.

Los trabajadores o funcionarios de la empresa pueden sugerir a sus familiares o
amistades para ocupar puestos vacantes, con la mejor intencion de que se

incorporen en la empresa, por considerarla ellos mismos como un buen

En

reclutados por este medio pueden no

ocasiones, los candidatos
cubrir los requisitos del puesto.

Las fricciones y conflictos que surgen
con el personal de la empresa cuando
no es aceptado como candidato su

familiar o su amigo.

En el desempefio de sus labores o
posteriormente, en los casos en que se
sanciona a sus parientes, se les niega
un ascenso, etcétera, puede disminuir
la objetividad de los empleados, por
tratarse de sus familiares.

Cuarto Semestre
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Sindicato interno

En contratacion colectiva, todos los puestos a nivel operativo y supervision
vacantes deben ser cubiertos por el sistema de escalafén o solicitar candidatos
al sindicato para su cobertura.

Al seguir este procedimiento, se estard | Puede ser un procedimiento de

cumpliendo con la legislacion laboral y el | cobertura engorroso y lento.

contrato colectivo de trabajo pactado.

Consulta de archivos y listas de espera

Es el archivo de expedientes de los candidatos que se presentaron
voluntariamente o que no fueron seleccionados anteriormente para ocupar
puestos vacantes.

| Vemmss |  Desvemaiais |
Esta fuente de reclutamiento puede | Puede convertirse en un archivo
ser de menor costo y, cuando funciona | muerto para la organizacion si no se
bien, es capaz de promover la | mantiene contacto con los candidatos
presentacion de candidatos | para que no se pierda el interés de
rapidamente. ellos, y la empresa conserve el deseo
de atraerlos.

208 de 331
Cuarto Semestre



g 3 *’ éﬂé&}, tura: Administracion

SUAyED

Evaluacion del desempefio

Este procedimiento puede ser una fuente de reclutamiento que evalla la
productividad de los empleados bajo normas estandarizadas; y sus resultados
resultan confiables para promociones o transferencias.

| venms | Desemes |
Motiva al personal, ya que premia a | Puede existir la carencia de
quien haya obtenido el mejor |indicadores objetivos o deficientes
desempefio y rendimiento. para medir el desempefio, lo cual se
traduce en un deficiente proceso de

reclutamiento.

Inventario de recursos humanos

Como este documento suele recoger las aptitudes, desempefio y capacitacion
gue se han observado en los empleados de la organizacion, puede ser
consultado para detectar entre los trabajadores candidatos para ocupar puestos

vacantes.

Alienta los planes de promocion, | Exige una actualizacion continua de

capacitacion y desarrollo de carreras | este instrumento; de lo contrario, se

dentro de la organizacion. hara obsoleto e inaplicable.
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Gréficas de reemplazo

Para el reemplazo de puestos de alta jerarquia se disefian estas gréficas. En
altos cargos estratégicos, se plantean los posibles movimientos de substitucion
en caso de que algun alto ejecutivo eventualmente renuncie, sea promovido o

transferido.

En la planeacion estratégica, se utiliza | Exige una actualizacion continua.

esta herramienta en el area de recursos | De lo contrario, este instrumento se
humanos, que suele ser cuidadosamente | hara obsoleto e inaplicable.
creada y desarrollada. Si se hace bien, a

futuro puede ser de gran utilidad.

Intranet

Las grandes empresas incorporan a sus procesos de reclutamiento sus paginas
electrénicas internas. Las vacantes a cubrir pueden ponerse en sus paginas
desde el primer momento y desde cualquier plaza donde opere la empresa.
| vemams | Desvemaas |
Uso de los sistemas de comunicacion | En ocasiones, puede enviarse alguna
ya establecidos por la empresa, sin | informacion inoportuna e indiscreta
costo y de momento en el envio y | sobre algun puesto.

recepcion de informacion.
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Bolsas de trabajo internas

Recomendable en dependencias de gobierno, grandes empresas y empresas

transnacionales. También pueden existir en los grandes sindicatos.

Son de bajo costo. Se pueden presentar
si sus

y
mantienen actualizados sus bancos de

candidatos potenciales

procedimientos son  eficientes

datos.

Son Utiles para puestos operativos y

de supervision. No tiene aplicacion

en puestos directivos y de confianza.

Fuentes externas de reclutamiento

Las fuentes de reclutamiento son los lugares y espacios donde se localizan los

candidatos potenciales que seran atraidos.

Otras empresas

empresas de la competencia.

Cuando la planeacion de la empresa
considera atraer nuevos talentos que
son candidatos excelentes, ellos
pueden ofrecer nuevas ideas, sobre

todo si son creativos e innovadores.

Las condiciones del mercado en cuanto a competitividad han hecho que sea
habitual la politica de contratar a personas talentosas que trabajan en las

Es posible que su incorporacién a la
organizacion se dificulte, que pienseny
actuen como lo hacian en la empresa
anterior; la mision, visién y objetivos
les pueden parecer modestos, hasta
gue se involucren verdaderamente con

ellos.

-
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Agencias de trabajo

Son las fuentes mas importantes de reclutamiento de personal gerencial y de
oficina, algunas cobran por su servicio por cada miembro admitido, de acuerdo
con el salario contratado. Por lo general, el candidato no paga alguna cantidad.
Existen agencias de reclutamiento de altos ejecutivos, headhunters (caza

talentos) que entrevistan y seleccionan candidatos para puestos altos.

Es una buena opcion para acercar a | Sus servicios suelen ser muy costosos

personal especializado y con amplia |y exigen el establecimiento de

experiencia. contratos.

Bolsas de trabajo externas

Algunas de estas organizaciones operan a través de las secretarias de trabajo o
de organizaciones no gubernamentales; en sus archivos, tienen gran cantidad
de candidatos, para una serie de puestos y diferentes niveles de sueldos y de
experiencia.

. Vemens | Deswenmas
Bajo costo. A veces, se reciben | Los candidatos recibidos con mucha
candidatos confiables y de calidad. | frecuencia no se ajustan al perfil que
Buena opcién para las dependencias | se requiere. El envio de candidatos
gubernamentales. suele ser muy lento. EI niamero de
candidatos por la bolsa de trabajo
puede ser muy variable, desde

muchos, pocos 0 ninguno.
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Escuelas, universidades e instituciones de posgrado

Es un buen medio para captar candidatos para puestos con conocimientos
profesionales y altamente especializados, pues muchas universidades tienen
organos de contacto entre sus alumnos y empresas de la comunidad para cubrir
puestos profesionales vacantes.

También algunas empresas realizan ferias de empleo en universidades para
reclutar a estudiantes sobresalientes. Después de una serie de entrevistas y
pruebas, otorgan una beca y a la conclusion de ésta es posible iniciar una
relacion formal de trabajo.

| vemams | Desemaas
Algunos candidatos se pueden acoplar | La inexperiencia es un factor a tomar
muy bien a los valores y cultura de la | en cuenta.

empresa por tratarse de su primer

trabajo.

Grupos de intercambio con otras empresas

Se realiza entre empresas altamente diferenciadas y especializadas.

Bajo  costo. Interaccionar  con | Se puede desvirtuar el procedimiento
empresas del ramo. de reclutamiento de la organizacion.
. 213 de 331
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Camaras del ramo
Por sus frecuentes relaciones con estas instituciones, esta fuente es empleada
preferentemente por grandes empresas.

| vemens | Desenmas
Por ser organizaciones que también | Es dificil para pequefias empresas
atienden a trabajadores, pueden | acceder a este tipo de redes de apoyo.
proporcionar personal especializado y
de buen desempefio segun el tipo de
industria en el que se desenvuelve la

empresa.

Sindicatos externos
Dirigido a puestos de nivel operativo y de supervision.
| vemens | Deswnms |
Si la contratacion en la empresa es | Este procedimiento puede ser
colectiva o por contrato de ley, puede | engorroso y lento.

ser una fuente de reclutamiento valiosa,
ya que estos sindicatos logran operar
con personal calificado y especializado.
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Empresas consultoras

Por lo general, las contratan pequefias y medianas empresas que carecen de
area de recursos humanos o que estan en crisis. Las cazadoras de talentos son

un tipo especial de consultoras que se especializan en la basqueda de personal

para nivel gerencial, técnico o cientifico.

Opcion atil para reclutamiento en

zonas lejanas. Las consultoras
cuentan con catalogos de profesiones.
También tienen contactos, relaciones y

conexiones para conseguir candidatos

para puestos profesionales.

Contratos costosos. A veces, los
candidatos pueden no reunir todas las

caracteristicas requeridas.

Empresas de empleo temporal

La funcién de estas empresas es proveer candidatos para cubrir necesidades

de temporada.

Los precios de los servicios de estas
considerablemente
de
Varias

empresas son

menores que sSi se tratara

colocaciones  permanentes.
empresas usuarias han contratado a
empleados de forma indefinida por el
buen desempeiio de los empleados

seleccionados.

La empresa puede no desarrollar un
proceso de reclutamiento propio
(aunque esta situacién se repita cada

temporada).

Cuarto Semestre

215 de 331



-*;:l‘s*“g * "5?!"@’ nciatura: Administracién
N 'y ¢
B SVe

SUAJED

Correo electronico
Muchas empresas aceptan curriculos por Internet, algunas de ellas

exclusivamente por formularios estandarizados.

Facilidad para llenar y enviar la | La informacién recibida no puede ser

informacion solicitada. La empresa | almacenada durante mucho tiempo.
puede preseleccionar con agilidad los
candidatos que habran de seguir los

siguientes pasos del reclutamiento.

Internet
Cada vez mas empleados y ejecutivos utilizan este medio para buscar empleo.
Se espera en un futuro inmediato que este sistema tenga gran impacto en las
técnicas de comunicacion del reclutamiento.

| Vemams |  Desvemaas |
Reduccién de costos, disminucién | Dificil manejo de confidencialidad, amplio
de insercibn de anuncios, | acceso a la red de candidatos que no
publicacibn de vacantes mas | retnen los requisitos necesarios.

rapida, procesamiento de datos
mas agil. Acceso a las ofertas de

trabajo en cualquier momento.
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5.3.2. Medios de reclutamiento interno y externo: definicion, ventajas y

desventajas

“‘Los medios de reclutamiento son las formas o conductos a través de los cuales
llegamos a los candidatos para atraerlos” (Llanos, Martinez y Rodriguez, 2011, p.
66). Asimismo, son las vias o canales por medio de los cuales se llama la atencién
a los posibles candidatos, para atraerlos a una probable incorporacion a la
empresa (Dolan, 2003; Bohlander y Snell, 2008; Dessler y Varela, 2002; y Sastre y
Aguilar, 2003).

Medios internos de reclutamiento

Publicidad interna en tableros

Si los tableros han conseguido una participacion adecuada de directivos y
empleados en la informacion que se difunde a través de ellos, también pueden
ser un medio de informacion excelente para el reclutamiento de personal, y para
muchas tareas, planes e informacion de la empresa.

| vemass |  Desvemas |
Bajo costo. Es posible que los tableros | La informacibn no llegara a los
sean vistos por todo el personal. posibles candidatos si han llegado a
pensar que en los tableros no se pone
informacion interesante para ellos, o si
son colocados en lugares poco

llamativos.
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Boletines y revistas internos
Cuando la empresa es grande y ha establecido un interés para su circulacion y
lectura, este medio es excelente para difundir anuncios de reclutamiento. Sus

costos pueden ser altos.

Tienen difusion con todo el personal de | No son funcionales para cubrir plazas

la organizacién en sus sedes locales y | a corto plazo.

fordneas, y en su caso en el extranjero.

Publicidad en agencias propias y empresas del corporativo
Cuando las empresas tienen sucursales foraneas o en el extranjero, es

funcional y de bajo costo colocar anuncios de vacantes.

los | El proceso puede ser lento; aun si es

Pueden interesar tanto a

empleados de la empresa como a | por medio de correos electrénicos, no

clientes y visitantes. hay seguridad en su difusion.

Puertas abiertas
Las empresas exitosas siempre abren sus puertas a candidatos que se
presenten espontdneamente, aunque no se tengan oportunidades que ofrecer

en ese momento.

El proceso de reclutamiento debe ser

continuo, porque las condiciones

internas y las oportunidades de
mercado de las empresas pueden
cambiar de un momento a otro, y es
tener  siempre

muy  importante

disposicion de solicitantes de empleo.

La renovacion de los archivos debe ser
constante. Los candidatos después de
cierto tiempo, sin oferta alguna de la
empresa, pueden perder el interés por

pertenecer a ella.

Cuarto Semestre
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Es de bajo costo.

Atraen candidatos rapidamente, son

apropiadas para empresas que
contratan  personal con mucha
frecuencia.

Se acostumbra colocarlas en alguna de las fachadas o entrada de la empresa.

La informacién que se difunde tiene

que ser muy concreta.

Medios externos de reclutamiento

Anuncios en periodicos

reclutamiento.

Particularmente recomendable para

grandes reclutamientos. Es el medio
los candidatos

que emplean

constantemente. Pueden colocarse

varias vacantes en un solo anuncio.

Por tradicion, ha sido uno de los medios mas utilizado por pequefas y medianas

empresas. Las grandes empresas también lo cuentan como una estrategia de

Por ser necesaria la insercion por
varios dias o en forma recurrente, su

costo es elevado.
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Avisos en revistas especializadas

especializados.

Estas publicaciones tienen una gran
probabilidad de ser leidas por altos
directivos, las gerencias de recursos
humanos, y los trabajadores de
grandes empresas que estan por
separarse de ellas y que les gustaria
seguir trabajando en el mismo ramo en

otras empresas.

Son recomendables para reclutar candidatos a puestos directivos o altamente

Son de alto costo y las posibilidades
de conseguir buenos candidatos son
reducidas.

Correo electrénico

curriculos crecen dia a dia.

Es un medio preferido por los
candidatos jovenes por su facilidad de
La

respuesta de los candidatos puede ser

manejo y envio de formatos.

intensiva.

Este instrumento de reclutamiento esta siendo cada vez mas aceptado por las

empresas, y las cifras de envio y aceptacion de solicitudes de empleo y

En envio de correos masivos puede
considerarse. Hay mucha competencia
de anuncios de vacantes de empresas

gue utilizan este medio.
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Paginas web de Internet

Publicacién mas facil y con ahorro de
costos y tiempo. Recepcion de mas
solicitudes de empleo; los candidatos
tienen acceso a las ofertas de trabajo

las 24 horas al dia.

Los encargados de las areas de recursos humanos estan utilizando este medio

para substituir las formas tradicionales de reclutamiento.

Algunos rechazan la red por temor a la
de
confidenciales. No es recomendable

inseguridad sus datos

para captar altos ejecutivos.

Teléfono

participar en el reclutamiento.

Via de acceso facil y rapido para
candidatos y empresas. Muy Uutil

para coberturas urgentes.

Este medio ha caido en desuso ante la popularidad del Internet; pero sus
ventajas siguen vigentes, en tanto implica un trato mas personal y amable. El

candidato puede considerar la propuesta como una invitacion personal a

No es recomendable para reclutamientos
masivos, por la distorsion en que pueden
incurrir los reclutadores por la repeticion del

mismo mensaje.

Cuarto Semestre
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Radio

La informaciéon se difunde a todos los

espacios de la comunidad.

Por muchos afios, fue un medio de comunicacion masiva mas usado que los
periodicos, por su inmediatez y mayor cobertura de regiones y publicos. Las

personas ocupaban buena parte de su tiempo escuchando radio.

El costo de la insercion de anuncios es
muy alto, las tarifas son por una sola
vez, en un solo dia. El costo es mayor
en los mejores horarios y en los
programas mas afamados. Su uso
continlba  siendo

prohibitivo  para

pequefias y medianas empresas.

Television

Es el medio de difusibn con mas
ventaja: llega a grandes publicos de
todas las edades y practicamente
cubre todo el pais y varias ciudades

del extranjero.

Dentro de la publicidad, los anuncios por television tienen mas ventajas.

Tiene costos muy altos, generados
desde producir los anuncios con
artistas y técnicos profesionales para
gue tenga una alta calidad. Ademas,
cada proyeccion es costosa y se paga
por segundo al aire una sola vez y en
un solo canal (las repeticiones tienen
costos y condiciones similares). Su
empleo se justifica en reclutamientos

masivos.
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Correo ordinario
Este recurso puede emplearse con la base de candidatos que llegaron a la

ultima fase de seleccion, pero no hubo vacantes disponibles que ofrecerles.

Recomendable para organizaciones | Proceso de reclutamiento lento y con
gubernamentales y grandes empresas. | pocas probabilidades de éxito si se

Es de costo muy bajo. trata de candidatos ya no interesados.

Murales
Por lo general, se emplean en congresos universitarios y profesionales,

exposiciones empresariales, etcétera.

Los destinatarios pueden ser|Su empleo estd condicionado a la
candidatos potenciales por tratarse | participacion de las empresas interesadas
del medio en que se desenvuelven | en estos eventos.

las empresas. Son de bajo costo.
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5.4. Ladiversidad y la igualdad de

oportunidades en el empleo

La Constitucion Politica de los Estados Mexicanos, en su articulo 3°, contiene los
derechos de los trabajadores mexicanos y de personas extranjeras que laboran en
nuestro territorio. Ademas, en el articulo 123 se estipula que “toda persona tiene
derecho al trabajo digno y socialmente util; al efecto se promoveran la creacion de

empleos y la organizacion social para el trabajo”.

Por otro lado, el articulo 3° de la Ley General del Trabajo afirma: “El trabajo es un
derecho y un deber sociales. No es articulo de comercio, exige respeto a las
libertades y dignidad de quien lo presta y debe efectuarse en condiciones que
aseguren la vida. No podran establecerse distinciones entre trabajadores por
motivos de raza, sexo, edad, credo religioso, doctrina politica o condicién social”.

Por lo anterior, ni el personal del area de recursos humanos, ni los gerentes de
linea deben discriminar a las personas que buscan colocarse en algun empleo.
Los limites de esta normatividad para muchos reclutadores consiguen ser tenues o
difusos, porque en la practica se incurre en discriminacion en la redaccion de

anuncios de puestos vacantes, como lo muestran los siguientes ejemplos.

“Exclusivo para hombre” Discriminacién por sexo
“Para jovenes” Discriminacioén por edad
“So6lo para norteamericanos” Discriminacion por raza
“Se solicitan personas sanas” Discriminacion por incapacidad fisica
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Tampoco se puede discriminar por estado de embarazo, religion, preferencia

sexual, estado civil y condiciones de salud.

Cuarta fase: recepcion de solicitudes
Recepcioén de la solicitud

Tanto en las pequefias como en las grandes empresas, el proceso de
reclutamiento suele concluir con la entrega o llenado de la solicitud de empleo. La
conclusiébn de un buen proceso de reclutamiento serd el establecimiento de
solicitudes de empleo estandarizadas, porque éstas facilitan el analisis vy

codificacion de datos, procesar estadisticas, hacer comparaciones, etcétera.

Las empresas recientemente han cuidado mucho sus procesos de reclutamiento,
pues han observado que este contacto inicial es de gran relevancia para que los
candidatos formen una buena imagen de la empresa y se sientan atraidos para

incorporarse a ella.

El tamafio de las empresas es un factor determinante en la decision de las
practicas de reclutamiento de personal. Las grandes empresas realizan este
proceso de manera mas formal, tienen sistemas mas formalizados que les
permiten una seleccién mas rapida porque llegan a contar con un buen nimero de
candidatos. También estan en posibilidades de utilizar mayores y mejores
recursos de reclutamiento como anuncios en prensa, archivos de solicitudes,
solicitudes estandarizadas, fuentes de reclutamiento, etcétera. Las empresas

suelen recurrir a una sola fuente y a un solo medio.

De igual modo, serd determinante en la efectividad del reclutamiento la
anticipacién con que hayan sido planeadas las actividades de reclutamiento. Esto

permitira no solamente atraer y escoger el mejor personal disponible en el
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mercado de trabajo, sino también cubrir las vacantes con la anticipacion solicitada

y proyectar e iniciar los programas de entrenamiento en tiempo oportuno.

La finalidad del reclutamiento es agregar valor a la organizaciéon y a las personas,
atraer a personal valioso y ofrecer una organizacion en la cual los candidatos no
vean Unicamente una fuente de trabajo, sino una posibilidad de desarrollo para
ellos. Asi, entre mas candidatos lleguen, el reclutamiento sera considerable
cuantitativamente; pero si los candidatos son preseleccionados, entrevistados y
pasan al proceso de seleccion, el proceso ganard en calidad. En este orden, es
“‘increible la proporcion de los candidatos que se presentan y los que son

admitidos para disputar el proceso” (Chiavenato, 2002, p. 102).

“‘Aunque la eficacia del reclutamiento sea importante, es necesario considerar que
la calidad del proceso de reclutamiento produce un gran impacto en los
candidatos. Los reclutadores provocan (una) fuerte impresion en los candidatos,
negativa o positiva. Ademas, en el reclutamiento, es esencial la cooperacion entre
linea y staff, los jefes y los asesores” (Chiavenato, 2002, pp. 103-104). Esta
importancia del reclutamiento referida por Chiavenato se observa en la figura

reproducida a continuacion.
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Piramide selectiva del reclutamiento

Candidatos enviados a seleccion
3:2

Candidatos entrevistados
10 3:2

Candidatos (pre)seleccionados
15 3:2

Candidatos que se presentaron
20 4:3

Candidatosinfluenciados
120 6:1

El autor muestra estadisticamente cdmo los bajos indices de superacién en los

pasos de reclutamiento pueden crear un impresion negativa de la empresa, pues
son muy bajos los porcentajes de aprobacion de una a otra etapa del
reclutamiento, suponiendo que “los candidatos influenciados” es la primera etapa y
‘los candidatos enviados a seleccion” es la ultima. En otras palabras, con los

nameros de la figura, podemos observar:

De 120 candidatos influenciados , 20 se presentaron.

De 20 que se presentaron, 15 fueron preseleccionados.

De 15 preseleccionados, 10 fueron entrevistados.

De 10 entrevistados, 5 fueron enviados a seleccion.

De cada 6 candidatos influenciados, 1 se presento.

De cada 4 candidatos que se presentaron, 3 pasaron a preseleccion.
De cada 3 candidatos preseleccionados, 2 pasaron a entrevista.

De cada 3 candidatos entrevistados, 2 pasaron a seleccion.
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5.5. Seleccidn de personal:

Definicion, objetivos e importancia

La seleccion de personas funciona como un filtro que permite que soélo
algunas personas puedan ingresar a la organizacion: las que presenten
(las) caracteristicas deseadas. Existe un dicho popular que afirma que la
seleccién constituye la eleccion adecuada de la persona adecuada para el
lugar adecuado. En términos mas amplios, la seleccion busca los
candidatos —entre los reclutados— los mas adecuados para los cargos de la
organizacion, con el fin de mantener o aumentar la eficiencia y desempefio
del personal, asi como la eficacia de la organizacion. En el fondo, esta en
juego el capital intelectual de la organizacion, que la seleccion debe
preservar o (y) enriquecer. (Chiavenato, 2002, p. 111).

Objetivos

“El objetivo del proceso de seleccion es elegir, entre el conjunto de candidatos

cualificados, captados mediante el proceso de reclutamiento, a la persona que

pueda desempefiar correctamente el puesto. Asi el proceso de selecciéon pretende

medir a priori el rendimiento futuro del trabajador en su puesto” (Sastre y Aguilar,

2003).

Otros objetivos del proceso de seleccién:

Diagnosticar la eficiencia de los candidatos en su desempefio futuro.
Proporcionar el personal requerido con las caracteristicas requeridas en el
tiempo oportuno para cubrir vacantes.

Aplicar los métodos y técnicas idoneos para elegir a los candidatos

adecuados.
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e Observar para su evaluacion a los candidatos seleccionados en el
desempeiio de sus funciones.
e Cumplir con los principios de seleccion a fin de que sea un proceso

eficiente, objetivo, profesional y ético.

Importancia

En la mayoria de las organizaciones la seleccién es un proceso continuo.
La rotacion ocurre de manera inevitable y deja vacantes que deben ser
cubiertas por solicitantes internos o externos a la organizacion, o por las
personas cuyas calificaciones se hayan evaluado con anterioridad. Es
comun una lista de espera de solicitantes a los que se puede llamar cuando
se abren posiciones temporales o permanentes. (Bohlander y Snell, 2008,
p. 245).

El proceso de seleccion implica decisiones importantes (elegir algunos candidatos
en lugar de otros), por ello debe apoyarse en técnicas y pruebas vélidas y
confiables. Sin embargo, para confirmar estas decisiones, es necesario observar
el comportamiento del candidato en su desempefio después de su entrenamiento,
pues tanto una separacibn como un abandono temprano del trabajador

representan costos en dinero y tiempo para la empresa.

Las decisiones de la seleccion toman una mayor importancia en el caso de
directivos y profesionales, ya que la diferencia de resultados entre un candidato

adecuado y quien no lo es puede llegar a equivaler a un afio de salarios.
5.6. El proceso de seleccion de personal

El nimero de pasos del proceso de seleccién, la eleccion y secuencia de cuales
de ellos aplicar varian con el tipo de organizacion, clase y nivel de los puestos a
ocupar. Asi, es indispensable evaluar cada paso en términos de su contribucién al

proceso.
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Los pasos que suelen conformar el proceso de seleccion se describen en los

apartados siguientes.

5.6.1. Los criterios de validez y confiabilidad en el proceso de seleccién de
personal

Reflexionar sobre la validez del proceso de seleccidn es un ejercicio saludable
para las organizaciones si se toma en cuenta que toda decision de elegir a un
candidato es una evaluacién que hace el seleccionador, segun su criterio y punto
de vista, por tanto, esta decision es de caracter humano, es decir, subjetiva. Esta
decision es trascendental y Unicamente se sabra si fue buena o mala con el
desempeiio futuro del candidato seleccionado. Si no es elegido el candidato
adecuado se tienen dos riesgos: escoger a un candidato que puede ser apto para
el puesto, pero no se comprometera con la empresa y a la larga tendra problemas
o la abandonard; no considerar a un excelente candidato para el puesto solicitado
0 para otras futuras vacantes, por haber sido fascinado por el candidato
seleccionado.

Ante este problema, se han desarrollado métodos, técnicas y estrategias para

reducir al minimo la subjetividad del proceso.

“Para determinar la fiabilidad de una prueba de seleccion se puede pasar a un
grupo piloto de candidatos en dos momentos diferentes del tiempo o por dos
evaluadores diferentes y ver si los resultados son consistentes, ‘método del test-
retest” (Sastre, Aguilar, 2003, p. 160).

Una prueba o elemento de seleccion sera valida en la medida que sirva para medir
de manera efectiva el rendimiento futuro del candidato en su puesto. Para validar
el proceso, se contara con informacion suficiente del puesto, que algunas

empresas integran en un profesiograma o documento donde se plasman las
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capacidades, habilidades y caracteristicas que debe tener el candidato para

ocupar el puesto y que influyen en su rendimiento.

Uno de los errores mas frecuentes en el proceso de seleccién es no medir el
grado de adecuacion del candidato a la empresa. Por eso, en el reclutamiento, se
tendra en cuenta tanto la idoneidad del candidato al puesto como su grado de

aceptacion a la organizacion.

5.6.2. Larequisiciéon de personal, la solicitud de empleo

y el curriculum vitae

Estos tres documentos tienen una estrecha correspondencia en los procesos de
reclutamiento y seleccion. Deben compararse frecuentemente durante la
seleccién, para confirmar que los datos aportados tienen relacion con la

requisicion de empleo.
Requisicion de personal

Es un documento interno que elabora el responsable de una de las areas de la
organizacion, en el cual se solicita al area de recursos humanos la cobertura de
una plaza vacante o de nueva creacién. Ademas, explicita las principales
funciones a desarrollar y las caracteristicas que deberan reunir los candidatos a
ocuparla.

Solicitud de empleo

Es un documento que formula el candidato para entregarlo a la empresa, contiene
sus datos personales, estudios realizados, trabajos anteriores, referencias, puesto
solicitado, sueldo y prestaciones pretendidas, etcétera. Las grandes empresas

tienen solicitudes de empleo estandarizadas porque facilitan su analisis y manejo.
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Es importante que el candidato llene la solicitud durante el reclutamiento en
presencia de un reclutador, para observar algunos detalles y realizar pruebas de

grafologia, que no funcionarian si esta llenada previamente.
Curriculum vitae

Es un documento preparado por el candidato para entregarlo a la empresa,
contiene sus datos personales, estudios realizados, ultimos empleos y distinciones
recibidas. Aunque la tendencia actual es presentarlo de forma resumida en una
pagina, también se puede solicitar en forma ampliada, con algunos documentos de

respaldo.

Un andlisis profundo de este documento permite eliminar del proceso de seleccion
a aguellos candidatos que, aun siendo inadecuados, no fueron descartados en el

proceso de reclutamiento.

Las organizaciones pueden disefiar formatos de curriculum vitae que contengan la
informacion en la presentacion y el orden que necesiten para el analisis, captura y

comparacion de datos.
5.6.3. Entrevista de personal

La entrevista de seleccién es una técnica del proceso de seleccion basada en el
proceso de comunicacidon humana entre el entrevistador (seleccionador) y el
entrevistado (candidato) con la finalidad de determinar si el segundo posee las
habilidades, conocimientos, actitudes, etcétera, para ocupar un puesto vacante en
la organizacion. En la entrevista se descubren las pautas de comportamiento y
caracteristicas de la personalidad del candidato, y se informan condiciones
laborales, tareas, actividades, responsabilidades, etcétera, del puesto y la

empresa que ofrece un puesto vacante o de nueva creacion.
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Se ha sobrevaluado la importancia de este elemento a tal grado que muchas
elecciones de candidatos se basan primordialmente en ella. Si bien es cierto que
en la entrevista se puede obtener del candidato informacion imposible de reunir en
otras pruebas, como apariencia fisica, capacidad para hablar y escuchar, sus
puntos de vista del puesto y la empresa, agilidad mental y verbal, sus intereses,
etcétera; también se invierte tiempo en asuntos irrelevantes para el proceso de

seleccioén.

En ocasiones, los entrevistadores dirigen la entrevista para confirmar la impresion
gue se han formado del candidato, influenciada por el analisis de la informacién
obtenida antes de la entrevista: solicitud de empleo, curriculum vitae, resultados
de prueba, etcétera. Se ha observado que cuando esta impresion ha sido
favorable el entrevistador se comporta de manera mas positiva y ofrece al

candidato mas informacion sobre el trabajo y la empresa.

Estos problemas se pueden disminuir sensiblemente cuando se realizan
entrevistas estructuradas en las que el entrevistador sigue un esquema disefiado
previamente, basado en las informaciones de la requisicion y el profesiograma. A
partir de dicha informacion, se elaboran las preguntas y los asuntos a tratar, asi
como el orden en que habran de abordarse. La entrevista estructurada contiene
preguntas estandar que pretenden evaluar a los candidatos en algin aspecto
predeterminado cuantificado a partir de escalas. De esta manera, al terminar la
entrevista, se puede tener una valoracion cuantitativa, la cual resulta, aunque

relativa, mejor que una totalmente subjetiva.
5.6.4. Los examenes de conocimientos (tedricos y practicos)

Son pruebas que tratan de comprobar las habilidades, actitudes, capacidades y
conocimientos técnicos, asi como la formacion profesional, experiencia, practica y

dominio de las tareas del puesto solicitado. Se pueden basar en temas especificos
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0 generales, incluir preguntas tedricas o practicas, y aplicarse de manera oral o0

escrita segun las condiciones de aplicacion.

La importancia de estas pruebas radica en que las respuestas pueden calificarse
con cifras y medirse en escalas; mientras que en otras pruebas las respuestas se
interpretan y comparan, dificilmente son graduadas en escalas. En esta linea,
Sastre y Aguilar (2003) anotan que las pruebas profesionales constituyen un modo
de comprobar la formacién o adiestramiento, los conocimientos adquiridos y el
nivel de dominio de las tareas del puesto. A diferencia de los test, la medida de
dicho nivel suele ser absoluta y discriminatoria. Los test aprecian la diferencia
existente entre las personas en su predisposicion y la aptitud para determinadas
tareas. Por su parte, los exdmenes o pruebas profesionales comprueban el nivel
de conocimientos en términos absolutos. Esto se debe a que para medir
capacidades basta con utilizar indicadores de rendimiento, mientras que para

medir aptitudes es necesario realizar comparaciones con otros individuos.

Ser capaz de distinguir entre los mejores y peores candidatos es muy dificil
cuando se trata de habilidades “blandas” como las que necesitan los vendedores,
directivos y puestos relacionados con el servicio al cliente; sin observar como se
desenvuelven, es muy dificil predecir su eficiencia. Por ello, las técnicas mas
usadas son las muestras de trabajo, que sitian al candidato para observar cémo

reacciona en una situacion similar a la que se encontraria en su puesto.
5.6.5. Test psicométricos: test de inteligencia y test de aptitudes

Los test psicotécnicos se proponen medir el comportamiento de la persona y a
través de ellos se deducen algunos aspectos de la personalidad. Presentan dos
formas: test psicométricos, que miden inteligencia y aptitudes; y de personalidad,

gue examinan la personalidad total del individuo.
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Para su valoracion, los test psicométricos requieren de un grupo normativo que se
utilizara como referencia de comparacion, ya que miden diferencias individuales,
fisicas o intelectuales. A su vez, se dividen en test de inteligencia y test de

aptitudes.

Los test de inteligencia evalian aspectos facilmente observables y cuantificables
como los logicos, analiticos, deductivos, de abstraccidon, asociacion generalizada,
razonamiento, juicio o ponderacion de la inteligencia humana. Estos aspectos se
relacionan con funciones o actividades profesionales que requieren cierto nivel de

juicio, conocimiento y compresion de relaciones complejas.

Los test de aptitud miden la capacidad para realizar tareas concretas, especificas
y de rendimiento que requieren destreza, operaciones repetitivas y de
manipulacion. Hacer alguna tarea con éxito depende de una aptitud general y de
otra o varias aptitudes especificas. Al respecto, Sastre y Aguilar (2003, p. 167)
afirman: “No sélo se requiere inteligencia para desempefiar bien una labor, sino
también capacidad operativa para poder ejecutarla. Estos test pueden medir, entre
otras cosas, la capacidad mecanica, la capacidad administrativa y las aptitudes
psicomotoras o cualidades psicomotoras”.

5.6.6. Test de personalidad

Los test de personalidad se proponen evaluar aspectos facilmente observables y
cuantificables, como ldgicos, analiticos, deductivos, de abstraccion, asociacion
generalizada, razonamiento, juicio o ponderacién de la inteligencia. Ademas,
pueden representarse en forma de inventarios o cuestionarios, o mediante

pruebas proyectivas.

La personalidad es el resultado de la combinacion de factores de orden biolégico,
psicolégico y social, cuyo resultado es un conjunto de rasgos de caracter y
temperamento condicionados por la herencia, la propia voluntad y los habitos
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adquiridos. Induce a las personas a comportarse de una manera determinada ante
diversas situaciones, consciente 0 inconscientemente, independientemente del

contexto o momento.

En la actualidad, se admite que la personalidad se puede medir de forma clara

desde cinco dimensiones:

Extroversion. Forma de la comunicacion: activa, pasiva, agresiva, excitable.
Afabilidad. Grado de cordialidad: generosa tolerante, honesta, flexible.

Diligencia. Modo de actividad: responsable, lenta, formal, organizada.

w0 N PR

Estabilidad emocional. Equilibrio: seguridad, tranquilidad, independencia,
habilidad para enfrentar situaciones de estrés, ansiedad o frustracion.
5. Apertura a la experiencia. Aceptacion del cambio: intelectual, filosdfica,

creatividad y curiosidad.

Las dos dimensiones de la personalidad son prondsticos dominantes del
rendimiento en todos los puestos.

5.6.7. El uso de la grafologia

“La grafologia es el arte de obtener retratos psicoldgicos a través del analisis e
interpretacion de la escritura o grafismo. Para realizarlo, es preciso conocer a
fondo, tanto las leyes como las técnicas de la escritura, y asi sustentar un juicio

psicoldgico riguroso”. (Sastre y Aguilar, 2003).

Desde hace tiempo, la grafologia ha ocupado un lugar en las pruebas de seleccion
en empresas de todo el mundo. Son aplicadas porque la escritura nace
directamente del cerebro y no es modificada ni por el instrumento ni por el érgano
usado, revelando al sujeto mismo. La variedad y detalle de la escritura ofrecen

caracteristicas del caracter y aptitudes de la persona. Antes o después, aflora el
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verdadero yo en un escrito, develando la personalidad del autor lo quiera o no.
Con el analisis gréafico se logra diferenciar entre caracteristicas permanentes del
temperamento, parte importante de la personalidad, y las que pueden ser

modificadas por la situacion o capaces de ser aprendidas.

Dadas las caracteristicas de la prueba, debe ser aplicada por un experto en la

materia.
5.6.8. Poligrafo y pruebas de honestidad

El poligrafo o detector de mentiras o verdades se esta aplicando en la actualidad
en algunas empresas, sobre todo las dedicadas a seguridad y manejo de valores,
como apoyo al proceso de seleccién y de evaluacién del desempefio. De igual
forma, se ha venido utilizando en México como un medio en las “pruebas de
confianza” en algunas dependencias gubernamentales. También se conoce como

“estudio de confidencialidad”.
El empleo del poligrafo se inicié en el ambiente judicial de Estados Unidos, donde
se ha prohibido su aplicacion en el ambito laboral. En México, no hay

disposiciones legales que limiten su uso.

Segun la encuesta hecha por el sitio electronico www.elempleo.com, los estudios

de confiabilidad mas recurrentes en las empresas son los siguientes:

e Verificacion de referencias laborales: 92%

e Verificacion del certificado judicial y antecedentes: 90%
e Verificacion del documento de identidad: 76%

e Visita domiciliaria: 72%

e Verificacion de diplomas y actas
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Esta técnica debe ser analizada detenidamente porque puede ser considerada
como una invasion a la intimidad de las personas, 0 contener en su cuestionario
base preguntas muy agresivas. Muchas personas se ponen nerviosas en las
sesiones de peligro y, por lo general, se limitan a contestar “no” o “si,” lo cual

aflade mayor presion a las personas en su respuesta.

Asimismo, el uso de esta prueba debe ser limitado en virtud de que las demas
pruebas de seleccion, si son bien disefiadas y aplicadas, pueden dar la

informacion que se intenta obtener con el poligrafo.
5.6.9 Técnica assessment center

Como parte del proceso de seleccion de candidatos para algunos puestos, sobre
todo gerenciales, las empresas contratan los servicios de assessment center
(centros de evaluacion gerencial) generalmente en sus propias instalaciones. Los
métodos de estos centros estan constituidos por programas de pruebas diversas
donde las simulaciones son el componente esencial. Se trata de aplicar, tanto en
forma individual como en grupo, diversas pruebas: cuestionarios, estudios de
casos, juegos de papel o bandeja, representacion de papeles, presentacion y

discusion de proyectos, etcétera.

El centro evalla en forma estandarizada el comportamiento de los candidatos, con
multiples medidas y la participacion de diversos observadores entrenados y
técnicos, quienes realizan juicios acerca de las respuestas y comportamiento a las
simulaciones disefiadas al efecto. También pueden incluir pruebas de

conocimiento, aptitudes, de personal y entrevista estructurada.

Todas las pruebas de estos centros estan encauzadas a simular una situacién lo
mas real posible del puesto, ambiente y actividades del trabajo a desempefiar por

los candidatos, y asi observar directamente sus habilidades y desenvolvimiento, al
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tiempo de reconocer algunas de sus caracteristicas personales. La observacion

puede ser directa o bien a través de una camara oculta.

5.6.10. Examen médico

La organizacion debe establecer, por su cuenta, la realizacion de un examen
meédico, en consultorios y laboratorios de su confianza, para tener la certeza que

los candidatos gozan de buena salud.

Objetivos del examen médico:

Determinar si las condiciones fisicas del candidato son Optimas y satisfacen

los requerimientos para el desempefio eficaz del trabajo.

e Prevenir el riesgo de un contagio infeccioso que el candidato pueda llevar a
la empresa.

e Conocer si el candidato tiene alguna enfermedad crénica o estd bajo
tratamiento médico que impida el desempefio del trabajo solicitado o tenga
que separarse tempranamente de la empresa.

e Cerciorarse que algun candidato no tenga adiciones a las drogas o al

alcohol.

5.6.11. Investigacion de antecedentes laborales

Por lo general, esta investigacién se realiza telefénicamente, aunque tratandose
de altos ejecutivos resulta mejor hacer una visita personal, para observar detalles
de la empresa donde trabajé el candidato y que podrian representar factores
importantes a considerar en el proceso de seleccion. En ambos casos, conviene
desarrollar un formato para vaciar los datos obtenidos y luego capturarlos en el

sistema integral de recursos humanos.
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Es frecuente que los jefes anteriores expresen con sinceridad su actuacion en los

siguientes puntos:

Cumplimiento y eficiencia en su puesto
¢ Responsabilidades que tuvo a cargo

e Relaciones con jefes y subordinados

e Remuneraciones

e Puntualidad

e Iniciativa

e Motivo de separacion

5.6.12. Estudio socioeconémico

Verificar los datos personales y familiares del candidato sirve para obtener
informacion adicional sobre su condicién y nivel de vida econémica y social. Una
visita domiciliaria revela informacion del candidato y su familia sobre sus
costumbres, formas de pensar y actuar, actitudes, responsabilidad, trabajo y

superacion.

Un formulario sistematizado puede servir para registrar lo siguiente:

¢ Ubicacién geogréfica y nivel socioecondmico de la zona

e Sila casa donde habita es propia o rentada

¢ Numero de personas que habitan la casa

e Gastos de transportacion y servicios con los que cuenta: agua, luz, teléfono,
Internet, etcétera

e Tipo de casa y condiciones higiene, numero de cuartos, lamparas o focos,
namero de bafios, habitaciones, tipos de acabado, estado de

mantenimiento.
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e Grado de estudio y ocupacion, trabajo o actividad de los miembros de la

familia.

Asimismo, posibilita comparar la informacion proporcionada por el candidato con la
recibida por parte de las referencias profesionales o personales. Ademas, permite
comprobar la congruencia y rectitud de los ingresos del candidato y sus familiares

con el tipo y nivel de vida que llevan.
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5.7. Ladecision final de seleccion

La decision para incorporar al mejor de los candidatos (a quien se calificO mas alto

en las pruebas, principalmente de conocimiento o capacidad, psicométricas y

personalidad, asi como la entrevista y pruebas de seleccién) no debe ser tomada

por el area de recursos humanos, sino por el futuro jefe. “La decision final no le

corresponde al seleccionador, ésta debera tomarla quien fungird como futuro jefe.

El seleccionador solo propone y presenta al mejor o mejores de los candidatos

reclutados, y asesora, con base en las pruebas realizadas en la decision” (LIanos,
Martinez, y Rodriguez 2011, p. 78).

Decisioén final

Después que se ha hecho una seleccion preliminar en el departamento de
empleo, los solicitantes que parecen mas prometedores son remitidos a
departamentos con vacantes. Ahi son entrevistados por gerentes o
supervisores, quienes suelen tomar la decision final y comunicarla al
departamento de empleo. Debido al peso que por lo general se da a las
elecciones, los gerentes y supervisores deben estar capacitados para que
su papel en el proceso de seleccién no invalide los esfuerzos mas rigurosos
del personal del departamento de RH.

En organismos gubernamentales la seleccion de personas para ocupar
vacantes se hace a partir de listas o registros de candidatos elegibles. Por
lo comun se envian al funcionario que lo requiera tres o0 mas nombres de
personas del inicio de registro. Este acuerdo da cierta libertad a quienes
hacen la seleccion y, al mismo tiempo, preserva el sistema de mérito.
(Bohlander y Snell, 2008, p. 281).
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Las funciones de recursos humanos concluyen cuando esta area presenta al area

solicitante los candidatos que obtuvieron las mejores calificaciones; puede, sin

embargo, asesorar sobre el contenido y resultados de las pruebas aplicadas.

5.8. Evaluacion de los procesos e
Instrumentos de seleccion

Cada empresa debe conocer si el proceso de seleccion es adecuado y
proporciona los resultados esperados: eficiencia, eficacia y actuacion con los

costos operacionales minimos, concretadas en la optimizacion del tiempo,

esfuerzo y recursos utilizados. Con este propésito, es necesario involucrar en lo
pertinente a las areas operacionales en este proceso.

La evaluacion también implica comparar lo ejecutado contra lo planeado, detectar

errores en los procedimientos, funciones y actividades, analizar el uso de

recursos, implementar las correcciones pertinentes y, si es necesario, replantear
los objetivos y metas del proceso de seleccion.
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5.9. Analisis de costos y beneficios en

la decision de seleccidn

¢Los objetivos del proceso se alcanzaron en el menor tiempo posible, con el
optimo esfuerzo y un minimo uso de recursos? Esta pregunta es obligada en la
evaluacion del proceso: es necesario comparar lo planeado con lo realizado. El
proceso de seleccion puede tener un costo elevado cuando se utilizan varias
pruebas y se contratan agencias especializada en alguna parte del proceso; aun
cuando sus costos no sean onerosos, es importante llevar a cabo una evaluacion
de su eficiencia. La relevancia de esta evaluacion se manifiesta en los costos
indirectos por la rotacion, ausencias, mal rendimiento y separacién temprana del

personal elegido.

Es indudable que, en espera de haber alcanzado los objetivos al menor costo
posible y oportunamente, cuando se han logrado resultados eficientes y eficaces,
estos atributos estadn relacionados con la optimizacion del tiempo, esfuerzo y

recursos utilizados.

También la evaluacion del proceso permite la retroalimentacién y se pueden
detectar desviaciones, errores, pruebas no adecuadas o mal aplicadas, confusion
de los objetivos o irrealidad de metas, etcétera. En este orden, existen muchos

indicadores para medir la eficiencia de la seleccién, como los siguientes.

-
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e Los que miden resultados inmediatos. Contrataciones/entrevistas
realizadas, ofertas/aceptaciones de ingreso, numero de vacantes
cubiertas/costos del proceso.

e Otros que proporcionan informacion a largo plazo. indice de rotacion y
retencion, indices de rendimiento de los nuevos contratados.

e Otros especificos. indice de tolerancia, que mide la eficiencia de la fuente

de reclutamiento.

5.10. Tipos de seleccion de personal

5.10.1. La seleccion de personal por objetivos

La planeacion estratégica de recursos humanos se construye después de la
planeacién estratégica de la organizacion y busca adaptarse a ella para contribuir
a su realizacion. En cuanto a seleccion, la planeacion sefiala el perfil,
caracteristicas y cualidades con las que los individuos son seleccionados, y el

resultado obtenido permite tomar la decision sobre su contratacion.

Asimismo, la planeacién de recursos humanos de la organizacién debe tener en

cuenta la movilidad interna, entradas, salidas, promociones y transferencias:

La contratacién por objetivos implica la determinacion de objetivos bien
delimitados y la posibilidad de que el candidato pueda ofrecer sus
habilidades, capacidades, conocimiento, experiencia y caracteristicas para
lograrlos; desagregacion de los objetivos en el corto y mediano plazo;
criterios de evaluacion y medicién de los resultados; el medio y los métodos
de retroinformacion (feedback), entre otros atributos mas. (Chiavenato,
1981, pp. 335-356).

245 de 331
Cuarto Semestre



- T

54 * .{;_.‘”l'.'y:u Administracion

SUAJED
5.10.2. La seleccion de personal basada en normas de competencia laboral

El Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencias Laborales fue
creado por decreto presidencial el 2 de agosto de 1995, como un mecanismo para
incrementar la competitividad de México en los mercados internacionales. A su
vez, el Consejo de Normalizacién y Certificacion de Competencia Laborales
(CONOCER) promovio la creacion del Sistema Nacional de Competencias, el cual
es un instrumento del gobierno federal que contribuye a la competitividad
econOmica, al desarrollo educativo y al progreso social de México, con base en el

fortalecimiento de las competencias de las personas (CONOCER, 2013).

Para enfrentar con éxito los desafios de los mercados cada vez méas globalizados,
México requiere de empresarios, trabajadores, docentes y servidores publicos mas
competentes. En esta linea, el Sistema Nacional de Competencias facilita los
mecanismos para que las organizaciones e instituciones publicas y privadas

cuenten con personas mas competentes.
El Sistema Nacional de Competencias esté integrado por tres niveles.

1) Nivel estructural
Sector laboral. Tres consejeros propietarios
Congreso del Trabajo (CT)
Confederacion Revolucionaria de Obreros y Campesinos (CROC)

Confederacion de Trabajadores de México (CTM)

Sector empresarial. Tres consejeros propietarios
e Consejo Coordinador Empresarial (CCE)
e Confederacion Patronal de la Republica Mexicana (COPARMEX)
e Confederacion de Camaras Industriales de los Estados Unidos
Mexicanos (CONCANACO)
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Sector gobierno. Seis consejeros propietarios
e Secretaria de Educacién Publica (SEP)
e Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS)
e Secretaria de Economia (SECOM)
e Secretaria de Agricultura, Ganaderia y Pesca (SAGARPA)
e Secretaria de Turismo (SECTUR)
e Secretaria de Energia (SENER)
e Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP)

2) Nivel estratégico

Integrado por los comités de gestion por competencias, que definen los
estdndares de competencia de las personas y soluciones de evaluacion y
certificacion. En estos comités participan los lideres de los empresarios y de los

trabajadores de los diversos sectores productivos del pais.

3) Nivel operativo

Aqui se realizan los procesos de evaluacion con base en portafolios de evidencias
y los procesos de certificacion de las competencias de las personas. En este nivel
participa la red CONOCER de prestadores de servicios, integrada por las
entidades de evaluacion y certificacion, los organismos certificadores, los centros
de evaluacion y los evaluadores independientes, quienes operan manteniendo una

filosofia de excelencia en el servicio a usuarios.

Dentro del Sistema Nacional de Competencias, se llevan a cabo diversas acciones
generadoras de valor para los trabajadores y empleadores de México, como las
enunciadas a continuacion (CONOCER, 2013).

e Integracién de comités sectoriales de gestion por competencias. Definen la
agenda de capital humano para la competitividad de los diversos sectores
del pais.
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e Desarrollo de estandares de competencia. Describen los conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes que una persona debe tener para realizar
sus funciones con alto nivel de desempefio. Son definidos en conjunto por

empresarios y trabajadores.

e Estandares de competencia inscritos en el Registro Nacional de Estandares
de Competencias del CONOCER. Se convierten en referentes nacionales
para la certificacion de competencias de personas, son fuente de
conocimiento para empleadores y trabajadores e insumo para desarrollar
programas curriculares alineados a los requerimientos de los sectores

productivo, social, educativo y de gobierno del pais.

e Expansion de la oferta de formacion, evaluacion y certificacion de
competencias de las personas. Esto para dar a México una estructura
robusta y de alcance nacional, con participacion amplia de los sectores
educativo (publico y privado), empresarial y laboral.

e Transferencia de conocimiento de mejores practicas sobre el desarrollo de

modelos de gestion con base en competencias.

e Desarrollo de estudios sectoriales para la generacién de inteligencia en el
fortalecimiento del capital humano con base en las competencias de las

personas.

A manera de conclusion, la seleccion de personal por objetivos dejara las técnicas
y pruebas que miden capacidades, habilidades y aptitudes; y sera una estrategia
que imperara en el futuro de las organizaciones, mas acorde con los temas del
mercado de recursos humanos: globalizacién, competitividad y calidad. Al

respecto, Sastre y Aguilar (2003) afirman:
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(-..) una competencia es un atributo, o una mezcla de ellos, a partir de de
los comportamientos de la persona, que dotan al empleado de una
capacidad de obtener un desempefio excelente en alguna tarea o trabajo.
Es ese criterio que permite diferenciar al empleado de rendimiento medio
del rendimiento excelente de lo que marcaria la diferencia entre simple
capacitacion y competencia.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

Los objetivos de la administracion de recursos humanos son integrar, desarrollar y
retener personal para las organizaciones. La integracion se lleva a cabo en tres
procesos: reclutamiento, seleccion e induccién de personal. A su vez, el
reclutamiento tiene como propésito fundamental instrumentar una serie de
procedimientos para atraer un numero suficiente de candidatos con la calidad
adecuada y en el momento oportuno, que posibilite cubrir las necesidades de
personal detectadas. También trata de crear una reserva de candidatos para
considerarlos en nuevas vacantes. El reclutamiento estara siendo eficiente en la
medida que pueda atraer a candidatos calificados y valiosos para la organizacion,

que ademas vean a la empresa como un excelente lugar trabajo.

El proceso de reclutamiento consta de cuatro fases: 1) Identificacion de la vacante,
2) ldentificacién de los candidatos, 3) Atraer candidatos con fuentes y medios,

internos y externos, de reclutamiento y 4) Recepcion de solicitudes.

La requisicion de personal es el documento interno de una solicitud de cobertura
elaborada por el departamento que necesita cubrir un puesto vacante. La
identificacion de los candidatos se logra a través de la determinacion de los
requisitos y caracteristicas de la descripcion y especificaciones del puesto. La
siguiente etapa incluye dos decisiones importantes del reclutamiento: qué fuentes
y medios se van a utilizar para buscar los candidatos potenciales para cubrir las
requisiciones de persona; y si el proceso se basara en un reclutamiento interno o
externo, o una combinacion de ambos. Las fuentes de reclutamiento son sitios

donde se puede atraer a los candidatos para cubrir los puestos vacantes que

-
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ofrecen las empresas. Los medios de reclutamiento son las vias o canales
empleados para llamar la atencion a los posibles candidatos y atraerlos a una

posible incorporacién a la empresa.

Las fuentes internas de reclutamiento mas recurrentes son los ascensos,
trasferencias, recomendaciones, sindicato interno, consulta de archivos y listas de
espera, evaluacion del desemperio, inventario de recursos humanos, graficas de
remplazo e intranet. Por lo general, se ocupan como fuentes externas las bolsas
de trabajo internas de otras empresas, agencias de trabajo, bolsas de trabajo
externas, escuelas, universidades e instituciones de posgrado, camaras del ramo,
grupos de intercambio con otras empresas, sindicatos externos, firmas
consultoras, sociedades de empleo temporal, correo electronico e Internet.
También se aprovechan medios internos como la publicidad en tableros, boletines
y revistas, publicidad en agencias y empresas del corporativo, puertas abiertas,
intranet y mantas. En cuanto a los medios externos, son los anuncios en
periddicos, avisos en revistas especializadas, correo electrénico, paginas web,

teléfono, radio, television, correos ordinarios y murales.

Tanto en las pequefias como en las grandes empresas, el proceso de
reclutamiento suele concluir con la entrega de la solicitud de empleo. Es
importante que el candidato llene la solicitud durante el reclutamiento en presencia
de un reclutador que advierta algunos detalles y realice pruebas de grafologia (lo

gue no funcionaria si la solicitud se elabora previamente).

El segundo proceso de la integracion es la seleccion: filtro que permite que nada
mas las personas con las caracteristicas requeridas puedan ingresar a la
organizacién. El numero de pasos del proceso de seleccion, su eleccién y
secuencia varian con el tipo de organizacién y clase de puestos a ocupar. La
requisicion de personal, solicitud de empleo y curriculum vitae son las fuentes de

verificacion de los requisitos solicitados.
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Ante el problema de una mala seleccién, se han desarrollado métodos, técnicas y
estrategias para reducir la subjetividad del proceso al minimo. Una prueba o
elemento de seleccidn serd valido en tanto sirva para medir de manera efectiva el

rendimiento futuro del candidato en su puesto.

Los documentos, técnicas y pruebas usados habitualmente son el test de
aptitudes, test de inteligencia, test de personalidad, entrevista de personal,
investigacion de antecedentes laborales, estudio socioeconémico, examen
médico, grafologia, poligrafo y técnica assessment center. Cada empresa necesita
verificar si el proceso de seleccién es adecuado y proporciona los resultados
esperados: eficiencia y eficacia, asi como una operacion con los costos minimos.
Por todo lo anterior, también es importante implicar en lo pertinente en este

proceso a todas las areas operacionales.

Hoy dia, se ejercen dos tipos de seleccion de personal. Una por objetivos,
construida después de la planeacion estratégica de la organizacién y busca
adaptarse a ella para contribuir a su realizacion. Y otra por competencias, que
marca un atributo o una mezcla de ellos, que capacitan al empleado para obtener
un desempefio 6ptimo en alguna tarea o trabajo, y facilitan diferenciar entre el
empleado de rendimiento medio y el de excelencia.
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GLOSARIO DE LA UNIDAD

Assessment center
Centros de evaluacién gerencial, ubicados generalmente en sus propias

instalaciones. Las simulaciones son su componente esencial.

Competencia
Conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes que una persona

debe tener para realizar sus funciones con un alto nivel de desempefio.

Curriculum vitae
Documento que contiene el historial del candidato, con sus datos personales,

estudios realizados, ultimos empleos, distinciones recibidas, etcétera.

Entrevista de seleccién
Técnica del proceso de seleccion entre el seleccionador y el candidato, que sirve
para determinar si el entrevistado tiene las caracteristicas para ocupar un puesto

vacante en la organizacion.

Estudio socioecondmico
Verificacion de los datos personales y familiares del candidato. Permite obtener

informacion sobre su condicion y nivel de vida econdmica y social.

Fuentes de reclutamiento

Sitios donde se puede atraer a los candidatos para cubrir los puestos vacantes.

253 de 331
Cuarto Semestre



vy DR NI :
SAn it ik Administracion
g B Y
e M y .
Ly /

Grafologia
Técnica para obtener retratos psicolégicos a través del analisis e interpretacion de

la escritura.

Investigacion de antecedentes laborales

Investigacion sobre el desemperio del candidato en sus empleos anteriores.

Medios de reclutamiento
Canales por medio con los cuales se llama la atencion a los posibles candidatos.

Poligrafo
Técnica apoyada en un aparato denominado “detector de mentiras”. Se utiliza en
México como un medio en las pruebas de confianza en algunas dependencias

gubernamentales.

Requisicion de personal

Documento interno de solicitud de cobertura de una vacante.

Seleccidn
Proceso para un candidato a ocupar una vacante, apoyado en técnicas y pruebas
validas y confiables.

Solicitud de empleo
Documento elaborado por el candidato que requiere un empleo vacante en la

empresa.

-
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MESOGRAFIA
BIBLIOGRAFIA RECOMENDADA
Autor Capitulo Paginas
Sastre, M. y Aguilar, E. (2003). Direccién de
recursos humanos. Un enfoque estratégico. 11 143-159
Madrid: McGraw-Hill.
Chiavenato, I. (2002). Gestion del talento 4 84-108
humano. Bogota: McGraw-Hill. 5 109-140

BIBLIOGRAFIA BASICA

Dessler, G. y Varela, R. (2002). Administracion de recursos humanos: un enfoque

latinoamericano (2.2 ed.). México: Pearson Prentice-Hall.

Dolan, S. (2003). La gestion de los recursos humanos. Preparando profesionales
para el siglo XXI (2.2 ed.). Madrid: McGraw-Hill.

Gbémez, L., Balkin, D. y Cardy, R. (2004). Gestion de recursos humanos (5.2 ed.).

Madrid: Pearson Prentice Hall.
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SITIOS DE INTERNET

Sitio Descripcion

http://www.sedena.gob.mx/index.php/ | Sitio de reclutamiento de la Secretaria

reclutamiento/ de la Defensa Nacional

http://www.semar.gob.mx/sitio 2/ Sitio de la Secretaria de Marina.

Ingreso a la Armada

http://www.ssp.gob.mx/portalWebApp | Policia Federal Preventiva.

Iwlp.c? _c=7d1 Convocatorias. Reclutamiento
Ascensos
http://mx.jobrapido.com/ Bimbo Ofertas de trabajo
http://mx.jobrapido.com/ Ofertas de trabajo Grupo Modelo
https://www.occ.com.mx/ Vacantes Grupo Carso

http://noticias.elempleo.com/colombia | Tendencias laborales

/tendencias laborales/seleccione-al-

personal-mnes-confiable-para-su-
organizacin-n/8128324

http://www.conocer.gob.mx/index.php | Sistema Nacional de Competencias

/queeselsnc.html

257 de 331
Cuarto Semestre


http://www.sedena.gob.mx/index.php/reclutamiento/
http://www.sedena.gob.mx/index.php/reclutamiento/
http://www.semar.gob.mx/sitio_2/
http://www.ssp.gob.mx/portalWebApp/wlp.c?__c=7d1
http://www.ssp.gob.mx/portalWebApp/wlp.c?__c=7d1
http://mx.jobrapido.com/
http://mx.jobrapido.com/
https://www.occ.com.mx/
http://noticias.elempleo.com/colombia/tendencias_laborales/seleccione-al-personal-mnes-confiable-para-su-organizacin-n/8128324
http://noticias.elempleo.com/colombia/tendencias_laborales/seleccione-al-personal-mnes-confiable-para-su-organizacin-n/8128324
http://noticias.elempleo.com/colombia/tendencias_laborales/seleccione-al-personal-mnes-confiable-para-su-organizacin-n/8128324
http://noticias.elempleo.com/colombia/tendencias_laborales/seleccione-al-personal-mnes-confiable-para-su-organizacin-n/8128324
http://www.conocer.gob.mx/index.php/queeselsnc.html
http://www.conocer.gob.mx/index.php/queeselsnc.html

Administracion

51

J

ok

R A

(

UNIDAD 6

CONTRATACION E INDUCCION DE
PERSONAL




g 3 *’ éﬂé&}, tura: Administracion

SUAyED

OBJETIVO PARTICULAR

El alumno comprendera los objetivos, importancia y proceso de contratacion e

induccion de personal, asi como las nuevas formas de contratacion.
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INTRODUCCION

Esta unidad se inicia con la contratacion, base legal del trabajo. Presenta una
forma escrita entre contratante y ofertante, que al estar subordinada a la otra
persona recibe un pago de un salario. Existen tres tipos de contrato individual: por
obra determinada, por tiempo determinado y por tiempo indeterminado. El articulo
25 de la Ley Federal del Trabajo (Ley Federal del trabajo, 2012) establece los

datos y condiciones minimos que debe contener un contrato individual de trabajo.

Por lo regular, las empresas inician su formalizacion de la relacion laboral con la
firma de un contrato individual de trabajo; y las dependencias gubernamentales lo
hacen con la firma del nombramiento. Estos documentos sirven para los tramites
de alta en las instituciones que obliga la normatividad laboral: SAT, IMSS,
ISSSTE, INFONAVIT y FOVISSSTE.

En la actualidad, se detallan formas de contratacion acordes a las nuevas
exigencias de competitividad, globalizaciébn y desarrollo tecnolégico: horario

flexible, trabajo a distancia y outsourcing.

Asimismo, un tema de importancia en esta unidad es la induccién de los nuevos
empleados en la organizacién y sus objetivos. Otro gran contenido es la induccion,
gue se ocupa de introducir a los nuevos empleados en la organizacion (ademas de
otros objetivos que debe cumplir). Los métodos de induccién mas utilizados por las
organizaciones son el proceso selectivo, funciones del puesto, supervisor o

comparfiero como tutor, grupo de trabajo y programa de integracion.

Por ultimo, se analiza el manual de bienvenida, que contiene la informacién basica

de la empresa para integrarse a la organizacion.

-
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TEMARIO DETALLADO
(10 Horas)

6. Contratacion e induccién de personal

6.1. Definicion, objetivos e importancia

6.2. Contratacion individual
6.2.1. Definicion de contrato individual
6.2.2. Necesidades legales y administrativas
6.2.3. Alta en el IMSS, ISSSTE, INFONAVIT, FOVISSSTE y en el Registro
Federal de Contribuyentes en su caso

6.3. Nuevas formas de contratacion
6.3.1. Horarios flexibles
6.3.2. Trabajo a distancia
6.3.3. Trabajo en el extranjero
6.3.4. El outsourcing
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6.1. Definicion, objetivos e

Importancia

Definiciéon

La contratacion es la forma escrita de la relacion de trabajo entre patron y
trabajador. Al respecto, el articulo 20 de la Ley Federal del Trabajo (LFT)
establece: “Se entiende por relacidén de trabajo cualquiera que sea el acto que le
dé origen, la prestacion de un trabajo personal subordinado a una persona

mediante el pago de un salario” (LFT, 2012).

No es necesario que la relacion de trabajo sea formalizada para que tenga efecto
la normatividad de la LFT. Es decir, se considera a una persona como trabajador y
a otra como patrén cuando preste un servicio subordinado a esa otra persona a

cambio de un salario, aun cuando no haya un contrato por escrito.
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6.2. Contratacion individual

La contratacion individual es la relacién de trabajo que se establece entre un
trabajador y un patrén para la prestacion de un trabajo personal subordinado
mediante el pago de un salario. En el contrato de trabajo, se determinan las

responsabilidades y derechos de los trabajadores, asi como los del patron.

Es muy importante recordar que existe en nuestro pais la contratacion colectiva,

sefalada en el articulo 386 constitucional.

Contrato colectivo de trabajo (Art. 386 de la LFT, 2012): Es el convenio celebrado
entre uno o varios sindicatos de de trabajadores y uno o varios patrones, 0 uno o
varios sindicatos de patrones, con objeto de establecer las condiciones segun las

cuales debe prestarse el trabajo en una o varias empresas.

Contrato-Ley (Art. 404 de la LFT). Es el convenio celebrado entre uno o varios
sindicatos de trabajadores y varios patrones, 0 uno o varios sindicatos de
patrones, con objeto de establecer las condiciones segun las cuales debe
prestarse el trabajo en una rama determinada de la industria, y declarado
obligatorio en una o varias entidades federativas, en una zona 0 varias zonas
econdémicas que abarguen una o mas de dichas entidades federativas, o en todo

el territorio nacional.
6.2.1 Definicién de contrato individual

La formalizacion de esta relacion de trabajo se realiza mediante contrato de

trabajo.
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El segundo parrafo del articulo 20 de la LFT marca la definicion del contrato
individual: “Contrato individual de trabajo, cualquiera que sea su forma o
denominacion, es aquel por virtud del cual una persona se obliga a prestar a otra

un trabajo subordinado, mediante el pago de un salario” (LFT, 2012).

En el contrato de trabajo, se determinaran las responsabilidades y derechos de los
trabajadores, asi como los del patrén.

Entre los tipos de contrato de trabajo, se encuentran los siguientes:

1. Contrato de trabajo por obra determinada. “Cuando lo exija la naturaleza.
Generalmente este tipo de contrato de trabajo se aplica en las obras de
construccion.” (Art. 36, LFT).

2. Contrato de trabajo por tiempo determinado. “Cuando lo exija la naturaleza
del trabajo, el ejemplo mas comun de su aplicacion es durante la época
decembrina, donde las empresas por motivo del incremento de sus ventas
requieren contratar personal s6lo durante esas fechas” (Art. 37, LFT).

3. Contrato de trabajo por tiempo indeterminado. “A falta de especificacion
expresa —por obra o tiempo determinado— la relacion serd por tiempo
indeterminado” (Art. 35, LFT).

Objetivos

Ademas de los objetivos administrativos del contrato individual, los objetivos
legales tienen una importancia fundamental, porque se deben establecer los datos
y condiciones minimos de trabajo, expresados en las siguientes fracciones del
articulo 25 de la LFT (2012):

I.  Nombre, nacionalidad, edad, sexo, estado civil, domicilio del trabajador y

del patrén.
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II. Si la relacién de trabajo es por obra o tiempo determinado o tiempo
indeterminado.
[ll.  El servicio o servicios que deban prestarse, los que se determinaran con la
mayor precision posible.
IV. Ellugar o los lugares donde debe prestarse el trabajo.
V. Laduracién de la jornada.
VI. Laformay el monto del salario.

VIl.  Eldiay el lugar de pago del salario.

VIIl. La indicacién de que el trabajador serd capacitado o adiestrado en los
términos de los planes y programas establecidos o que se establezcan en
la empresa, conforme a lo dispuesto en esta Ley.

IX. Otras condiciones de trabajo tales como dias de descanso, vacaciones y

demas que convengan el trabajador y el patron.
Importancia

La LFT también define conceptos como trabajo, trabajador de confianza, patrén,
relacion de trabajo, contrato individual de trabajo, existencia de un contrato de
trabajo y condiciones de trabajo. Estas definiciones deben ser tomadas en cuenta,
ya que una contratacién por tiempo determinado, de un trabajador de confianza,
directivos, etcétera, no se establece por la denominacién que la empresa quiera
darle, sino que estas definiciones ya estan contenidas en esa ley. El patrén
tampoco puede establecer a su criterio la duracion de la jornada, lugar de trabajo o

salarios, pues son condiciones ya reguladas.

Por lo anterior, es importante que la empresa, si no cuenta con un departamento
legal, se asesore con un licenciado especializado en derecho laboral, al menos en

Sus primeras contrataciones.

265 de 331
Cuarto Semestre



- T

54 * .{;_.‘”l'.'y:u Administracion

SUAJED
6.2.2. Necesidades legales y administrativas

Las necesidades administrativas para la empresa surgen a partir de la relacion de
trabajo. Usualmente, las empresas inician su formalizacion con la firma de contrato
individual de trabajo; y las dependencias gubernamentales con la firma del
nombramiento. Ambos documentos sirven para continuar la formacion del
expediente y comenzar la prestacion del servicio con las responsabilidades,
derechos y obligaciones para el trabajador y la empresa o dependencia

gubernamental.

6.2.3. Alta en el IMSS, ISSSTE, INFONAVIT, FOVISSSTE y en el Registro

Federal de Contribuyentes en su caso

Alta el Registro Federal de Contribuyentes (RFC)

Desde los procesos de reclutamiento y seleccion, las empresas solicitan a los
candidatos copia de su cédula de identificacién fiscal (RFC). En caso contrario, la
empresa contratante debera realizar, en un plazo perentorio, la inscripcién del

trabajador ante la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP).

El articulo 27 del Cddigo Fiscal de la Federacion (Camara de Diputados, 2013)
establece que las personas morales, asi como las personas fisicas que deban
presentar declaraciones periédicas o estén obligadas a expedir comprobantes
fiscales por los actos o actividades que realicen o por los ingresos que perciban,

deberan solicitar su inscripcion en el Registro Federal de Contribuyentes y su
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certificado de firma electronica avanzada, asi como proporcionar la informacion
relacionada con su identidad, domicilio y, en general, sobre su situacion fiscal
mediante los avisos que establecen en el reglamento de este Codigo. Asimismo,
las personas a que se refiere este péarrafo estaran obligadas a manifestar al

Registro Federal de Contribuyentes su domicilio fiscal.”

El servicio de Administracion Tributaria (SAT) de la SHCP asigna en la cédula de
identificacion fiscal una clave para cada persona fisica o moral inscrita, que debera
marcarse en toda documentacion y tramite fiscal.

Alta en el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS)

En su articulo 2, la Ley del Seguro Social (Ley del Seguro

Social, 2013) establece que la seguridad social tiene por

finalidad garantizar el derecho a la salud, la asistencia

médica, la proteccion de los medios de subsistencia y a
los servicios sociales necesarios para el bienestar
individual y colectivo, asi como el otorgamiento de una

pension que, en su caso y previo cumplimiento de los

IMSS

Usualmente, el tramite administrativo es conocido por los trabajadores y las areas

requisitos legales, sera garantizada por el Estado.

de recursos humanos como “alta en el Seguro Social”, al igual que la cédula de
identificacion fiscal. En caso de que el trabajador contratado no haya sido inscrito
con anterioridad, la empresa contratante debera realizar, en un plazo perentorio, la

inscripcion del trabajador en el IMSS.

Es importante informar al trabajador recién inscrito por la empresa lo siguiente:
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e La copia sellada y destinada a €l servird para que se inscriba €l y sus
familiares en la clinica del IMSS que le corresponde en razén de su
domicilio.

e Esa copia le sera requerida para cualquier asunto y tramite ante esa

institucion.
Alta en el Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabajadores

. ‘ La inscripcion del trabajador y patrén al Instituto del Fondo
Nacional de la Vivienda para los Trabajadores esta estipulada
en el articulo 5 del Reglamento de Inscripcién, Pago de

INFONAVIT Aportaciones y Entero de Descuentos al INFONAVIT
(Reglamento INFONAVIT, 2013).

ARTICULO 5. Los formatos que el Instituto autorice para la individualizacion de las
cantidades correspondientes por concepto de aportaciones al Fondo Nacional de
la Vivienda para su abono en la subcuenta de vivienda y descuentos a cada
trabajador, deberan contener la informacién necesaria para la identificacion de

patrones y trabajadores y seran publicados en el Diario Oficial de la Federacion.

El disefio de los formatos ser& establecido por el Instituto y su presentacion podra
ser, en su caso, mediante documento, a través de medios magnéticos, digitales,
electronicos o de cualquier otra naturaleza que determine el Instituto. Estos

formatos seran de libre reproduccion.

Para quedar en orden con el INFONAVIT (2013) es suficiente con que el patron
presente estos avisos ante el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), dentro

de un plazo de cinco dias habiles.
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Alta en el Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del
Estado (ISSSTE)

El tramite de afiliacion del trabajador ante el Instituto de
Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del
Estado (ISSSTE) es realizado en el Sistema Nacional de

Afiliacion y Vigencia de Derechos (Art. 6 del Reglamento de

ISSSTE Afiliacion, Vigencia de Derechos vy Cobranza).

En articulo 7 del mismo Reglamento menciona que un “administrador’ se hara

cargo del Sistema Nacional de Afiliacion y Vigencia de Derechos de manera
electrénica, y entre otros aspectos se hara cargo de la afiliacion del trabajador y de
los familiares (Art. 8).

Asimismo, habra una base de datos que cada unidad administrativa se hara cargo
llenar, concretamente en el “otorgamiento de los seguros, prestaciones y servicios,
y se utilizara, para la identificacion y acreditacion de los derechos de los afiliados y
sus familiares derechohabientes, por lo que no se requerira documentacién o

informacion adicional a la ya registrada en dicha base de datos” (Art. 9).

Alta en el Fondo de la Vivienda del ISSSTE (FOVISSSTE)

La afiliacion al FOVISSSTE (Ley Federal del Trabajo, 2012)

es automatica a la afiliacion al ISSSTE, porque este

Instituto maneja el fondo de vivienda para los trabajadores

FOVISSSTE de dependencias y entidades gubernamentales.
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Articulo 167. El Instituto administrard el Fondo de la Vivienda que se integre con
las aportaciones que las dependencias y entidades realicen a favor de los

trabajadores (Ley Federal del Trabajo, 2012).

El Instituto contara con una Comisidbn Ejecutiva que coadyuvara en la
administracion del Fondo de la Vivienda de acuerdo con el reglamento que emita

la Junta Directiva.

El Fondo de la Vivienda tiene por objeto establecer y operar un sistema de
financiamiento que permita a los trabajadores obtener crédito barato y suficiente,
mediante préstamos con garantia hipotecaria en los casos que expresamente
determine la Comision Ejecutiva del Fondo de la Vivienda. Estos préstamos se

haran por una sola vez.
Articulo 169. Los recursos afectos al Fondo de la Vivienda se destinaran:

I. Al otorgamiento de créditos a los trabajadores que sean titulares de las
subcuentas del Fondo de la Vivienda de las Cuentas Individuales y que tengan
depdsitos constituidos a su favor por mas de dieciocho meses en el Instituto (Ley
Federal del Trabajo, 2012).

El importe de estos créditos debera aplicarse a los siguientes fines:
a) A la adquisicion o construccién de vivienda.
b) A la reparacion, ampliacion o mejoramiento de sus habitaciones.

c) A los pasivos contraidos por cualquiera de los conceptos anteriores.

La ley sefiala también que el trabajador tendra el derecho de elegir la vivienda
nueva o usada, a la que se aplique el importe del crédito que reciba con cargo al
fondo de la vivienda, misma que podra o no ser parte de conjuntos habitacionales

financiados con recursos de dicho Fondo.
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6.3. Nuevas formas de contratacion

En estos primeros afnos del siglo XXI, la evolucién de las sociedades, economias
globalizadas, el crecimiento exorbitante de las ciencias y tecnologia, las redes de
comunicaciones instantaneas y mundiales, el impresionante desarrollo de los
equipos y los sistemas de computacién, etcétera, han impactado, entre otros
campos, la educacion y la economia. En el contexto de la asignatura, nuestro
interés se centra en la incidencia de todo esto en las organizaciones, en particular

en las areas de recursos humanos.

Esta evolucion se observa en las nuevas formas y practicas de gestion y como se
considera el papel de los recursos humanos en las funciones y desarrollo de las

empresas. El avance anterior puede ser descrito principalmente en tres aspectos.

1. La orientacién administrativa preocupada por el control. Los departamentos
de recursos humanos tienen un rol burocratico y administrativo; sus
preocupaciones fundamentales son el manejo de noémina y el control de las

personas.

2. Enfasis en las relaciones de trabajo. Con el crecimiento y complejidad de
las operaciones de las empresas, también crecieron las actividades y
responsabilidades de los departamentos de recursos humanos, adquiriendo

mayor protagonismo en la empresa.

3. Enfoque estratégico. La atencion de la empresa y las areas de personal se
orientan a la competitividad, mercados, atencién al cliente, diversificacion
de actividades y mercados. El futuro de las empresas depende de la

eficiencia y desarrollo de sus recursos humanos
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Otros cambios de directrices actuales de las organizaciones y, por tanto, en las

directrices de los departamentos de personal:

1. Productividad. Las empresas mas productivas se distinguen de las menos
productivas, entre otros aspectos, por combinar cantidad y calidad en la
produccion, y por el trato y orientacion que dan a la gestion de recursos
humanos. En muchos casos, la productividad no depende exclusivamente
de una mayor aplicacién al trabajo y estimulos por elevar las cuotas de
produccion, sino de la capacidad, creatividad y capacitacion de los recursos

humanos

2. Calidad de vida en el trabajo. La idea de que los trabajos puedan ser
ingratos ha sido abandonada. Hoy, la tendencia es contratar empleados
gue al ingresar consideren a la empresa como un buen lugar para trabajar y
promover el incremento de compromiso y realizar mayores contribuciones
con ella. Cubrir estas nuevas aspiraciones por medio de programas hara
que los empleados se sientan mas satisfechos y, por tanto, mejorara su
calidad de vida en el trabajo. Ejemplo de ello son los nuevos disefios de
puestos de trabajo, sistemas de carreras y formacion, sistemas de

retribucion mas equitativos, etcétera.

3. Cumplimiento de la nueva normatividad laboral. Las organizaciones tienen
que respetar escrupulosamente nuevas leyes, reglamentos y contratos
colectivos que afectan y marcan limites de actuacién, practicamente en
todas las funciones y actividades de la gestion de los recursos humanos:
reclutamiento, seleccion, retribuciones, capacitacion, higiene y seguridad en

el trabajo, relaciones laborales, etcétera.

La evolucion en las técnicas, procedimientos y normas legales de recursos

humanos han afectado también las formas de contratacion desarrollando nuevas
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modalidades de contratos de trabajo, algunas de ellas para beneficiar a los
trabajadores y otras, desafortunadamente, para coartar sus derechos
(permanencia de las relaciones contractuales, antigiedad, prestaciones, derecho

de afiliacion, etcétera).
Contratacion por honorarios

Debido a la gran oferta de profesionistas, una tendencia actual de la contratacion
es por honorarios. La competencia en el mercado de recursos humanos hace que

se acepten empleos en menores condiciones econdmicas.

Esta asignatura, Planeacion e integracion de los Recursos Humanos, es propicia
para subrayar los derechos y obligaciones que debemos cumplir como futuros
profesionistas, con la observacién de las leyes nacionales, en particular las del
impuesto de sobre la renta y la del trabajo. Al respecto, conviene hacer las

siguientes observaciones.

Articulo 2606 del Codigo Civil Federal. El que presta y el que recibe los servicios
profesionales; pueden fijar, de comun acuerdo, retribucion debida por ellos (Justia
México, 2010).

Los contratos por honorarios, contratos por obra determinada o proyectos
especificos estan regulados por los codigos civiles. En el pago por honorarios,
también llamado prestacion de servicios profesionales por honorarios, se
establece un contrato de caracter civil entre el prestador del servicio
(“profesionista”) y quien solicita el servicio (“cliente”); por esta razon, este ultimo no
puede ser llamado “patrén” y no esta obligado a cumplir con los derechos
laborales, como las prestaciones establecidas en la Ley Federal del Trabajo

(2012) u otorgar seguridad social como se haria en un contrato de indole laboral.
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Es muy comun que en los contratos por honorarios aparezca la siguiente
clausula: “Esta perfectamente entendido que no existe ni existirA una
relacion laboral de subordinacion entre el ‘cliente’ y el ‘profesionista’, por lo
gue no se generaran derechos obrero patronales que regula la Ley Federal

del Trabajo”.

El segundo parrafo del articulo 20 de la ley Federal del Trabajo (2012)
establece que el contrato individual de trabajo, cualquiera que sea su forma
o denominacion, es aquel en virtud del cual una persona se obliga a prestar

a otra un trabajo personal subordinado, mediante el pago de un salario.

No se debe olvidar que esta ley dispone toda relacion laboral existente y se
puede comprobar si se cumplen las siguientes caracteristicas: cubrir una
actividad debidamente determinada, cubrir un horario establecido y realizar
lo anterior en un lugar previamente convenido, sin importar que se haya

firmado un contrato por prestacion de servicios profesionales.

El articulo 84 de la Ley del Impuesto sobre la Renta dispone que son
ingresos por prestacion de un servicio personal independiente las
remuneraciones que deriven de servicios cuyos ingresos no estan
considerados en el capitulo | (de los ingresos por salarios y en general por
la prestacibn de un servicio personal subordinado) de este titulo. Se
entiende que los ingresos por la prestacion de un servicio personal

independiente los obtiene en su totalidad quien presta el servicio.

6.3.1. Horarios flexibles

"La oficina regional de Sentry Insurance Company en Scottsdale, Arizona,

descubrié que el horario flexible daba muchas ventajas a los empleados que
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trabajaban en las areas de reclamaciones, contratacion de RH”. (Bohlander y
Snell, pp. 167-168).

El horario flexible en una practica con gran aceptacion entre las empresas y se ha
difundido internacionalmente; permite al trabajador cumplir su horario de trabajo
estableciendo él mismo la hora de entrada y salida, dentro de un periodo
establecido por la empresa. Sin embargo, hay un periodo central en el cual todos
los empleados deben coincidir porque la empresa necesita que todos estén en sus
puestos, generalmente de 11.00 a 14.00 h. Asi, por ejemplo, si la jornada es de 40
h semanales, las horas de entrada pueden ser de 6.00 a 11.00 h y las de salida de
14.00 a 19.00 h.

Los horarios flexibles son aplicados usualmente en algunas empresas der
servicios, dependencias de gobierno y otras organizaciones con grandes
operaciones de oficina. Esto es muy atractivo para el trabajador, pues le permite
ajustar su tiempo para asuntos familiares y personales, porque puede empezar a
laborar antes de las 9.00 h y terminar después de las 17.00 h, que son los limites

de los horarios tradicionales.
La jornada laboral flexible diaria se divide en dos zonas horarias:

e Horario basico. Los empleados tienen que estar en su puesto de trabajo.

e Horario flexible. El empleado puede elegir como completar su jornada.

Ademas, ciertas empresas han pactado con algunos de sus trabajadores la
jornada laboral flexible, de modo que les permita elegir diariamente la organizacion
de sus actividades de trabajo y descanso. También puede haber varios tipos de
semanas laborales inusuales, como de cuatro dias con trabajo de diez horas
diarias. En algunas organizaciones hospitalarias, se trabaja tres turnos de 12

horas y los siguientes cuatro dias estan libres.
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Ventajas de los horarios flexibles (Bohlander y Snell, p. 168):

e Mayor conformidad con los horarios de trabajo.
e Reduccion de rotacion y ausentismo de personal.
e Los empleados pueden programar sus horarios y dias en los que seran mas
productivos.
e Menor tiempo y costo de transporte para desplazarse a los centros de
trabajo.
e Menores presiones que para cumplir horarios estrictos.
e Mayores opciones para contratar y retener personal.
e Efectos positivos en la productividad y confiabilidad de los empleados.
Sin embargo, este tipo de horarios tiene algunos inconvenientes (Bohlander y
Snell, p. 168):

¢ No son aplicables a los trabajos con procesos en cadena.

¢ No son apropiados para algunos puestos.

e Pueden implicar problemas de comunicacion.

¢ No facilitan las reuniones de trabajo de grupo.

e Para efectos de supervision, en ocasiones, algunos de los gerentes tendran

gue ampliar sus horarios de trabajo.
6.3.2. Trabajo a distancia

Esta forma de contratacion ya se realizaba con anterioridad en México, sobre todo
en la industria del vestido y calzado (se denominaba trabajo a domicilio). La Ley

Federal de Trabajo lo define de la siguiente manera:

Art. 311. Trabajo a domicilio es el que se ejecuta habitualmente para un patron, en
el domicilio del trabajador o en un local liboremente elegido por el, sin vigilancia ni

direccién inmediata de quien proporciona el trabajo. (LFT, 2012).
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Art. 312. El convenio por virtud del cual el patron venda materias primas u objetos
a un trabajador para que este los transforme o confeccione en su domicilio y
posteriormente los venda al mismo patrén, y cualquier otro convenio u operacion

semejante, constituye trabajo a domicilio.

En este tipo de trabajo no necesariamente el patron vende la materia prima al
trabajador, solamente la entrega para su transformacion. En ocasiones, se presta

el equipo para realizar el trabajo.

Hoy dia, se han puesto de moda los trabajos relacionados con las actividades de
computo, donde el empleado trabaja en su casa en una computadora conectada a
las oficinas centrales: “Uno de los cambios mas dinamicos, y que puede tener
mayor alcance, es el trabajo a distancia. El trabajo a distancia es el uso de
computadoras personales, redes de trabajo y otras tecnologias de comunicacion
para realizar en el hogar actividades que, por lo comun se realizan en el lugar de
trabajo” (Bohlander y Snell, 2008, p. 169).

Ventajas del trabajo a distancia:
e Mayor flexibilidad para realizar el trabajo.
e Mayor numero de posibles candidatos por esa condicién de trabajo.
e Mayor tiempo disponible para atender asuntos personales.
e Ahorro en costos de transporte.
e Aumento de la productividad.
e Reduccion de rotacion y ausentismo de personal.

e Mayor posibilidad de retener empleados valiosos.

Desventajas del trabajo a distancia:
e Menor interaccion con los comparieros de trabajo.
e Descenso de la creatividad.
¢ Dificultad para establecer estandares de desempefio y evaluacion.
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¢ Dificultad para establecer un salario equitativo.

Aunque parece que este tipo de trabajo no se puede difundir extensamente, si
tiene aceptacion en la comunidad cientifica y con trabajadores técnicos que

pueden llevarse trabajo de disefio, programacion o montaje a casa.
6.3.3. Trabajo en el extranjero

El offshoring, también denominado sourcing global, es la préactica
controvertida de trasladar los trabajos al extranjero. Sin embargo, casi la
mitad de los 500 mejores lideres ejecutivos de finanzas y recursos humanos
encuestados dijo que sus empresas ya estaban utilizando el offshoiring o
considerando usarlo en los proximos tres afios, segun estudios realizados
por Hewitt Asociated. (Karyn, R., en Bohlander y Snell, p. 20).

Paises como Estados Unidos y algunos de Europa atraen mano de obra de
naciones como India, Filipinas, Rusia, China, México, Brasil y Hungria, ya que
pagan salarios bajos. Sin embargo, conlleva pérdida de productividad durante la
transicion de los trabajadores, dificultades con el idioma, despido de trabajadores
nacionales, dificultades con la normatividad extranjera, inestabilidad econémica y

politica, etcétera.
6.3.4. El outsourcing

Hoy, la relacion laboral entre las organizaciones y los trabajadores ha cambiado la
base de la transaccién. Cada vez menos personas laboran para un solo
empleador durante toda su vida. Al mismo tiempo, a través de Internet mucha
gente esta buscando nuevas oportunidades de trabajo (por ejemplo, las mujeres
laborar en forma independiente o0 medio tiempo). Algunos autores afirman que el
outsourcing es una prueba de estas tendencias; otros sostienen que es una forma

de desvincular al empleado con su trabajo.
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Apoyados en la reduccion significativa de costos de los recursos humanos,
quienes defienden este tipo de contratacion afirman que ha sido una de las
tendencias mas significativas de los udltimos afios y lo seguird siendo hasta
eliminar el Ultimo costo de costos excedentes de contratacion de personal: “De
acuerdo con la empresa de investigacion Gartner, Inc., en 2005, mas del 85% de
los empleadores en Estados Unidos esperaban contratar por medio de outsourcing
al menos una funcion de los RH” (Bohlander y Snell, 2008, p. 20). El outsourcing,
ademas, “significa contratar alguien fuera de la empresa para desempeiiar tareas

que se pueden ejecutar al interior de ésta” (Bohlander y Snell, 2008, p. 20).
La contratacion por outsourcing esta teniendo auge en los siguientes casos:

e Servicios de mantenimiento y limpieza

e Servicios de vigilancia y seguridad

e Servicios de contabilidad y finanzas

e Publicidad, promocion y ventas

e Desarrollo de sistemas de proceso de coémputo
e Asuntos juridicos

e Manejo de ndominas

e Provisiéon de alimentos
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6.4. Induccidn

Como se ha analizado, segun varios autores, la etapa de integracion consta de
tres procesos: reclutamiento, seleccion e induccién. Otros autores incorporan la
integracion a la contratacion. En el caso de nuestro pais, es fundamental el
estudio detallado de la contratacion porque nuestras leyes mexicanas han sido
pensadas, disefladas y promulgadas para seguridad del trabajador; la fuerza de
negociacion y defensa de varios sindicatos son también factores que revisten de

importancia a la contratacion.

En este orden, este apartado se dedica a la induccion, también conocida como
orientacion, socializacién, introduccion y ubicacion. Con frecuencia, en México,
este proceso no se aplica en las empresas de la iniciativa privada ni en los

organismos gubernamentales.
6.4.1. Definicidn, objetivos e importancia
Definicion

La orientacién es la actividad de recursos humanos que se ocupa de
introducir a los nuevos empleados en la organizacién, en los contenidos de
Su puesto y presentarles a otras personas con las que trabajaran. En
general, la orientacién es parte del proceso de ubicacién del empleado, el
cual se relaciona con el proceso de socializacion. Este Gltimo proceso es el
gue sirve para ofrecer informacion sobre las normas y cultura de la
organizacion, lo que facilita el funcionamiento efectivo. (Dolan 2003, p. 109).

-
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Importancia

Por ser el primer acercamiento del recién egresado universitario a la empresa, es
necesario que el programa de induccion esté apoyado por la alta direccion y sea
conducido con una actitud de respeto y cordialidad, de manera que su
productividad, identificacion, rendimiento y confianza se vean influidos por este
contacto original. Los empleados de nuevo ingreso pueden desear aportar nuevas
capacidades, talentos y oportunidades a la organizacion, pero gran parte de ese
entusiasmo, creatividad y compromiso iniciales pueden perderse ante una mala

induccion.
Objetivo

El objetivo primordial del proceso de induccion es que los empleados de nueva

contratacion sigan motivados e involucrados con la organizacion.
Otros objetivos de la induccién (Chiavenato, 2002, p. 158):

e Que el empleado conozca la mision, visidn, objetivos, valores, normas,
lenguaje y cultura de la empresa.

e Adaptacion al puesto de trabajo en el menor tiempo posible.

e Hacer productivo al nuevo empleado en el tiempo minimo.

e Reducir los costos del puesto en marcha.

e Moderar la atencion de los compafieros y supervisores de trabajo.

e Abatir la rotacién de personal.

e Disminuir las renuncias tempranas de los trabajadores recién ingresados.

e Atenuar el estrés, ansiedad e incertidumbre del nuevo empleado.

e Prevenir errores en los canales de comunicacion respecto a las funciones,
jerarquias y procedimientos, etcétera.

e Desarrollar expectativas realistas.
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6.4.2. Elementos fundamentales de un programa de induccion

En épocas pasadas, la induccion se realizaba de manera informal. En la

actualidad, existe aprobacion sobre la necesidad de formalizar este proceso y

considerarlo como un asunto de integracién a largo plazo, ya que puede implicar

una buena relacion entre el empleado y la empresa, y ser un elemento de fijacion

y mantenimiento de la cultura organizacional.

Métodos de induccidén mas utilizados:

Proceso selectivo. Se inicia en la seleccion y en las ultimas entrevistas se
informa al candidato sobre su futuro ambiente de trabajo, cultura de la
empresa, principales actividades a realizar, retos, asi como de sus

comparieros, supervisor y jefes inmediatos.

Funciones del puesto. Desde el inicio, el empleado recién ingresado debe
recibir sus tareas con las suficientes exigencias y éxitos esperados de él;
para tener después, gradualmente, tareas mas complicadas y desafiantes.
Asi, podré interiorizar las expectativas y estandares de un excelente

desemperio.

Supervisor 0 comparfiero como tutor. La persona asignada representara el
punto de unién con la organizacion y la imagen de la empresa, y debe
acompanfar y orientar al nuevo empleado en el periodo de entrenamiento
inicial. Para servir como un verdadero tutor, la persona sefalada observara
un alto grado de seguridad, de modo que no se sienta afectada por el éxito
o fracaso del nuevo empleado. Po ello, es muy importante que el instructor

cuide los siguientes aspectos:
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= Comunicar toda la informacién detallada y clara de las
funciones a desempeiiar.

» Facilitar toda la informacion técnica para ejecutar las tareas.

» Propiciar la retroalimentacion apropiada para que el nuevo
empleado entienda el alcance de su desempefio.

Grupo de trabajo. Asignar el entrenamiento del nuevo empleado a un grupo
de compaferos puede generarle un efecto positivo y duradero, por la gran
influencia sobre las creencias y actitudes de sus comparieros respecto a la

organizacién y como debe ser su comportamiento.

Programa de integracion o induccion. Es el principal medio de socializacion
de las organizaciones. Con dicho programa, el nuevo empleado aprende e
incorpora los valores, normas, sistemas, procedimientos y, sobre todo, los
estandares que la organizacion considera primordiales y apropiados para el
desemperio de su personal. Conviene que estos programas sean disefiados
y aplicados en forma conjunta por areas de capacitacion y operativas de la
empresa. En el caso de altos ejecutivos, dichos programas pueden tardar
meses y abarcar varias areas de la organizacion, con un subgerente o

director como tutor.

6.4.3. Manual de bienvenida

Casi siempre, el empleado de recién ingreso recibe un manual con informacion

basica de la empresa para integrarse a la organizacién. En este orden, se

transcribe a continuacién la figura “Manual del empleado de una organizacion”,

muestra en forma sintética este medio de induccion (Chiavenato, 2002).
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Menaje de bienvenida

Historia de la organizacion

Negocio de la organizacion

Usted es su futuro

Lo que usted debe conocer:

Horario de descanso
Periodo de descanso
Ausencias de trabajo
Registros y controles
Dias de pago

Prevencién de accidentes
Utilizacion de teléfonos
Supervision

Sitio de trabajo

Sitio de utileria y desplazamiento

6.4.4. Reglamento interno de trabajo

¢,Cuales son sus beneficios?:

Vacaciones y descanso semanal
Dias festivos

Seguro de vida en grupo
Asistencia médica-hospitalaria
Estacionamiento y transporte
Programas de entrenamiento
Plan de sugerencias

Planes de seguridad social

Servicio social

Beneficios especiales para usted:

Sindicato
Planes educativos
Restaurante y cafeteria

Club recreativo

La Ley Federal de Trabajo (2012) ilustra de manera clara qué es un reglamento

interno de trabajo y su utilidad como medio de induccion a los nuevos empleados.

El articulo 422 establece su definicion:

El reglamento interior de trabajo es el conjunto de disposiciones obligatorias para

trabajadores y patrones en el desarrollo de los trabajos en una empresa o

establecimiento.
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No son materia del reglamento las normas de orden técnico y administrativo que

formulen directamente las empresas para la ejecucion de los trabajos.

Como se puede apreciar en el segundo parrafo de este articulo, las caracteristicas

técnicas y administrativas deben estar contenidas en otros documentos internos

de la empresa.

El articulo 423 de la LFT (2012) dispone sus contenidos. El reglamento contendra:

VI.

VII.

VIII.

Horas de entrada y salida de los trabajadores, tiempo destinado para las
comidas y periodos de reposo durante la jornada;

Lugar y momento en que deben comenzar y terminar las jornadas de
trabajo;

Dias y horas fijjados para hacer la limpieza de los establecimientos,
maquinaria, aparatos y Utiles de trabajo;

Dias y lugares de pago;

Normas para el uso de los asientos o sillas a que se refiere el articulo 132,
de la misma LFT, fraccion V;

- Mantener el numero suficiente de asientos o sillas a disposicién de
los trabajadores en las casas comerciales, oficinas, hoteles,
restaurantes y otros centros de trabajo analogos. La misma
disposicion se observara en los establecimientos industriales cuando
lo permita la naturaleza del trabajo.

Normas para prevenir los riesgos de trabajo e instrucciones para prestar los
primeros auxilios;

Labores insalubres y peligrosas que no deben desempeiiar los menores y la
proteccion que deben tener las trabajadoras embarazadas;

Tiempo y forma en que los trabajadores deben someterse a los examenes
meédicos, previos o periodicos, y a las medidas profilacticas que dicten las

autoridades;
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IX. Permisosy licencias;

X. Disposiciones disciplinarias y procedimientos para su aplicacion. La
suspension en el trabajo como medida disciplinaria no podra exceder de
ocho dias. El trabajador tendréa derecho a ser oido antes de que se aplique
la sancion; y

Xl.  Las demas normas necesarias y convenientes de acuerdo con la naturaleza
de cada empresa o establecimiento, para conseguir la mayor seguridad y

regularidad en el desarrollo del trabajo.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

Esta unidad se inicié con el tema de la contratacion, que es la forma escrita de la
relacion de trabajo entre patron y trabajador. La Ley Federal del Trabajo. (LFT)
refiere la base legal de esta ley sobre trabajo: la relacién de trabajo, cualquiera
gue sea el acto que le dé origen, o cualquiera que sea la denominacion con que se
consigne la prestacibn de un trabajo personal subordinado a una persona

mediante el pago de un salario.

Existen tres tipos de contrato individual: por obra determinada, por tiempo
determinado y por tiempo indeterminado. El articulo 25 de la LFT establece los

datos y condiciones minimos que debe contener un contrato individual de trabajo.

Usualmente, las empresas inician su formalizacion de la relacién laboral con la
firma de contrato individual de trabajo. Las dependencias gubernamentales
formalizan la relacion de trabajo con la firma del nombramiento. Estos documentos
sirven para los tramites de alta en las instituciones que obliga la normatividad
laboral: SAT, IMSS, ISSSTE, INFONAVIT y FOVISSTE.

Ante las condiciones actuales de expansion y especializacion de los mercados, las
empresas han impulsado nuevas formas de contratacion acordes con las
exigencias de competitividad, globalizacion y desarrollo tecnolégico: un horario
flexible que permite al trabajador elegir cumplir su horario de trabajo,
estableciendo él la hora de entrada y salida, dentro de un periodo fijado por la
empresa; trabajo a distancia, especialmente con los trabajos relacionados con las

actividades de computo el empleado labora en su casa en una computadora
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conectada a las oficinas centrales; y outsourcing, que implica que un tercero
contrate a alguien fuera de la empresa, para desempefar tareas que se pueden

ejecutar al interior de la misma.

Otro gran tema abordado en la unidad es la induccién, actividad del area de
recursos humanos que se ocupa de introducir a los nuevos empleados en la
organizacion. El objetivo primordial del proceso de induccibn es que los
empleados de nueva contratacion sigan motivados e involucrados con la
organizacion. Los métodos de induccion mas utilizados por las organizaciones son
el proceso selectivo, funciones del puesto, supervisor o compafiero como tutor,

grupo de trabajo y programa de integracion.

Por ultimo, se analizé el manual de bienvenida, con la informacion béasica de la
empresa para integrarse a la organizacion, y se presentd un ejemplo de las

secciones minimas que debe contener.
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GLOSARIO DE LA UNIDAD

Cédula de identificacion fiscal (RFC)
Documento del trabajador con el cual se registra el cumplimiento de sus

obligaciones fiscales por sus percepciones como trabajador.

Contratacioén individual

Relacion de trabajo establecida entre un trabajador y un patron.

Contratacion colectiva
Convenio celebrado entre uno o varios sindicatos de trabajadores y uno o varios
patrones, o uno o varios sindicatos de patrones, con objeto de establecer las

condiciones segun las cuales debe prestarse el trabajo en una o varias empresas.

FOVISSSTE
Fondo de la Vivienda del ISSSTE. Por extension, derechos relativos a la vivienda
para los trabajadores de las dependencias gubernamentales.

IMSS

Instituto Mexicano del Seguro Social. Por extensién, denominacién de los
derechos de los trabajadores de las empresas de la iniciativa privada: salud,
asistencia médica, proteccion de los medios de subsistencia y servicios sociales
necesarios para el bienestar individual y colectivo, asi como el otorgamiento de

una pension.
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Induccidn
Proceso para introducir a los nuevos empleados en la organizacion en los

contenidos de su puesto y presentarles a las personas con quienes trabajaran.

INFONAVIT
Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabajadores. Por extension,
derechos relativos a la vivienda para los trabajadores de las empresas de la

iniciativa privada.

ISSSTE

Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado. Por
extension, derecho a los seguros, servicios y prestaciones de los trabajadores de
dependencias gubernamentales.

Relacion de trabajo
Cualquiera que sea el acto que le dé origen, o cualquiera que sea la denominacion
con que se consigne la prestacion de un trabajo personal subordinado mediante el

pago de un salario.

Trabajo a distancia
Actividades que el empleado realiza en su casa y entrega fisicamente o por medio

de una computadora conectada a las oficinas centrales.

-

290 de 331
Cuarto Semestre



o e \ WL

¥ By
W WY
Saees U SUAJED

Administracion

MESOGRAFIA

BIBLIOGRAFIA BASICA

Autor Capitulo Paginas
Chiavenato, I. (2002). Gestion del

talento humano. Bogotd: McGraw- 6 159-172
Hill.

Dolan, Simon L. et al. (2003). La

gestibn de los recursos humanos.

Preparando profesionales para el 5 109-117
siglo XXI. (2.2 ed.). Madrid: McGraw-

Hill.

BIBLIOGRAFIA COMPLEMENTARIA

Bohlander, G. y Snell, S. (2008). Administracion de recursos humanos (14.2 ed.).

México: Thompson.

Dessler, G. y Varela, R. (2003). Administracion de recursos humanos: un enfoque

latinoamericano (2.2 ed.). México: Pearson Prentice-Hall.

Cuarto Semestre

291 de 331




:}a" f .:&‘.”L.’}l Administracion
v N Wi
& 2 l(:.’n »

SUAJED

Gbomez, L., Balkin, D. y Cardy, R. (2004). Gestion de recursos humanos. (5.2 ed.).

Madrid: Pearson Prentice-Hall.

Karyn, R. “HR Needs Large Role in off-shoring”. Revista HRMMagazine 590, mayo
de 2004, num. 45, pp. 30-32. En: Bohlander, G. y Snell, S. Administracion de
recursos humanos (14.2 ed.). México: Thompson.

México. Ley Federal del Trabajo. Editorial Alfaro, 2007.

Werther, Jr. y Davis K. (2002). Administracion de personal y recursos humanos
(5.2 ed.). México: McGraw-Hill.

SITIOS DE INTERNET

Sitio Descripcion

www.mexicolegal.com.mx/verindivid Ejemplo de contrato individual
ual.php?id=353

www.mexicolegal.com.mx/verindividu | Ejemplo de contrato a domicilio
al.php?id=147
www.mitecnologico.com/Main/Inducci | Programa de induccién a la

onEmpresa empresa
www.sspc.chiapas.gob.mx/web/manu | Ejemplo de manual de induccion

ales/manual-induccion.pdf de una dependencia

gubernamental
http://dof.gob.mx/nota_detalle.php?co | Reglamento del INFONAVIT
digo=5233352&fecha=10/02/2012
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http://www.diputados.gob.mx/LeyesBi | Cadigo Fiscal de la Federacién
blio/pdf/8.pdf
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBi | Ley del Seguro Social
blio/pdf/92.pdf

http://mexico.justia.com/federales/cod | Codigo Civil Federal

igos/codigo-civil-federal/libro-

cuarto/parte-segunda/titulo-

decimo/capitulo-ii/

http://www.diputados.gob.mx/LeyesBi | Ley Federal del Trabajo
blio/pdf/125.pdf
http://www.normateca.gob.mx/Archiv | Reglamento del cobranza del
0s/44 D 2711 10-06-2011.pdf ISSSTE
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UNIDAD 7

LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS EN LA GLOBALIZACION
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno comprenderda la importancia de la administracion de recursos humanos

en la atencion de trabajadores expatriados.

-
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INTRODUCCION

Esta unidad se divide en tres partes. En la primera, se analiza como la
incorporacion de las empresas a los mercados internaciones enfrenta varios
problemas, en particular la integracion de los recursos humanos. Las empresas
transnacionales deben tomar en cuenta que existen diferencias considerables en
los sistemas legales de los paises locales donde habran de extender sus

actividades y practicas.

Se mencionan algunos aspectos de ordenamientos estadounidenses: Titulo VII de
la Ley de derechos, Ley sobre la Discriminaciéon en el Empleo por Motivos de
Edad, Ley de Estadounidenses con Discapacidades. También se enuncian
elementos de la normatividad laboral en la Unidn Europea: Directriz para Igualdad
de Remuneracion, Convencion para la Igualdad en la Remuneracion No. 100 de la
OIT, Lineamientos para las Corporaciones Multinacionales de la OCD y Pacto

Global de Naciones Unidas.

En la segunda parte, se aborda la integracion del expatriado al ambito laboral, que
depende de la etapa del proceso de expansion internacional en que se encuentre
la empresa: exportacion, filial de ventas, division internacional, producto
global/division de zona, global multidimensional y transnacional. La gestion de
recursos humanos también depende de los enfoques etnocéntrico, policéntrico,
regiocéntrico o geocéntrico. La integracion de los recursos humanos al ambito
laboral en el extranjero se plantea a través de las siguientes cuatro etapas de la
administracion de recursos humanos: reclutamiento y seleccion, capacitacion,

retribuciones y evaluacion del desempefio.

-
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Y en la tercera parte se detallan los cinco elementos esenciales en la capacitacion
y programas de desarrollo para preparar a gerentes y empleados a trabajar en el
ambito internacional: ensefianza del idioma, capacitacion cultural, evaluacion y
trayectoria del desarrollo de carrera, administracion del tiempo personal y familiar,
y repatriacion. Se detallan tanto los factores de éxito en la repatriacion de

empleados como los que constituyen un fracaso en este proceso.
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TEMARIO DETALLADO
(6 Horas)

7. Laadministracion de recursos humanos en la globalizacién
7.1. Aspectos legales
7.2. Integracion al ambito laboral

7.3. Integracion familiar a su nuevo ambiente

-
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7.1. Aspectos legales

En la década de 1980, las empresas ponian atencién al desarrollo de paises como
Alemania y Japén, los cuales habian tenido una recuperacion asombrosa después
de haber sido derrotados en la Segunda Guerra Mundial. Buscaban en ellos las

soluciones a sus propios problemas de desatrrollo.

En la actualidad, las empresas, sobre todo grandes, estan dando un gran salto
hacia la globalizacion de sus actividades econdmicas y de recursos humanos para
competir adecuadamente en mercados que se han internacionalizado. La
economia mundial ha sufrido grandes cambios, como la Uniébn Europea y la
integracion de dos mercados (México, Estados Unidos y Canada; y el de la

Cuenca del Pacifico).

La incorporacion de las empresas a los mercados internaciones enfrenta varios
problemas, pero destaca el de la integraciébn de los recursos humanos, sobre
areas como tecnologia, contabilidad y mercadotecnia. Sin embargo, en cuanto a
recursos humanos, existen formulas, respuestas y soluciones que responden al

menos a los principales problemas de internacionalizacion de las empresas.
Diferentes ordenamientos legales

Los paises tienen diferencias considerables en sus sistemas legales y, sobre todo,
en sus leyes y préacticas laborales. Los administradores que trabajan en el
extranjero o contratan personal en el extranjero para sus empresas, por motivos

de su internacionalizacion, deben familiarizarse con las leyes locales de sus
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unidades en el exterior para adaptar sus operaciones, practicas y costumbres al
pais anfitrion. A continuacién, se mencionan algunos ordenamientos
estadounidenses de los cuales son beneficiados los ciudadanos norteamericanos
que trabajan internacionalmente, pero que también ellos estan obligados a cumplir
cuando son empleadores; si bien es un caso de otro pais, ayuda a manera de

ejemplo (Bohlander y Snell, 2008).

Leyes de Estados Unidos que afectan a las empresas que llevan a cabo
negocios fuera de los Estado Unidos:

e Titulo VIl de la Ley de Derechos Civiles de 1964. Prohibicion de
discriminar a las personas por su raza, color, religion, género u
origen nacional

e Ley sobre la Discriminacion en el Empleo por Motivos de Edad
(ADEA)

e Ley de Estadounidenses con Discapacidades (ADA)
Leyes internacionales que requieren la no discriminacion en el empleo:

e Union Europea (UE). Directriz para igualdad de remuneracion

e Organizacién Internacional del Trabajo (OIT). Convencion para la
Igualdad en la Remuneracion No. 100

e Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico
(OCD). Lineamientos para las Corporaciones Multinacionales

e Naciones Unidas. Pacto Global

Durante las ultimas dos décadas, los paises que se separaron de la antigua
Comunidad Europea (CE) se unieron en un mercado comun de bienes,
servicios, capital en incluso trabajo, llamado Unién Europea (UE). Los
aranceles para transportar bienes a través de las fronteras de un pais de la
UE a otro desaparecieron en general y los empleados (salvo ciertas
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excepciones) ahora pueden conseguir trabajo libremente en las naciones
gue la integran. La introduccién de una sola moneda (el euro) ha borrado
aun mas las diferencias. (Dessler y Varela, 2002, p. 696).

Los autores anteriores explican ademas que existen factores, como los legales e
industriales, que afectan las relaciones patron-trabajador-sindicato de un pais o
region a otra: “Por ejemplo, la practica estadounidense del empleo a voluntad no
existe en Europa donde el despido es muy costoso” (Dessler y Varela, 2002, p.
696). Otro caso es Europa, donde en varios paises se instituyen los consejos
laborales, grupos formales que representan a los trabajadores, elegidos por ellos
mismos, y se reunen cada mes para discutir problemas comunes o

extraordinarios.

A continuacién, se describen en forma general algunos conceptos legales
enunciados por diversos autores (Bohlander y Snell, Dolan y Dessler y Varela) que
es necesario tener en cuenta para la administracion internacional de recursos
humanos de la Unién Europea y Estados Unidos, plazas que tienen grandes

empresas que participan en los mercados globales.
Decision conjunta

Es fundamental en Alemania y otros paises. Implica que los empleados tienen
derecho legal a participar en el establecimiento de las politicas de la compafia.
Los trabajadores eligen a sus representes en el consejo de administracion y hay
un vicepresidente laboral al nivel de alta gerencia. En Estados Unidos, las politicas
de recursos humanos en la mayor parte de los asuntos, como sueldos y
prestaciones, son establecidas por el patron mediante negociaciones con el

sindicato.
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Confirmacién de empleo

Exige que los patrones en la UE entreguen por escrito a los trabajadores los
términos y condiciones de su empleo, aunque varian de un pais a otro. En
Inglaterra, es necesaria una declaracion detallada por escrito, que incluya tarifa
salarial, fecha de inicio del empleo y horario de trabajo. En Alemania, aunque no
se precisa un contrato por escrito, se acostumbra especificar la mayoria de las

caracteristicas del puesto y condiciones de empleo.
Salarios minimos de la UE

Casi todos los paises que la integran cuentan con un sistema de salarios minimos.
Algunos establecen limites nacionales; otros permiten que los empleados y

sindicatos determinen los salarios minimos.
Horarios de trabajo en la UE

Establece una semana laboral de 48 horas, pero la mayoria de los paises aplican

una de 40 horas y otros, como Francia, de 35.
Terminacion del empleo

Hay una amplia escala de periodos de notificacion para despedir a los empleados

en la UE, que van desde ninguno en Espafia hasta dos meses en ltalia.
Derechos de los empleados

Existen derechos que en forma general son aplicables internacionalmente a todos
los trabajadores: tener una representacion general si se desea, contar con un

ambiente de trabajo saludable y seguro, planes de pensiones regulados por el
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gobierno, igualdad de paga para hombres y mujeres que desempefian un mismo

trabajo y privacidad en el lugar de trabajo.
Igualdad de oportunidades en el trabajo

En contra de la discriminacion por razones de sexo, raza, religion, edad,
nacionalidad, color, embarazo o discapacidad, preferencia sexual, etcétera. En
muchas culturas, el sitio de trabajo aun es dominado por hombres, ya que las
mujeres locales estan sistematicamente excluidas de los puestos administrativos
mas altos; sin embargo, los derechos de las ciudadanas estadounidenses

empleadas en una empresa extranjera las protegen de esta discriminacion.

Ley Contra Practicas Corruptas en el Exterior
“‘Esta ley regula las acciones de las organizaciones estadounidenses en el
extranjero, particularmente en relaciébn con el soborno de funcionarios en un
intento de obtener negocios” (Newstrom, 2007, p. 384).

Ley para los Estadounidenses con Discapacidades

Prohibe la discriminacion en el empleo de las personas calificadas con

discapacidad.
Ley por Discriminacion por Embarazo

Prohibe que el embarazo sea motivo de discriminacidon en la contratacion,

promocién, suspension o despido del empleo.
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Igualdad de oportunidades de empleo

Esto aplica tanto para mujeres como para grupos minoritarios.

En su mayoria, las empresas trasnacionales son estadounidenses, lo que las
obliga a cumplir sus propias leyes en el extranjero cuando contratan
connacionales para sus unidades foraneas. Esto también aplica a empresas no
estadounidenses que, por sus actividades internacionales, contratan personal en

Estados Unidos.

A continuacion, se trascriben fragmentos del libro Administracion de recursos
humanos, de Dessler y Varela (2002), acerca de los lineamientos que especifican
las situaciones en que las leyes estadounidenses de discriminacion en el empleo

(Titulo VII, ADEA, ADA) se aplican a patrones internacionales.

1. Las leyes estadounidenses de discriminacion en el empleo se
aplican a trabajos ubicados dentro de Estado Unidos, cuando el
patron es una entidad y el empleado estd autorizado para trabajar
en este pais.

2. Las leyes estadounidenses de discriminacion en el empleo se
aplican a trabajos ubicados dentro de Estado Unidos, cuando el
empleado no es ciudadano estadounidense, pero esta autorizado
legalmente para trabajar en este pais. Dependiendo de la
jurisdiccién, las leyes estadounidenses pueden aplicarse a
trabajadores que no estan autorizados a trabajar en los Estados
Unidos, aunque los arreglos que reciben llegan a ser limitados.

3. Las leyes estadounidenses de discriminaciéon en el empleo no se
aplican a trabajos ubicados dentro de los Estados Unidos cuando el
patrén es una entidad extranjera exenta por un tratado, aun cuando
el empleado esté autorizado a trabajar en este pais.

4. Las leyes estadounidenses de discriminacion en el empleo se
aplican a trabajos ubicados dentro de los Estados Unidos cuando el
patron es una entidad que no esta exenta por un tratado y el
empleado esta autorizado a trabajar en este pais.
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5. Las leyes estadounidenses de discriminacion en el empleo no se
aplican a trabajos ubicados fuera de Estados Unidos cuando el
patron es una entidad extranjera, aun cuando el empleado sea
ciudadano estadounidense.

6. Las leyes estadounidenses de discriminacion en el empleo no se
aplican a trabajos ubicados fuera de los Estados Unidos, aun
cuando el patron sea entidad estadounidense, si los empleados son
ciudadanos extranjeros.

7. Las leyes estadounidenses de discriminacion en el empleo se
aplican a trabajos ubicados fuera de los Estados Unidos cuando el
patron es una entidad estadounidense y el empleado es
estadounidense, siempre y cuando el cumplimiento de esas leyes
no viole las leyes extranjeras.

8. Las leyes estadounidenses de discriminacion en el empleo no se
aplican a trabajos ubicados dentro de los Estado Unidos cuando el
patron es una entidad estadounidense y el empleado es ciudadano
estadounidense, si el cumplimiento de estas leyes infringe las leyes
extranjeras.

Sistema judicial

Algunos paises practican la rapida disposicién de casos; en otros, los rezagan
durante afios. Ademas, las penas de los delitos aparentemente menores varian de

manera considerable de una cultura a otra.
Empresas socialmente responsables

Segun Chiavenato (2002, p. 463), “los jovenes estadounidenses prefieren trabajar
en una empresa asociada a un proyecto social, mientras que el 76% de los
consumidores de ese pais prefieren marcas y productos asociados a algun tipo de

accion social”.

La responsabilidad social es ya un diferencial de mercado de las empresas,
no solo en los Estados Unidos, sino también en los paises llamados
desarrollados, tedricamente mas exigentes. Debido a que los consumidores
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tienen cada vez més facilidad de obtener informacion en cualquier parte del
mundo, los consumidores se enteran de si el producto que estan
comprando fue fabricado, por ejemplo, a partir de la explotacion de trabajo
infantil. (Dessler y Varela, 2002, p. 697).

Reconocimiento de sindicatos

Es menos formal que en Estados Unidos; por ejemplo, incluso si un sindicato
representa el 80% de los trabajadores de una compafia, otro intentara organizar
el 20% restante. En Europa, casi todas las empresas con mas de 50 trabajadores
deben “informar y consultar” al personal para tomar decisiones relacionadas con el
trabajo, aun si no operan fuera de las fronteras de sus paises. Ademas, la consulta
es “continua”, no solo para decisiones estratégicas importantes (Dessler y Varela,
2002, p. 696).

Contenido y alcance de las negociaciones

Por lo general, los contratos obrero-patronales en Estados Unidos se concentran
en salarios, horarios y condiciones de trabajo. En cambio, los contratos europeos

son cortos y permiten que los patrones establezcan condiciones mas generosas.

En la actualidad, muchas empresas cuentan con fuerzas laborales internacionales,
algo que complica la aplicacién de leyes laborales. Aunque en la practica la
correcta observancia de las leyes relativas al trabajo se relacionan con las
reciprocidades que existan entre las leyes del pais de las empresas de origen, los

tratados internacionales y las leyes locales de los paises.

Por ultimo, las empresas deben tomar en cuenta la relevancia de que el personal
asignado al extranjero conozca principalmente el entorno cultural, legal y de

negocios del pais anfitrion. En este sentido, varios paises de mercados
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internaciones han desarrollado agencias que atienden esta necesidad de

capacitacion.

7.2. Integracion al ambito laboral

De acuerdo con Dolan (2003, p. 303), gestionar con eficacia a la gente en los

diversos continentes y culturas es una de las tareas mas dificiles de las empresas

multinacionales. Luego, es necesario conocer las fases del proceso de

globalizacion, ya que la intervencion del departamento de recursos humanos

depende de la etapa del proceso de expansion internacional en que se encuentre

la empresa.

Etapas del proceso de expansion internacional de las empresas:

Exportacion. Exploracion cautelosa del mercado encomendada a un
intermediario, exportador o distribuidor extranjero que se ocupe de su
producto, hasta consolidarlo en la zona. Supone la creacion de un area de
exportacién con personal nacional controlado por las oficinas centrales. El
departamento de recursos humanos se involucra en tareas de

administracion, seleccién y retribucion.

Filial de ventas. La empresa establece filiales en los mercados extranjeros,
decide si contrata personal nacional o del pais en donde se abren las
sucursales, con base en el conocimiento del mercado, necesidades,

ambiente y cultura del pais extranjero.

Divisién internacional. La empresa da el paso de comercializar y producir el
producto en el extranjero y crea una division internacional en la que agrupa

todas las actividades internacionales, dirigida por un alto directivo en la
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sede central. Si la empresa se expande en varios paises, tendera a dotar
las unidades con personal de su propio pais, ya que esto le permitira un
mayor control. En esta fase, las actividades de recursos humanos se
relacionan con la seleccion de gerentes y la retribucion. Todas las demas

actividades se llevaran a cabo por el personal de la zona.

Producto global/divisiéon de zona. Para actuar en el mercado extranjero, es
necesaria la estandarizacién y diversificacion contratando mano de obra
local. Las diferencias de mercado, las necesidades de los clientes y la
cultura de la zona, no las cuestiones legales, pueden requerir de un mayor
control local. La planificacion y politicas siguen siendo funciones de las
oficinas centrales. Si la empresa contrata la mayoria de su personal
localmente, también cambia la direccion de los recursos humanos,
trasladando a las filiales muchas actividades reservadas a la sede central,
que realizar4 fundamentalmente la supervision, reclutamiento y seleccion

de altos ejecutivos, y cedera el control directo.

Global multidimensional. La empresa local funciona basicamente como una
empresa nacional. Su atencién se dividird continuamente entre las
regulaciones del pais receptor y la direccién y control de la sede central.

Entre las filiales y la matriz llega a darse un flujo constante de personas.

Transnacional. Interdependencia de recursos y responsabilidades entre
todas las unidades de la empresa, con independencia de las fronteras
nacionales, lo que potencia una entidad empresarial fuerte. En esta fase,
las actividades de recursos humanos se descentralizan completamente; la
principal preocupacién del grupo empresarial es allegarse gerencias

centradas en el ambito nacional.
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La gestion de los recursos humanos también depende del enfoque que decida

escoger la empresa multinacional:

e Enfoque etnocéntrico. La sede central controla las actividades de recursos
humanos, y son los expatriados del pais de origen quienes dirigen las

filiales.

e Enfoque policéntrico. Cada filial de cada pais se trata como una unidad
independiente, en la que algunas decisiones se toman localmente. La filial
esta dirigida por nacionales de pais receptor, pero en casos excepcionales

son promocionados a la sede central.

e Enfoque regiocéntrico. El personal puede ser promocionado dentro de una
region, pero normalmente nunca a la sede central. En este nivel, se toman

decisiones de ambito regional.

e Enfoque geocéntrico. Se adopta una filosofia trasnacional aplicada a todas
las unidades del negocio. Con independencia del pais, se busca personal

con maxima cualificacion sin importar la nacionalidad.

Como se puede advertir, las acciones que planee y realice la empresa en sus
unidades en el extranjero dependeran de la etapa de internacionalizacion en que
se encuentre y del enfoque que dé a su participacion internacional. La
administracion de sus recursos humanos estara condicionada también por estas
dos particularidades. Ademas, “los problemas planteados en la empresa, en lo
relativo a recursos humanos, cuando se adopta una estrategia de expansion seran
menores que ante una estrategia de diversificacion, pues no son necesarias

nuevas competencias que no se poseen” (Sastre y Aguilar, 2003, p. 53).
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A continuacion, se abordan algunos aspectos pensando en las empresas que han
alcanzado la ultima etapa de su proceso de internacionalizacion: la transnacional

y, en consecuencia, aplican un enfoque geocéntrico.

Las personas de todo el mundo se organizan en comunidades, ciudades y
naciones, de acuerdo con sus experiencias, necesidades, recursos y cultura.
Existen similitudes y diferencias entre paises. Sus economias son desarrolladas o
estan en vias de serlo; unos tienen una gran poblacién, otros no; algunos cuentan
con recursos naturales abundantes y variados, y para otros son escasos Yy
reducidos; algunos paises estan desarrollados educativa y socialmente, otros

presentan un grado de educacion y desarrollo social minimo.

Cuando los gerentes hablan de “ser globales” por las oportunidades que ofrecen
los negocios internacionales, tienen que pensar en equilibrar un conjunto
complicado de cuestiones relacionadas con diferentes economias, geografias,
politica, culturas, leyes laborales y practicas empresariales. En este marco, el
tema de recursos humanos es una de las principales preocupaciones, pues
incluye estimar conocimientos y habilidades de las fuerzas de trabajo extranjeras,
ademas de averiguar como realizar las mejores contrataciones y capacitaciones,
muchas veces con material que debe traducirse a varios idiomas. Por otro lado,
encontramos el tema de las posibles reubicaciones de gerentes y otros

trabajadores para dirigir la fuerza de trabajo extranjera.

Con frecuencia, el departamento de recursos es el responsable de implementar
programas de reclutamiento, seleccion, contratacion, capacitacion, rendimientos,
compensacion para el personal expatriado y retencion de personal en el

extranjero.
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‘A medida que la administracion cruza fronteras y ofrece nuevas y mas amplias
oportunidades para la organizaciones, representa un cambio precipitado en la

multiplicidad de la administracién de recursos humanos” (Bohlander y Snell, 2008).

En la mayoria de los casos, los directivos de recursos humanos deben ajustar los
planes de compensacion para que los gerentes reubicados reciban un pago justo y
acorde con los diferentes costos de vida de las partes del mundo donde fueron
enviados. De igual modo son responsables de implementar planes de capacitacion
y desarrollar oportunidades para aumentar el entendimiento de los gerentes sobre

las culturas y costumbres extranjeras.

La administracion internacional pone énfasis en las funciones y actividades de
reubicacién, orientacion y servicios de traduccion para ayudar a los empleados a
adaptarse a nuevos y diferentes ambientes fuera de su pais; y a apoyar a los
empleados recién contratados en otros paises a adaptarse para trabajar en
empresas cuya sede esta fuera de sus fronteras. En este sentido, los ejecutivos de
estas empresas “lamentan que sus politicas de RH no hayan avanzado al mismo

ritmo que las demandas de la competencia global” (Bohlander y Snell, 2008).

“Muchas grandes corporaciones, e incluso algunas pequenas que hacen negocios
en mercados internacionales clave, en la actualidad cuentan con gerentes de
recursos humanos dedicados so6lo a ayudar en el proceso de globalizacién”
(Bohlander y Snell, 2008, p. 784).

Segun GOmez (2001, p. 306), las razones que llevan a un mayor uso de

expatriados son las siguientes:

e Cuando en el pais donde se quiere implantar la empresa es dificil encontrar

personas con la calificacion necesaria.
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e Cuando se quiere dar a las empresas filiales la misma cultura de negocio y

gestion.

e Cuando se necesita una estrecha interrelacion entre la filial y la sede

central.

Asimismo, ante situaciones de inestabilidad politica del pais receptor, parece que
hay una mayor garantia en la defensa de los intereses de la sede central cuando
esta al frente un expatriado. Sin embargo, de acuerdo con Dolan (2003, p. 307),
hay inconvenientes en el uso de expatriados, como la adaptacién al nuevo
entorno, incrementos salariales, problemas familiares y efectos negativos sobre la

motivacion de los empleados locales.

La integracion de los recursos humanos al ambito laboral en el extranjero se da en
cinco etapas de la administracién internacional de recursos humanos:
reclutamiento y seleccion, capacitacion, evaluacién del desempefio y repatriacion.
Dessler y Varela (2002, p. 697) proponen cuatro etapas: reclutamiento, seleccion,
evaluacién y remuneracion, pero, dada su importancia, se ha agregado la etapa de
capacitacion, desarrollada ampliamente por Bohlander y Snell (2008, pp. 656-661).

|. Reclutamiento y seleccion

Las necesidades de contratacion de las empresas multinacionales son diferentes
de aquellas que actian solamente en el ambiente nacional. Las alternativas que
se plantean son reclutar y seleccionar a personas del pais receptor, o expatriados.
Esto conlleva seleccionar y preparar a los empleados y gerentes, y en muchos

casos a sus familias, para vivir y trabajar en otros paises.
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Il. Capacitacion

Los empleados y sobre todo los gerentes que son expatriados no requieren

capacitacion técnica o directiva; por su gran desempefio en estos aspectos han

sido seleccionados para trabajar en el extranjero. Sobre lo que requieren

entrenamiento y apoyo es en la comprension e integracion en la cultura del pais

anfitrion.

En su libro Administracion de recursos humanos, George Bohlander y Scott Snell

(2008) presentan al menos cinco elementos esenciales en la capacitacion y

programas de desarrollo para preparar a gerentes y empleados a trabajar en el

ambito internacional:

Ensefianza del idioma. La mayoria de los ejecutivos coinciden en que este
punto es el mayor problema que enfrentan en el extranjero tanto el ejecutivo
expatriado como el viajero de negocios. Los estadounidenses tienen la
facilidad de que el inglés se acepta casi universalmente como idioma
principal para los negocios cuando muchas personas de diferentes paises
trabajan juntas. Esta lengua suele ser empleada en reuniones y discursos
formales. Muchas empresas proporcionan ensefianza de inglés para

quienes lo necesitan en el desempefio de sus cargos.

Para el personal de otras nacionalidades en las cuales no se habla inglés,
este idioma se convierte en un requisito indispensable, mas el aprendizaje

de la lengua del pais al cual van a ser enviados.

Aprender el idioma es nada mas una parte de la comunicacion en otra
cultura, la cual a veces no se comprende, porque aun con el auxilio de un
intérprete, se pierden detalles en la conversacion. En este sentido, conviene

que el expatriado —en tanto comprende bien la cultura local- se abstenga
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de hacer sefias en sus conversaciones, ya que pueden tener significados

diferentes en diferentes paises.

Capacitacion cultural. Las diferencias culturales representan uno de los
aspectos mas evasivos de los negocios internacionales. Estas diferentes
percepciones influyen en la manera como hacen los negocios las empresas
trasnacionales. Las actitudes y comportamientos gerenciales son influidos,
en gran parte, por la sociedad donde los gerentes han recibido su
educacién y capacitacion. De manera parecida, las reacciones de los

empleados son el resultado de sus condiciones culturales.

Estudiar las diferencias culturales puede ser de gran ayuda para que los
gerentes identifiguen y comprendan las actitudes y motivacién para el
trabajo en otras culturas. Por ejemplo, en Estados Unidos, la competencia
es el principal elemento de los negocios; en Japdn, Taiwan y otros paises
asiaticos, la cooperacion es la filosofia fundamental; las culturas y religiones
del Lejano Oriente tienden a enfatizar la armonia, en ellos predomina las

decisiones en grupo.

Evaluacion y trayectoria del desarrollo de carrera. Las asignaciones
internacionales revisten ventajas personales y de desarrollo de carrera.
Trabajar en el extranjero tiende a aumentar las responsabilidades e
influencia de la persona en la corporacién. Ademas, proporciona a la
persona un conjunto de habilidades y experiencias que la benefician, al
tiempo que son de gran utilidad para la empresa, aumentan su comprension

del mercado global y de los proyectos importantes de su organizacion.

En afios recientes, las empresas estadounidenses se han convertido en un
virtual crisol de directores generales. Los directores generales nacidos en

otros paises ocuparon buena parte de las principales empresas de Fortune
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500. Tener una perspectiva del extranjero da una ventaja para hacer
negocios fuera y dentro de Estado Unidos, donde existe la sociedad mas

diversa del mundo.

Para maximizar los beneficios de carrera de una asignacion gerencial, un
candidato debe formularse dos preguntas clave antes de aceptar un puesto
en el extranjero (Bohlander y Snell, 2008, p. 662):

- ¢Los ejecutivos senior de la organizacion ven los negocios
internacionales de la empresa como una parte esencial de sus
operaciones?

- En la alta direccién, ¢cuantos ejecutivos cuentan con una asignacion
en el extranjero en su historial y consideran que es importante tener

experiencia en extranjero?

Administracion del tiempo personal y familiar. Este elemento se analiza en

el apartado siguiente.

Repatriacion. Este elemento se analiza mas adelante, como parte de la
integracion al ambiente laboral internacional y una etapa de la

administracion de recursos humanos.
Retribuciones

La retribucion en una empresa global es una de las pruebas mas dificiles a
las que se enfrenta el equipo de recursos humanos. Administrar las
retribuciones y las prestaciones adecuadamente requiere el conocimiento
de la legislacion, las costumbres, el entorno y las practicas de empleo de
muchos paises extranjeros. A todos estos aspectos habria que afiadir las
caracteristicas del pais de sociedad matriz. (Dolan, 2003, p. 307).
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Una politica de retribuciones debe cubrir los siguientes objetivos:

Ser justa y equitativa en todas las categorias de sus empleados
internacionales. Todos deben interpretar que se les trata en forma
equitativa.

Atraer y retener al personal talentoso y productivo.

Facilitar la repatriacion.

Servir como motivacion.

Ser competitiva.

En este propdsito, un sistema aplicado generalmente consiste en conservar el

poder de compra del expatriado, independiente del pais en el que trabaje,

considerando los gastos comunes de alimentacién, vivienda, salud, educacién,

gastos familiares, etcétera. Un aspecto econdémico importante son las propuestas

de finalizacion de la asignacion.

IV. Evaluacion del desempefio

La evaluacion del rendimiento de los empleados y gerentes expatriados enfatiza

los siguientes puntos:

Prestar atencion a los resultados de la filial con respecto al rendimiento
global.

Tomar en cuenta factores diferenciales como impuestos, condiciones
laborales, aranceles de importacion, condiciones del mercado, etcétera.
Dificultades del establecimiento de un nuevo mercado.

Posibilidades reales de los objetivos y metas establecidos.
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De manera especial, la evaluacion del desempefio internacional debe tener en

cuenta las condiciones concretas de la filial en el extranjero, y tomar como base en

la evaluacion del desemperfio los siguientes elementos:

La competencia de la empresa trasnacional.
Las habilidades personales e interculturales del evaluado.
El acoplamiento a las normas y valores extranjeros.

La adaptacion al cambio del entorno laboral.

V Repatriacion

Es muy contradictorio que las empresas no den la importancia debida a esta

etapa, cuando las asignaciones internacionales les reportan grandes beneficios. A

continuacion se presentan algunos descubrimientos generales de aquellas

empresas que no tienen sistemas de repatriacion.

Un tercio de las empresas cuenta con un plan de repatriacion.

Otro tercio no comienza los analisis de repatriaciones formales, sino hasta

dos o seis meses antes de que termine la asignacion del repatriado.

Un tercio de las empresas nunca lleva a cabo conversaciones de

repatriacion con sus empleados.

Los empleados de los dos puntos anteriores a menudo lamentan que sus
organizaciones sean ambiguas respecto a la repatriacion, sus nuevas
funciones dentro de la empresa y el desarrollo de su carrera. Con
frecuencia, los empleados en el extranjero aprenden a manejar una

operacion internacional completa, o por lo menos las partes mas
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importantes de ella. Sin embargo, cuando regresan a su casa, Nno son
promovidos y sus responsabilidades disminuyen de manera drastica.
Muchas veces se enteran que no hay una posicion para ellos en la
empresa; después de muchos afios fuera de la corporacion, no conocen a
alguien que pueda ayudarles; sus colegas de otro tiempo se han ido a

diferentes areas o a otras empresas.

Todo lo anterior hace que el empleado se sienta aislado. A esto se agrega
gue sus empresas no utilizan el total de sus conocimientos, experiencias y
habilidades que desarrollaron durante su asignacion. No es extrafio que los
expatriados dejen su empresa en un afio o dos después de haber
regresado a casa (segun algunos expertos, el nimero que hacen esto es
mayor al 50%).

Algunos beneficios de las empresas que desarrollan procesos de repatriacion

favorables:

Las empresas mantienen contacto estrecho con los expatriados cuando

estan en el extranjero.
La direccion del corporativo designa a algun gerente para mantener
informado al expatriado de los cambios significativos en la organizacion, las

oportunidades de empleo y lo relacionado con el salario y la compensacion.

Son visitados esporadicamente en su lugar de asignacion por personal del

corporativo.

Los repatriados reciben orientacion acerca de hasta qué punto la

experiencia pudo haberlos cambiado tanto a ellos como a su familia.
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e Algunas empresas ponen en contacto, en eventos especiales a los
expatriados y a sus familias con antiguos expatriados en eventos
especiales.

e Algunas empresas programan sesiones informativas para aprovechar al

MAaximo sus experiencias y conocimientos.

e Algunas empresas desarrollan bases de datos de expatriados para ayudar a

otros empleados que después iran al extranjero.

-
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7.3. Integracion familiar a su nuevo

ambiente

Una tarea de investigacion importante es descubrir por qué fracasan las
asignaciones de expatriados, en lo que los expertos han progresado mucho.
Uno de los factores es la personalidad. Por ejemplo, en un estudio sobre
143 expatriados, los empleados extrovertidos, agradables vy
emocionalmente estables, eran menos propensos a desear abandonar el
lugar de forma prematura. (Dessler y Varela, 2002, p. 705).

Por otro lado, las intenciones de progresar a través de una carrera en el extranjero

obligan a que el expatriado haga un gran esfuerzo por adaptarse a su nueva vida.

De igual manera, son fundamentales los apoyos familiares, asi como la

disposicion del cényuge e hijos de que el gerente expatriado acepte la asignacion

y determinacion para adaptarse a un nuevo ambiente. (Dessler y Varela, 2002).

Asimismo, un estudio encontré tres aspectos que facilitan la adaptacién del

conyuge:

-

Fluidez del idioma. El conyuge se sentira menos aislado si se puede dar a

entender, de ahi la importancia de capacitarlo también en el idioma.
Hijos en edad preescolar. Ayudan a los conyuges a conservar parte de su

identidad social como padres; los nifios mas flexibles a los cambios pueden

ayudar a sus padres en su adaptacion.
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e Fuerte vinculo conyugal. La afinidad entre el cényuge y el expatriado
proporciona un valioso apoyo emocional para ajustarse a su nueva

situacion.

De igual modo, la situacion familiar es un factor clave para el éxito de expatriados
(Dessler y Varela, 2002, p. 707):

e Adaptabilidad del conyuge y su familia
e Opinidn positiva del conyuge
e Disposicion del conyuge para vivir en el extranjero

e Matrimonio estable

‘Lo que mina al expatriado no es la falta de habilidades, sino los problemas
familiares y personales. Sin embargo, los patrones aun tienden a seleccionar a los
expatriados con base en sus habilidades fisicas, en lugar de sus habilidades
interpersonales o de sus situaciones domésticas” (Dessler y Varela, 2002, p. 707).
Asimismo, el estrés personal y familiar es una de las causas mas frecuentes del
fracaso de un empleado para terminar una asignaciéon internacional: “El choque
cultural (una desorientacion que provoca estrés continuo) es experimentado por
las personas que se establecen en el extranjero durante largos periodos” (Dessler
y Varela, 2002, p. 705).

El estrés es provocado por muchos incidentes irritantes y desconcertantes, como
no poder comunicarse, tener problemas para comunicarse por teléfono o no
interpretar las sefiales de transito. Las minimas frustraciones pronto se convierten
en eventos catastroficos y la persona se siente impotente y agotada emocional y

fisicamente.

En este proceso complicado se puede contratar a empresas locales

especializadas en integracién, con programas formales para ayudar a las parejas
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expatriadas, que incluyen counseling (consejero laboral) de planeacion de carreras
y de vida, educacion continua y redes de trabajo entre empresas para identificar
vacantes en otras empresas. En algunos casos, la empresa llega a crear un
puesto para el conyuge; y aunque esto puede crear algunos problemas al

principio, a la larga beneficia la adaptacion del expatriado.

Para reducir los problemas de los expatriados en el extranjero, algunas empresas
seleccionan a los expatriados con sumo cuidado, les consiguen residencia
equivalente a la de su pais de origen, auxilian a inscribir a sus hijos en escuelas
similares, ayudan a conseguir trabajo a sus conyuges y les proporcionan un apoyo
mas constante, tanto a ellos como a su familia. Incluso algunas empresas cuentan
con programas formales de “amigos globales”, donde los gerentes locales
aconsejan a los nuevos expatriados sobre temas como politicas de oficina, normas

de conducta y lugares donde pueden recibir ayuda médica de emergencia.

Otros factores en la preparacion para una asignacion internacional son el
conocimiento de la etiqueta social y de negocios, historia y folclore; asuntos
actuales, como la relacion entre el pais anfitrion y el de origen; valores y
prioridades culturales; geografia, en especial de ciudades importantes; fuentes de
orgullo y grandes logros de la cultura; religion y su papel en la vida diaria;
estructura politica y participantes actuales; y cuestiones practicas como moneda,
transporte, husos horarios y horarios de negocios (Bohlander y Snell, 2008, p.
656).
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En la primera parte de este capitulo, se analiz6 la incorporacion de las empresas a
los mercados internaciones y como enfrentan varios problemas, en particular el de
la integracion de recursos humanos, en comparacion con otras areas de la
organizaciéon. Por ejemplo, la tecnologia no implica tanta dificultad en su
adquisicién e incorporacion; tampoco la contabilidad y la mercadotecnia, pues sus
practicas y normas tienen mucho de aplicacion internacional. En recursos
humanos, no existen férmulas que den respuestas y soluciones al menos a los

principales problemas de internacionalizacién de las empresas.

Hay diferencias considerables en los sistemas legales de los paises locales en
donde habran de extender sus actividades las empresas, sobre todo, en sus leyes
y practicas laborales. Por eso, los administradores que trabajan en el extranjero o
gue contratan personal en el extranjero para sus empresas deben familiarizarse
con las leyes locales de sus unidades en el exterior para adaptar sus operaciones,
practicas y costumbres al pais anfitrion. En esta linea, se abordaron
ordenamientos estadounidenses de los cuales son beneficiados los ciudadanos
norteamericanos que trabajan internacionalmente, y que también ellos estan
obligados a cumplir cuando son empleadores: Titulo VIl de la Ley de Derechos,
Ley sobre la Discriminacion en el Empleo por Motivos de Edad, Ley de
Estadounidenses con Discapacidades. También se enunciaron aspectos de la
normatividad laboral en la Union Europea: Directriz para Igualdad de
Remuneracién, Convencién para la Igualdad en la Remuneracion No. 100 de la
OIT, Lineamientos para las Corporaciones Multinacionales de la OCD y Pacto
global de Naciones Unidas.
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Asimismo, se ha subrayado como en muchas naciones europeas los consejos
laborales sustituyen la relacion obrero-patronal informal o centrada en un
sindicato. Los consejos laborales son grupos formales de representantes de los
trabajadores, elegidos por ellos mismos en una reunién mensual con los gerentes

para analizar temas como politicas de no fumar y despidos.

Se describieron algunos conceptos legales para la administracion internacional de
recursos humanos en paises de la Unidn Europea y en Estados Unidos: decision
conjunta, confirmacion de empleo, salarios minimos y horarios en la Unién
Europea, terminaciéon del empleo, derechos de los empleados, igualdad de
oportunidades en el trabajo, Ley Contra Practicas Corruptas en el Exterior; Ley
para los Estadounidenses con Discapacidades, Ley por Discriminacién por
Embarazo y la Ilgualdad de Oportunidades de Empleo, empresas socialmente
responsables, sistema judicial, reconocimiento de sindicatos y contenido y alcance

de las negociaciones

En la segunda parte de la unidad, se estudido la integracion del expatriado al
ambito laboral, iniciando con el proceso de globalizacién. La intervencion del
departamento de recursos humanos depende de la etapa del proceso de
expansion internacional donde se encuentra la empresa: 1. Exportacion
(exploracion cautelosa del mercado, a cargo de un intermediario, exportador o
distribuidor extranjero que se ocupe de su producto); 2. Filial de ventas (la
empresa establece filiales en los mercados extranjeros y decide contratar personal
nacional o del pais donde se abren las sucursales); 3. Division internacional (la
empresa comercializa y produce en el extranjero; ademas crea una division
internacional donde agrupa todas las actividades internacionales, dirigida por un
alto directivo en la sede central); 4. Producto global/division de zona (para actuar
en el mercado extranjero es necesaria la estandarizacion y diversificacion

contratando mano de obra local); 5. Global multidimensional (la empresa local
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funciona basicamente como una empresa nacional; su atencion debe dividirse
continuamente entre las regulaciones del pais receptor y la direccion y el control
de la sede central); 6. Transnacional (interdependencia de recursos Yy
responsabilidades entre todas las unidades de la empresa, con independencia de

las fronteras nacionales, potenciandose una entidad empresarial fuerte).

La gestion de los recursos humanos también depende del enfoque que se le dé.
En las empresas multinacionales, este enfoque puede ser etnocéntrico,

policéntrico, regiocéntrico o geoceéntrico.

En cuanto a la integracion de los recursos humanos al ambito laboral en el
extranjero, se plante0 a través de las siguientes cuatro etapas de la administracion
de recursos humanos. 1. Reclutamiento y seleccidén: las necesidades de
contratacion de las empresas multinacionales son diferentes de aquellas que
actian nada mas en el ambiente nacional (las alternativas son reclutar y
seleccionar a personas del pais receptor o de expatriados; y seleccién,
capacitacion, evaluaciéon del desempefio y repatriacion). 2. Capacitacion: los
empleados y sobre todo los gerentes expatriados no demandan capacitacion
técnica o directiva (por su gran desempefio en estos aspectos han sido
seleccionados para trabajar en el extranjero); sobre lo que requieren
entrenamiento y apoyo es en la comprension e integracion en la cultura del pais
anfitrion. 3. Retribuciones: la retribucién en una empresa global es una de las
pruebas mas dificiles a las que se enfrenta el equipo de recursos humanos;
administrar las retribuciones y prestaciones adecuadamente requiere el
conocimiento de la legislacion, costumbres, entorno y practicas de empleo de
muchos paises extranjeros. 4. Evaluacion del desempefio: la evaluacion del
rendimiento de los empleados y gerentes expatriados debe considerar, ademas de
las caracteristicas usuales al respecto, las particularidades del trabajo

internacional: competencia de la empresa trasnacional, habilidades personales e
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interculturales del evaluado, acoplamiento a las normas y valores extranjeros y

adaptacion al cambio del entorno laboral.

En la mayoria de los casos, los directivos de recursos humanos deben ajustar los
planes de compensacion para que los gerentes reubicados reciban un pago justo y
acorde a los diferentes costos de vida de las partes del mundo donde fueron
enviados. También son responsables de implementar planes de capacitacion y
desarrollar oportunidades para elevar el entendimiento de los gerentes sobre las
culturas y costumbres extranjeras. Los cinco elementos esenciales en la
capacitacion y los programas de desarrollo para preparar a gerentes y empleados
a trabajar en el ambito internacional son la ensefianza del idioma, capacitacion
cultural, evaluacion y trayectoria del desarrollo de carrera, administracion del

tiempo personal y familiar, y repatriacion.

A menudo, los empleados y gerentes repatriados lamentan que sus
organizaciones sean ambiguas respecto a la repatriacién y sus nuevas funciones.
A su regreso, dentro de la empresa y el desarrollo de su carrera, no son
promovidos y sus responsabilidades disminuyen de manera drastica: muchas

veces se enteran que no hay una posiciéon disponible para ellos en la empresa.
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GLOSARIO DE LA UNIDAD

Asignaciones internacionales
Decisiones estratégicas de abrir puestos gerenciales y de empleados en el

extranjero.

Consejos laborales

Grupos formales de representantes de los trabajadores europeos.

Empresa filial
Unidad de la empresa trasnacional o empresa comprada que se ubica en el

extranjero.

Expatriado

Personal, generalmente directivo, enviado por la matriz a una filial al extranjero.

Mercado local

Pais anfitrion de la empresa trasnacional.

Mercado nacional

Pais de origen de la empresa trasnacional.

Repatriado

Personal, generalmente directivo, que regresa a la matriz de filial del extranjero.

Sede central
Oficinas centrales o empresa matriz que abre unidades filiales 0 compra empresas

en el extranjero.
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http://www.rrhh-
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rhh.html

Gestion internacional de

recursos humanos

http://www.reformasecundaria.

sep.gob.mx/geografia/doc/b42
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Empresas
transnacionales del

mundo

http://www.greatplacetowork.c

om.mx/mejores-empresas/las-

mejores-multinacionales-del-

mundo/lista-de-las-25-

mejores-del-2011
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Tratado de Libre
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