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INTRODUCCION.

El trabajo es una de las actividades mas importantes en el desarrollo y avance de
fa humanidad, ya que esta actividad ha permitido que el hombre haya podido
transformar su alrededor y sobrevivir durante siglos; por lo tanto, es incongruente
que en la actualidad mucha gente no tenga trabajo en nuestro pais y en todo el
mundo, pues es muy comun oir en las noticias o leer en los periodicos de los
constantes recortes de personal en las organizaciones publicas y privadas.
Desafortunadamente esta situacion es cada dia mas comun, ya que la alta
competencia, la reduccién indiscriminada de costos y ef rapido avance de la
tecnologia son las caracteristicas principales del proceso de globalizacion
econdémica, lo cual ha generado que las organizaciones busquen cada dia el
personal mas capacitado y preparado para que aporten ideas y conocimientos que
produzcan ventajas competitivas y ganancias econdémicas, ademas las
organizaciones han recurrido a la utilizacién de la tecnologia de punta para
sustituir la mano de obra de las personas. De esta manera, nos encontramos en
un entorno donde las empresas y los grandes capitales estén enfrascados en una
brutal competencia entre ellos mismos, la cual ha generado una gran variedad de
opciones, productos y/o servicios en el mercado, asi como resultado positivo en
algunas economias del mundo y en algunas empresas nacionales vy
transnacionales; pero en el otro lado de la moneda encontramos un resultado
adverso para la mayor parte de la poblacién, ya que los elevados indices de
desempleo han generado pobreza y marginacion. Este panorama que vivimos en
la actualidad se muestra muy complicado y petigroso para la estabilidad social de
nuestro pais y del mundo, pues pareciera ser que sblo un selecto numero de
personas tienen oportunidad de trabajar por que estan mejor preparadas y
cuentan con mejores conocimientos que la mayoria, ademas cumplen con una
serie de requisitos que acreditan su trabajo ante las organizaciones,; mientras
tanto, muchas personas en nuestro pais y en el mundo no tienen nada que comer
en este momento por que no tienen empleo, puesto que sus conocimientos y
preparacion no hacen que su trabajo tenga valor para las empresas, en pocas
palabras su trabajo no sirve.

Pero lo anterior no es culpa de las personas, sino de las decisiocnes que toman los
dirigentes de los paises en cuanto a inversién en educacion y a otros rubros, pues
algunas naciones han puesto una especial atencién en la educacién de su
poblacién, asi como en la investigacion y en el desarrolio de nuevas tecnologias,
lo cual-ha dado como resultado que unas cuantas naciones hayan podido
desarrollarse econémicamente, tecnolégicamente y militarmente; mientras tanto, el
resto de las naciones del mundo que no siguieron este modelo, se dedicaron
principaimente a la explotacion indiscriminada de sus recursos naturales como una
forma de construir su desarrollo, lo cual en lugar de significar una ventaja
competitiva para estas naciones, ha contribuido a su propio estancamiento,
subdesarrollo y pobreza, pues el valor de las materias primas que explotan es muy
bajo en comparacién del valor que obtienen estas al ser transformadas en bienes
y/o productos, los cuales son el resultado del avance de la tecnologia que es
consecuencia de la creacién y desarrollo de nuéevos conocimientos; por lo tanto, la
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inversion en educacion ha generado mayores rendimientos a las naciones que la
han aplicado, mientras que aquellas que han descuidado este rubro enfrentan una
terrible desigualdad competitiva ante estas naciones.

En las organizaciones sucede algo similar, pues aquellas que se preocupan en
invertir en la capacitacién de su personal, asi como en la investigacion y desarrollo
de nuevas tecnologias, obtienen nuevas técnicas administrativas y nuevos
productos y/o servicios que representan una ventaja competitiva en el mercado, lo
cual les va permitir poder competir en el mercado con éxito. Por lo tanto, las
organizaciones se han dado cuenta que ios recursos financieros, tecnoldgicos y
materiales que pueden tener no aseguran una ventaja competitiva en el mercado,
sino la inteligencia y capacidad de manejar y aprovechar correctamente el recurso
humano, quien es el que marca una verdadera diferencia, lo cual es resultado del
conocimiento y capacidad intelectual que tengan {as personas de una
organizacion.

Otra de las caracteristicas de nuestro tiempo es el rapido avance de la tecnologia
como resultado de la generacién de nuevos conocimientos e ideas, la cuales si
son rapidamente convertidas en nuevos productos y/o servicios o en nuevas
técnicas y procedimientos de trabajo, pueden representar una verdadera ventaja
competitiva en el mercado; de esta forma, no es una exageracion decir que la
tecnologia y los conocimientos desarrollados por una organizacién se vuelven
obsoletos en 2 o 3 afos, incluso se ha llegado al grado de que en unos cuantos
meses se redisefan y desarrolian nuevos productos que mejoran a la version
anterior, lo cual sucede en la industria de la informatica donde un procesador, un
programa o algun accesorio pueden ser mejorados en poco tiempo y salir casi de
inmediato al mercado.

Tomando en cuenta todo lo anterior, el presente trabajo tiene como finalidad
explicar el papel que juega la Administracion de Recursos Humanos en la
actualidad, pues como hemos visto no toda la poblacion tiene el mismo nivel
intelectual, la tecnologia cada dia va desplazando a las personas de sus trabajos y
la alta competencia en los mercados hace que los intereses de las empresas
cuiden el aspecto econdmico antes que el humano; aunque no se nos debe olvidar
que vivimos en la era del conocimiento, donde en “teoria’ el ser humano es
trascendental en el desarrolio de cualquier organizacion, pues es el Unico que
puede aplicar conocimientos aprendidos con anterioridad, puede generar nuevos
conocimientos e ideas que proporcionen nuevas técnicas y tecnologias, las cuales
se traducen en ventajas competitivas y éxito en el mercado; pero al mismo tiempo
las organizaciones tratan de prescindir de las personas y explotar aquellas que en
un momento dado son de utilidad para las organizaciones. Por lo tanto, este
trabajo de tesis va a analizar las nuevas técnicas y herramientas que se utilizan en
la Administracion de Recursos Humanos en cumplimento de su nueva funcion que
es la busqueda de la creatividad y la creacién del conocimiento; pero en realidad
esta nueva funcidén que debe desarrollar la administracién de recursos humanos
no es nada.nuevo, pues la busqueda, creacion y desarrollo del conocimiento es
una actividad que se viene dando desde nuestros antepasados hasta nuestros
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dias, pues desde el inicio de la historia de la humanidad se ha generado una
constante busqueda de nuevos conocimientos inspirados principalmente en la
realizacion y facilitacién del trabajo humano, |o cual sera explicado y analizado en
este trabajo. Ademas se analizaran aqguelias teorias econdmicas que han influido y
cambiado a la Administracion de Recursos Humanos, convirtiéndola en un ente
mas participativo, estratégico y compacto dentro de las organizaciones. Asi ante la
importancia del conocimiento generado por las personas, la Administracion de
Recursos Humanos toma un papel fundamental en la operacién y funcionamiento
de una organizacién ya sea publica o privada, ya que las personas son el recurso
mas importante de cualquier organizacion.
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CAPITULO |
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
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CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.
1.1. OBJETIVO GENERAL.

En la actualidad el mundo esta cambiando constantemente, todos los dias y en
todas partes del planeta surgen nuevas ideas, nuevos conocimientos, nuevos
inventos, nuevas teorias y nuevos adelantos en todas las areas del conocimiento
humano, que a su vez son difundidos con rapidez a todas partes del mundo
gracias a los avanzados medios de informacidn y a la apertura de los mercados
del mundo. La mayoria de los adelantos son resultado de investigaciones
cientificas, que son patrocinadas y llevadas a cabo por los gobiernos de los paises
industrializados, en especial por sus departamentos de defensa y por las grandes
empresas, con la finalidad de tener una ventaja estratégica sobre sus enemigos en
el caso de las naciones industrializadas y en una ventaja competitiva en el
mercado en el caso de las grandes empresas. Esto produce que se trabaje
constantemente en generar conocimientos y nuevas ideas, que al desarrollarse
puedan contrarrestar a la competencia.

Ante esta situacion, la Administracion es una de las actividades mas afectadas y
mas propensas a cambiar constantemente, pues la alta competencia entre las
organizaciones, a cambiado progresivamente la forma de hacer negocios. Ahora
las organizaciones que son capaces de generar ideas, para desarrollarlas y
transformarlas rapidamente en un negocio rentable (productos yfo servicios) son
aquellas gue tienen mayores posibilidades de tener éxito. Pero las ideas no se
generan solas, sino que son generadas por las personas que trabajan en las
organizaciones. Ahora los recursos materiales, financieros y tecnoldgicos con los
que cuenta una organizacion, ya no son suficientes para poder asegurar buenos
resultados. Las personas que trabajan en las organizaciones son y seguiran
siendo el recurso mas importante con el que cuenta una organizacion.

Por lo anterior, la Administracién de Recursos Humanos se convierte en una area
importante y estratégica para una organizacion, ya que es la responsable de
colaborar en el desarrolio del talento, conocimiento e inteligencia de los
empleados, para que puedan aportar y desarroliar distintas ideas que permitan el
desarrollo, crecimiento y buenos resultados de la organizacion.

Para cumplir con esta tarea, la Administracion de Recursos Humanos debe de
evolucionar y romper con viejos paradigmas. Ahora se necesita que esta area sea
mas abierta y dindamica, que participe junto con las otras areas en su trabajo diario;
que se integre con un grupo de especialistas a asesorar a las otras areas y no solo
seguir metas aisladas propias del area; que se encargue de desarrollar personas y
no sblo de proveer empleados; que desarrolle el talento e inteligencia de las
personas y no sélo les proporcione adiestramiento; que aproveche el capital
humano con el que cuenta y no sélo busque al mas calificado en el mercado
laboral; que permita la autorrealizacién del empleado en su trabajo y no solo
hablarle de motivacion, que considere a sus empleados como los socios mas
importantes que colaboran en la organizacién y no sélo pagar una némina. En
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general es necesario que la Administracién de Recursos Humanos extienda su
panorama y su campo de accion dentro de toda la organizacion, ya que incluso
tiende a desaparecer de la estructura organizacional por no aportar un valor
agregado a los procesos productivos, que finalmente se llevan a cabo por medio
de las personas.

En el presente trabajo se resaltara la evolucion de! area de Administracion de
Personal, que ve al empleado como un recurso que puede ser sustituido
facilmente y su funcién solo radica en metas y objetivos propios del drea, a una
Administracion del Recurso Humano, donde al empleado se le ve como una
persona inteligente que aporta su trabajo, sus ideas y su talento a la organizacion.
Esta nueva funcion se encargara en desarrollar a las personas y en ser un area
que atienda, oriente, asesore y trabaje en conjunto con las otras areas de la
organizacion, ya que su funcion se debe de extender a todas partes donde haya
personas trabajando, independientemente del tipo de organizacion.

El objetivo general que hemos propuesto alcanzar en esta tesis es:

Identificar y analizar la evoluciéon que ha experimentado la funcion de
Administracion de Recursos Humanos en tiempos recientes.

1.1.1. OBJETIVOS ESPECIFICOS.

1. Analizar la evolucidn que ha tenido la Administracién de Recursos
Humanos a través de diferentes épocas y formas de produccion.

2. Distinguir entre las funciones que realiza actualmente {a Administracion de
Recursos Humanos, con las Nuevas Funciones que debe de cumplir.

3. ldentificar la importancia que tiene hoy en dia la nueva funcidon de ia
Administracion de Recursos Humanos.

4. Definir las nuevas funciones que debe realizar la Administracion de
Recursos Humanos en la organizacién, asi como aquellas que debe de
delegar a las otras areas.

5. Explicar la importancia que se le debe dar a las personas en una
organizacion.

6. Resaltar la importancia que adquiere la Administracion de Recursos
humanos en los procesos productivos de una organizacion.

1.2, PLATEAMIENTO DEL PROBLEMA.

En la actualidad todo esta en constante evolucion, el cambio es patente en todas
las actividades, incluso de una organizacion, pero algunos aspectos de éstas no
han cambiado mucho, distintos departamentos se han estancado en realizar
tareas que si bien son necesarias de realizar, ya no son las mas importantes e
incluso ya no son de su competencia.

La Administracion de Recursos Humanos esta dentro de este dilema, pues sus
funciones a lo largo de mucho tiempo se han enfocado basicamente a reclutar,
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seleccionar, contratar, capacitar y remunerar al personal que labora dentro de la
empresa. La perspectiva hacia el empleado continua siendo la misma, se le ve
COMO Un recurso organizacional y no como una persona que piensa y resuelve
problemas en forma inteligente; por lo cual, permite deducir que muchas empresas
no se han preocupado por desarrollar a su capital humano. El Area de Recursos
Humanos también se ha limitado a cumplir una tarea muy especifica dentro de la
organizacion, con objetivos y metas que son propios del area y no de la
organizacion en general, incluso toman decisiones que en un momento dado le
corresponden a otros por ejemplo: el reclutamiento, seleccion y contratacion de la
persona ideal, con base en los parametros del Departamento de Personal, y no
con base en las necesidades del area solicitante. Ademas, se cree que su
participacion en los procesos productivos de la organizacion es muy limitada; por
ese hecho, en los Ultimos afios han surgido opiniones que consideran que la
funcién de la Administracion de Recursos Humanos dentro de una organizacion es
un tanto indtil, y por lo tanto se deben contratar organismos externos que cumplan
con sus funciones, incluso la Funcion de Recursos Humanos tiende a desaparecer
por no aportar un valor agregado a los procesos productivos. Cuando en realidad
debe ser un area que participe de cerca en todos los procesos productivos de la
organizacién, ya que todos estos son realizados por personas.

A partir de esta oOptica surge el siguiente cuestionamiento, el cual es la guia del
presente trabajo de tesis:

¢Cual es la evolucion que ha experimentado en tiempos recientes la funcién
de Administracion de Recursos Humanos?

1.3. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION.

Después de haber revisado durante la carrera algunos libros de Administracion de
Recursos Humanos de diferentes autores en la biblioteca de la Facultad de
Contaduria y Administracion, aunado a los conocimientos adquiridos en diferentes
materias cursadas durante la carrera de Administracion, llegué a la conclusién de
que la Administracion de Recursos Humanos se presentaba como una area que
en teoria se preocupa por el desarrollo de los empleados y de la organizacion,
pero en realidad cumple con tareas muy especificas que limitan su participacién
en los procesos productivos que dan un valor agregado a la organizacion.
Ademas, en los ultimos afios se ha presentado un fenémeno impulsado por ideas
tendientes a considerar que esta drea tiende a desaparecer de la estructura
organizacional, para ser cubierta por empresas externas, se ha pensado incluso
que es una carga para cualquier organizacion tener un Departamento de Recursos
Humanos. En otras materias cursadas en la carrera que se dirigen a otras areas
como Produccién, Mercadotecnia, Finanzas e Informatica, la Administracion de
Recursos Humanos tiene una participacion muy limitada, cuando en realidad debe
ser el area que participe mas de cerca con todas las demas &reas de la
organizacion.
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Después de revisar los primeros dos capitulos del libro “Gestion del Talento
Humano™" a peticién del Asesor de la Tesis, desperté en mi mayor interés en este
tema, pues en realidad la Administracién de Recursos Humanos debe de transitar
hacia otra funcion en la actualidad; se debe de trabajar en equipo con las demas
areas; se debe de desarrollar la inteligencia y talento humano; y se debe ser el
area fundamental en el progreso y desarrollo de una organizacion pues en lo
personal no estoy de acuerdo con la tendencia de que una organizacién contrate
servicios externos para cubrir esta funcion tan importante y estratégica.

Otro aspecto que despertd en mi el interés por este tema, fue que en esta obra se
resalta que la nueva funcion de la Administracion de Recursos Humanos
representa para las organizaciones, una ventaja competitiva en los mercadcs y
mejores resultados en toda la organizacién.

Estos motivos, desarrollaron en mi la inquietud por realizar el presente trabajo de
tesis orientado a indagar Ia evolucién que ha experimentado en tiempos recientes
la funcién de la Administracion de Recursos Humanos.

i CHIAVENATO, Idalberto, “Gestion del Talento Humano”, McGraw Hill, Colombia 2003, p.4 - 51.
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CAPITULO Il. ANTECEDENTES DEL TRABAJO EN EL MUNDO Y EN MEXICO.
INTRODUCCION.

Para poder explicar la nueva funcién que esta adoptando la Administracion de
Recursos Humanos en las organizaciones explicaremos en primer término la
evolucion que ha tenido el trabajo humano, el cual entre otros factores da origen a
la funcion de Recursos Humanos. Durante este capitulo hablaremos sobre los
hechos histéricos mas importantes de la humanidad, que han marcado la
evolucion de la organizacion del trabajo durante la historia, hasta llegar a la
actualidad; asimismo abordaremos este tema desde la experiencia en nuestro
pais, con lo cual nos permitird tener un respaldo en conocimiento que explique el
desarrollo del area de recursos humanos en México desde una perspectiva
general.

2.1. EL TRABAJO: UNA ACTIVIDAD HUMANA.

Como preambulo, a continuacién se explicara la importancia que tiene el trabajo
en la evolucién de la humanidad; asi como la composicién de esta actividad.
También se mencionara la composicion etimologica de la palabra trabajo; ademas
de algunos conceptos escritos por varios autores de diferentes épocas, disciplinas
e ideologias; asi como los distintos enfoques que tiene el trabajo en las principales
disciplinas de la sociedad.

Muchos pensadores clasicos y modernos coinciden en sefalar que después de
millones de anos de evolucion de las diferentes especies que han poblado el
planeta, aparecié una especie que se distinguia por caminar en forma erguida; por
tener un perfeccionamiento anatémico en manos y pies; pero sobre todo por tener
una inteligencia y habilidad distintas de las demas especies. Esta nueva especie
era superada por otras en fuerza, tamafio y velocidad, pero su capacidad de
raciocinio y adaptacion a las diversas circunstancias que se le presentaban, le
permitié sobrevivir a diversos cataclismos y cambios climéticos que experimento el
planeta hace miles de afios. Este ser poco a poco empezd a ocupar una posicion
de superioridad entre los demas seres vivos, al progresar mas rapido debido a su
desarrollo intelectual; que a través del tiempo le permitid lograr mejores medios de
supervivencia. Desde entonces el ser humano empezo a realizar una actividad
constante durante todos los dias de su vida, una mezcla de esfuerzo e inteligencia
que le permitiera poder satisfacer sus necesidades de alimentacion, habitacion y
proteccion,

Finaimente el punto culminante de la evolucién del ser humano fue gracias al
trabajo; que es la actividad que lo distingue de las demas especies. El trabajo es el
medio que le permite al ser humano apropiarse de los elementos gue le
proporciona la naturaleza para satisfacer sus necesidades; por lo tanto, esta
actividad se convierte en una de las mas importante que realiza durante toda su
vida, pues en esta actividad utiliza sus potencialidades naturales que le permiten
alcanzar el progreso que ofras especies no pueden lograr.

13
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La composicion del trabajo se encuentra en una cualidad gue posee el hombre,
llamada fuerza de trabajo; esta se define como ‘“la capacidad fisica y mental que le
permite realizar alguna actividad para satisfacer sus necesidades.” La fuerza de trabajo
siempre se aplica en un proceso de modificacién de la naturaleza y transformacion
de su entorno para satisfacer sus necesidades; asi el trabajo es aplicado sobre
distintos objetos y cosas que se encuentran alrededor a los cuales se les llama
objetos de trabajo; que son ‘fodos aquellos elementos materiales sobre los que recae la
fuerza de trabajo con el fin de producir los bienes que satisfagan sus necesidades.” Los objetos
de trabajo se dividen en dos tipos de materia

* “Materia Bruta, es la que brinda directamente la naturaleza y que no ha sufrido ninguna
transformacién por medio del trabajo del hombre; por ejempio: la madera de Ios
arboles, los minerales que se extraen del subsuelo y plantas que se aplican en varios
usos.

* Materia Prima, es aquella que ha sufrido alguna trarisformacidn por medio def trabsjo,
pero que ain no esté lista para satisfacer necesidades finales, por efemplo: tablas de
madera, hule, papel sin procesar, petréleo, entre otras.”

Por lo tanto; a nuestro alrededor podemos apreciar la manifestacion del trabajo
humano convertido en casas, edificios, carros, ropa, herramientas, alimentos,
computadoras, etc. Asi podemos concluir que el trabajo se ha convertido en parte
fundamental de la vida del ser humano; pues éste ha sido durante la historia el
motor del progreso y avance de la humanidad. Ademas, el trabajo ha llevado al
ser humano ha descubrir todos los conocimientos de la naturaleza, lo cual ha
permitido que el hombre pueda para sacar el mayor provecho de ella y mejorar su
nivel de vida. A raiz de lo anterior; el trabajo se puede considerar como una
actividad humana; aungue ciertos animales han trabajado de manera organizada
desde hace millones de afios, como es el caso de las abejas al construir su panal
y las hormigas al transportar alimento a su hormiguero; pero el trabajo realizado
por el ser humano es distinto por que se realiza de manera conciente y buscando
en cada momento un procedimiento o método mas sencillo y preductivo; mientras
los animales realizan el “trabajo” por instinto y de manera estandarizada.

2.1.1. ETIMOLOGIA DEL VOCABLO TRABAJO.

Como toda palabra del idioma espaiiol tiene un origen etimolégico: */a palabra trabajo
proviene del latin trabs, trabis, traba; que significa instrumento de sujecién del hombre, También
puede provenir del vocablo latino laborare, que significa trabajar o labrar la tierra.” Otro origen
etimolégico de la palabra trabajo puede provenir * del fatin “tripaliare”, la cual viene de
“tripalium™ que en la antigiledad era un yugo hecho con fres palos en los cuales amarraban a los
esclavos para azotardos,” De acuerdo con lo anterior, |a palabra trabajo tiene un

* MENDEZ, José Silvestre, Sociologla de las Organzaciones, Mc Graw Hill, México 1997, pp 43-44.

* MENDEZ, Op. CK, p.43

* Ibidem p. 44

% hitp:/hwww juridicas unam mx/publicairevindice htm7r=hisder&n=11, LASTRA, Lastra, José Manuel, EI Trabajo en la
Hstoria, Anuario Mexicano de Historia del Derecho volumen 1, 1999-2000, publicado por el Instituto de Investigaciones
Juridicas de la UNAM, p, 185,

* hitp./ietimologias dechile nel/irabajo
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significado relacionado con el esfuerzo del hombre en actividades que son
forzadas por otros hombres o simplemente son forzosas para sobrevivir, pues el
hombre siempre ha debido trabajar para conseguir alimento y refugio, asi el origen
de la palabra trabajo nos habla de una actividad obligatoria y esclavizante durante
toda la vida del hombre.

2.1.2. CONCEPTO DE TRABAJO.

En el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espariola la palabra trabajo
se define como “/a accidn y efecto de trabajar”, pero este concepto no nos dice mucha
sobre |la definicidn de la palabra trabajo; por lo tanto, vamos a recurrir a conceptos
escritos en enciclopedias y por algunos pensadores de distintas disciplinas y
epocas, que se han esforzado en describir con exactitud esta actividad, asi como
explicar la importancia que tiene para la humanidad esta accién. A continuacion se
presentan algunas definiciones de trabajo:

“El trabajo es el esfuerzo necesario para suministrar bienes o servicios mediante el trabagjo fisico,
mental o emocional para beneficio propio o de otros. "Esta definicién nos habla sobre de la
importancia que tienen las capacidades humanas aplicadas en el trabajo para la
produccion de bienes y/o servicios que satisfacen las necesidades propias del
individuo o de |a sociedad.

“El trabajo es esfuerzo realizado para asegurar un beneficio econémico. Es uno de los tres factores
de produccion principales, siendo los ofros dos la tierra (o recursos naturales) y el capital.® A
diferencia de la anterior definicién, aqui nos hablan sobre la importancia del
trabajo en la consecucién de un beneficio econdémico, siendo el trabajo uno de los
tres factores de produccion.

Otra de las definiciones mas sobresalientes es la que hizo Carlos Marx, quien

define al trabajo desde un enfoque basado en la produccion: “El trabajo es en primer
término un proceso entre la naturaleza y el hombre, proceso en que éste realiza, regula y controla
mediante su propia accién, su intercambio de materias con la naturaleza. Pone en accion las
fuerzas naturales que forman su corporeidad, los brazos y las piemas, la cabeza y la mano, para
de ese modo asimilarse, bajo una forma (til para su propia vida, las materias que la naturaleza le
brinda...”"° Hasta este punto, |a definicién de Marx nos habla sobre Ia transformacion
de la naturaleza gracias al trabajo, mediante la utilizacion de las capacidades
motrices propias del ser humano, este desgaste fisico no es espontaneo o
instintivo puesto que: “El trabajo es fa actividad humana (consciente) mediante la cual se
transforman y adaptan los elementos de la naturaleza para satisfacer las necesidades de la
sociedad.”'Asi el trabajo tiene como resultado la adaptacién de su medio a sus
actividades y necesidades; por lo tanto, el trabajo tiene una finalidad especifica,
que es satisfacer las necesidades del grupo

" hitp://buscon. rae es/diccionanio/drae htm

* Enciclopedia® Microsoft® Encarta 2001, © 1893-2000 Microsoft Carporation

;Emichpedm Microsoft® Encarta 2001. © 1953-2000 Microsoft ion.
MARX, Carlos, Ef Capital, Fondo de Cultura Econdmica, México 1959, p. 130

" Ibidem, p, 43,
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Mientras tanto, la definicion de Federico Engels nos dice que: “El trabajo es la
condicidn basica y fundamental de toda la vida humana, a tal grado, que debemos decir que el

trabajo ha creado al propio hombre.”® Este autor define al trabajo como una
caracteristicas implicita en el ser humano, sin esta actividad el hombre no hubiera
logrado el grado de desarrollo que a alcanzado.

Pero una de las definiciones mas completas que encontré sobre el trabajo es la
que plantea el Papa Juan Pablo Il, ya que en cierta forma abarca todas las
anteriores: “Trabajo significa todo tipo de accién realizada por el hombre independientemente de
sus caracteristicas o circunstancias: significa toda actividad humana que se puede o se debe
reconocer como trabajo entre las muffiples actividades de las que ef hombre es capaz y a fas que
estd predispuesto por la naturaleza misma en virtud de su humanidad. El trabajo es una de las
caracteristicas que distinguen al hombre del resto de las criaturas, cuya actividad, relacionada con
el mantenimiento de la vida, no puede llamarse trabajo: solamente el hombre es capaz de trabajar,
solamente &l puede lievario a cabo, llenando a la vez con el trabajo su existencia sobre la tierra. De
este modo el trabajo lleva un signo particular del hombre y de la humanidad; este signo determina
su caracteristica inferior y consfituye en cierto sentido su misma naturaleza”” Por |o tanto, el
trabajo es definido por el Papa Juan Pablo || como algo propio de la humanidad,
incluso dice que el trabajo es el sello que la humanidad pone a este mundo, algo
que lo distingue por naturaleza de los demas seres de esta tierra, ya que el
hombre debe construir su vida en base al trabajo para asegurar su existencia en la
tierra. En mi opinion esta definicion sobre el trabajo sintetiza todas las definiciones
anteriores, puesto que seria muy injusto decir que el trabajo solo sirve para lograr
el bienestar econémico de la sociedad, sino que es parte fundamental de la
existencia del hombre sobre la tierra.

Asi después de haber expuesto las definiciones de los distintos autores sobre el
trabajo puedo concluir con la siguiente reflexion personal sobre el trabajo: El
trabajo es la principal actividad que distingue al ser humano de las demas
especies vivientes, en la cual aplica sus dos principales capacidades naturales: la
fuerza y la inteligencia; con Ia finalidad de transformar y adaptar la naturaleza para
satisfacer sus necesidades; de esta manera, el trabajo es el motor que ha
impulsado la evolucién de la humanidad y seguira haciéndolo; puesto que el
trabajo es la actividad que ha transformado al hombre con el paso del tiempo;
incluso podemos decir que el trabajo es nuestra razén de ser en este mundo.

2.1.3. ENFOQUES DEL TRABAJO.
Desde distintas disciplinas y areas de estudio surgen distintas formas de observar,

definir, analizar y comprender esta actividad que llamanos trabajo; por lo tanto, a
continuacion se describen brevemente los diversos enfoques que tiene el trabajo:

"Enfoque Fisico. Por medio del trabajo, el hombre utiliza y desarrolla sus capacidades y
habilidades fisicas naturales.

"7 tidem. p.43.
" JUAN PABLO II, Carta Enciclica, *Laborem Excercens” Ediciones Paulinas, México 1981, pp.5-6.
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Enfoque Intelectual. Ei trabajo permite al hombre ejercitar y desarrollar sus faculfades
intelectuales; sus potencialidades encauzadas a la investigacion, el estudio, la creatividad, la
iniciativa y la innovacion,

Enfoque Econémico. El frabajo es represenfadoe por un valor cuantificable lamado dinero. El
dinero es el valor cuantificable que tiene el trabajo que cada individuo aporta a fa sociedad, con
el dinero un individuo puede cambiar fisicamente su trabajo ( adguiriendo bienes o servicios),
por el trabajo realizado por otros individuos (bienes y servicios). De esta manera, desempefiar
un trabajo significa recibir un ingreso monetario para poder adquirir bienes o servicios para
salisfacer las necesidades de cada individuo.

Enfoque Legal. El frabajo es una actividad que debe ser reglamentada por las leyes laborales
.por medio de estas leyes el individuo adquiere una serie de derechos y obligaciones que
deberan cumplirse de acuerdo con los sefialamientos legales.

Enfoque Psicolbgico. El trabsjo es una actividad que el ser humano necesita realizar para
poder moldear su carécler, afirmar su personalidad y mejorar su conducta.

Enfoque Sociolégico. Por medio del trabajo el hombre encuentra en refacién constante con
sus semejantes.

Enfoque Religioso. El trabajo tiene un valor religioso muy importante, en el cristianismo es
considerado como una misién impuesta por Dios al hombre (*Ganaras el pan con el sudor de tu
frente”); como un medio para lograr la purificacién del alma.

Enfoque Técnico. Los adelantos cientificos ayudan al desarrollo de la tecnologia orientada a
la creacion de mejores herramientas, maquinas, métodos y procesos de trabajo, con el fin de
facilitar las tareas y obtener una mayor produccién de bienes y servicios.

Enfoque Administrativo. Dirigir a los hombres y coordinar su trabajo con ef fin de lograr
diversos objetivos y mefas.™

A partir de los diferentes enfoques sobre el trabajo, podemos enriquecer aun mas
la etimologia y los conceptos que anteriormente se presentaron, para concluir que
desde todos los enfoques y areas del conocimiento humano, la concepcion del
trabajo esta siempre relacionada con todas las actividades humanas; por lo tanto,
podemos elaborar un enfoque sobre el trabajo visto desde la perspectiva de la
Administracion de Recursos Humanos, la cual tiene su origen en el trabajo
humano y su organizacién a través de la historia de la humanidad.

2.1.3.1. ENFOQUE DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

Las personas son consideradas como el principal recurso con el que cuenta una
organizacion; ya que las personas aportan su trabajo fisico y mental para que la
organizacion pueda funcionar. La Administracion de Recursos Humanos debe
canalizar correctamente el trabajo de las personas para lograr buenos resultados;
ademas el trabajo tiene que ser el detonador de nuevas ideas que traigan consigo
innovaciones tecnologicas y administrativas importantes para lograr la maxima
eficiencia y aprovechamiento de los demas recursos de la organizacion. Por lo
tanto, el trabajo que las personas aportan a las organizaciones no solo debe de

'* BARAJAS, Medina Jorge, El Hombre, ef Trabajo y la Administracidn, Editorial Diana, Mexico 1978, pp.20-23,
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producir productos y/o servicios, sino que por medio de la Administracion de
Recursos Humanos debe producir nuevos conocimientos y nuevas ideas gque
permitan el desarrollc de nuevas tecnologias, asi el trabajo debe estar
acompanado de una constante capacitacion de las personas.

En los proximos apartados veremos como el trabajo ha sido parte fundamental en
la historia y desarrollo de la humanidad.

2.2. LA PREHISTORIA .

Prehistoria es termino empleado para definir el periodo de la historia transcurrido
desde el inicio del proceso de la evolucién humana hasta la aparicion de los
primeros testimonios escritos. A continuacién hablaremos de los descubrimientos
que contribuyeron a la evolucién de la humanidad, de la primera organizacion
social del hombre y el desarrollo de herramientas y técnicas en la prehistoria,
hasta llegar al primer sistema econdmico de la humanidad.

2.21. LOS PRIMEROS DECUBRIMIENTOS.

En la evolucién de la humanidad debemos de tomar en cuenta la importancia que
tuvieron los primeros descubrimientos que marcaron la pauta para el desarrollo de
la especie humana. El fuego es uno de los primeros descubrimientos del hombre,
el cual fue utilizado para sobreponerse al frio, para abrirse paso en la oscuridad de
la noche y para cambiar los habitos de alimentacion; es imposible saber cuando y
donde se produjo este descubrimiento, pero sabemos que el fuego fue un
descubrimiento que ayudo a la evolucion de la humanidad, tal vez a partir de ese
descubrimiento podemos pensar que surgieron los primeros métodos y procesos
de produccion en la humanidad, pues para obtener el fuego tenian que frotar dos
piedras con fuerza, o en su defecto frotar dos trozos de madera aplicando una
determinada presion sobre ellos, asi como golpeando con piedras las hojas y
cortezas secas; con base en lo anterior, podemos decir que son los primeros
ejemplos de procesos y métodos que idearon nuestros antepasados para producir
algo en especifico, en esta caso el fuego; mas adelante el hombre también tuvo
que aprender a manejar y usar el fuego para su beneficio, por que de lo contrario
las consecuencias hubieran sido fatales para nuestros antepasados. Tomando en
cuenta todo |o anterior podemos decir que el descubrimiento y obtencién del fuego
es una de las primeras actividades donde el hombre utilizo su fuerza y intelecto;
ademas, podemos encontrar las primeras innovaciones y desarrollo de
conocimientos en la obtencién, pues el hombre primitivo encontré diversos
materiales para obtener el fuego, asi como distintas formas de utilizacion del fuego
en la vida diaria; pues el fuego empezé ha usarse para cocer los alimentos, para
iluminar la noche, para abrigarse del frio, como defensa del hombre antiguo de los
animales; asi como la utilizacion de este en rituales y ceremonias.

El Lenguaje es el ofro de los primeros descubrimientos del hombre, su importancia

radica en que hizo posible la comunicacion entre los individuos, pues el lenguaje
“ es un instrumento de relacién social; que es el encargado de hacer cognoscible el pensamiento,
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las ideas entre los hombres con motivo de su actividad productiva y de su vida espiritual”’® Asi el
lenguaje es el que hace posible el intercambio de ideas, pensamientas y
conocimientos entre las personas, por eso su importancia en el desarrollo
humano. El lenguaje tiene sus origenes en los gestos, las miradas y las sefias que
los primeros seres humanos utilizaron para comunicarse entre ellos. En algun
momento tuvo que empezar a emitir sonidas, los cuales poco a poco empezaron a
tener un significado particular para todos, hasta que empezd a articular un
conjunto de sonidos que dieron originen a las palabras. Este instrumento facilitaria
la comunicacién entre los miembros de los grupos humanos; este avance
seguramente permitid a nuestros antepasados empezar a organizarse para
realizar tareas gue beneficiarian a todo el grupo como salir a cazar, recolectar
alimentos, defenderse de los animales, etc. Ademas, la evolucion del lenguaje fue
muy importante para gque los antiguos seres humanos pudieran transmitir sus
conocimientos y experiencias a los demas.

2.2.2. LA PRIMERA ORGANIZACION SOCIAL DEL HOMBRE.

Se puede senalar que los primeros descubrimientos fueron la base de la evolucion
de la humanidad; por que el hombre empez0 a desarrollar su capacidad para crear
conocimientos y utilizar su fuerza de manera racional. Pero desde un principio el
ser humano se dio cuenta que para poder sobrevivir en la naturaleza tenia que
hacerlo en grupo; fue asi que la primera organizacion social del hombre fueron las
hordas, la cual estaba integrada por pequefios grupos de individuos dedicados a la
caza de animales y a la recoleccién de frutos y vegelales silvestres. *Estos grupos
eran dirigidos por un jefe que los comandaba en una sola actividad, cuando esta terminaba y la
necesidad estaba cubierta terminaba su gestion al frente del grupo, pero cuando surgia una nueva
necesidad ofro individuo fomaba el mando del grupo para conduciros a safisfacer esa
necesidad.*® Por lo tanto estas organizaciones humanas eran muy inestables, por
que el jefe duraba muy poco tiempo en el mando; ademas cuando se agotaban los
recursos de la region que habitaban, estos grupos humanos emigraban a otras
regiones en busca de recursos para sobrevivir. “Pero a pesar de su inestabilidad, eran
capaces de conservar y transmitir de sus conocimientos y experiencias a las nuevas generaciones
por medio de la ensefianza empirica, espontdnea e imitativa.”'De esta manera podemos
concluir que los primeros seres humanos generaban conocimientos, los cuales
eran transmitidos a las nuevas generaciones; por lo tanto, podemos pensar que
estos grupos de personas no solo utilizaban la fuerza fisica, si no que desde la
prehistoria la fuerza de un grupo empezaba a tener una base en los conocimientos
que poseian de la naturaleza, asi como de los conocimientos adquiridos en la
experiencia, los cuales tienen sus aplicaciones en las técnicas para cazar, en la
construccion de refugios, en la elaboracion de armas y herramientas que fueran
eficaces, estos conocimientos fueron motivados y adquiridos por la necesidad que
tenian nuestros antepasados de sobrevivir y fueron acumulados para ser
transferidos a otras generaciones.

1%

Ibidem. p. 44
1"MORENO, Saivador . *Historia de la Antighedad y la Eded Media, Editorial EPSA, México 1992, p18-20.
"MORENO, Op. Ck, p.20-21.
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2.2.3. DESARROLLO DE HERRAMIENTAS Y TECNICAS EN LA PREHISTORIA.

La satisfaccion de las necesidades principales de nuestros antepasados como la
habitacién, el abrigo, el hambre y la sed, fueron algunos de los factores que
motivaron a nuestros antepasados a utilizar su creatividad para poder satisfacer
esas necesidades, de esta creatividad surgieron las primeras herramientas que
ayudaron al hombre a facilitar el trabajo de adecuar y transformar la naturaleza en
cosas Utiles, fue asi como surge “el homo faber, capaz de fabricar lo necesario para
satisfacer sus necesidades™® Por lo tanto, |la primera industria del ser humano fue la
fabricacion de herramientas; las primeras herramientas fueron elaboradas con
materias primas muy rudimentarias como palos puntiagudos, piedras, restos de
algunos moluscos, huesos de animales y materiales vegetales. A continuacion
veremos como el hombre fue desarrollando conocimientos que le ayudarian para
construir nuevas herramientas dentro de la era cuaternaria y sus diferentes
pericdos.

Durante el periodo Eolitico, que es el periodo mas antiguo de la humanidad, los
hombres se dedicaban a la recoleccion de alimentos vegetales y a la caza de toda
clase de animales, vivian en pequefios grupos de individuos al aire libre; mas
tarde empezaron a refugiarse en salientes rocosas y en cuevas. En este periodo
se fabricaron herramientas con materias vegetales provenientes de los arboles
que suministraban bastones y palos puntiagudos, estos se utilizaban en la
fabricacion de armas para cazar, otro material vegetal utilizado fueron las hojas
secas de los arboles, la cuales servian para hacer camas, junto con estas las
ramas de los arboles se utilizaban para construir pequefios refugios; mientras
tanto, las cortezas de los arboles se utilizaban en la elaboracién de vestiduras, las
cuales eran cosidas con las espinas de las flores; también en este periodo
empezaron a construir instrumentos cortantes fabricados de madera y de restos
de moluscos, utilizados principalmente para la caza. Otro avance fue la
elaboracion de utensilios para conservar y almacenar los alimentos, los cuales al
principio fueron las céscaras de calabaza, los cocos y los bambules, pero mas
adelante empezaron a trabajar la madera y elaboraron utensilios mas resistentes,
fue asi como surgieron las primeras tazas o recipientes de madera. Mas adelante
empezaron a construir utensilios hechos de paja y mimbre trenzados, fue asi como
surge la cesteria; de esta manera el ingenio y creatividad humana hizo posible la
utilizacién de otros utensilios como el mortero para machacar alimentos y los
mazos para golpear arboles y piedras; asi con el paso del tiempo fueron utilizando
materiales que fueran mas duros y sélidos que la madera, dando paso a la
utilizacién de los moluscos como las ostras y los mejillones, los cuales por sus
caracteristicas fisicas fueron de gran importancia para la fabricaciéon de
herramientas que sirvieran especialmente para cortar. “Incluso de los moluscos nace el
primer instrumento musical de la historia llamado cocolea mejor conocido por la caracola, un
molusco con un caparazdn en espiral en forma de trompeta, encontrado principalmente en América
del Norte, Brasil, en la tierra de fuego y en Oceania.”® De esta manera, podemos observar

" RENARD, Jorge, “El trabajo en la Prehistoria™ ir. del francés por Guillerme Cabanellas, Editorial Helfiasta, Buenos Aires
1980, Pag. 61
"RENARD, Op. C#, p. B2.
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que los primeros utensilios utilizados por el hombre no era transformados del todo,
sino la importancia de este periodo fue la utilizacion de palos, piedras, cascaras y
moluscos comoe herramientas que ayudaran al hombre en su trabajo; mas tarde el
hombre empez6 a desarrollar herramientas mas resistentes, la cuales empezaron
a ser elaboradas para un fin especifico, utilizando |la piedra, lo cual marca una
innovacion que nos lleva al periodo Paleolitico.

El periodo Paleolitico se distingue por la utilizacién de la piedra en la fabricacion
de herramientas, armas y utensilios, los cuales serian utilizados para las
principales actividades de este periodo que fueron la caza de animales, la pesca y
la recoleccion de plantas y semillas. La piedra fue de un uso comun, ya que la
piedra servia para defenderse, para romper frutas y semillas, para golpear cosas
dificiles de alcanzar como un fruto de un arbol. Existen vestigios de las primeras
piedras talladas y cortadas de forma artificial hechas de un material llamado
“silex™®’: estos pedazos aun mal pulidos en forma ovalada con dos extremidades,
era una herramienta facil de sujetar para golpear, posiblemente tuvo dos tipos de
funciones: una como herramienta para cortar o tallar madera y otra como un arma
primitiva para cazar; este antiguo artefacto ha sido bautizado por los antropdlogos
como “hacha de purio”, asi este adelanto permitié al hombre antiguo tener un arma
mas eficaz y un utensilio mas contundente para tallar y romper cosas. Derivado de
la caza de animales encontramos el trabajo de las pieles como otro de los avances
mas importantes, donde se utilizaron utensilios elaborados de materiales duros
como los huesos, el marfil, las cornamentas del ciervo o del reno, asi con la
utilizacion de materiales duros surgen las primeras lanzas para cazar, hechas de
una punta de piedra en forma de triangulo y amarrada a un palo de madera; mas
tarde se desarrollo la técnica de la piedra astillada con la cual aparecen
herramientas mas sofisticadas para trabajar las pieles, pulir y perforar huesos y
madera. En el trabajo de las pieles la piedra astillada fue muy importante ya que
se elaboro la primera aguja para coser las pieles, mas tarde la piedra fue
sustituida por astillas de hueso, la cual fue perfeccionando el acabado de las
agujas, haciéndolas cada dia mas delgadas y puntiagudas; también evoluciono la
fabricacion y utilizacion de distintos materiales para hacer los hilos, los cuales
fueron fabricados de lianas, las cuales servian en un principio para sujetar las
pieles perforadas por los punzones, como una especie de costura; pero a la par
del perfeccionamiento de los punzones, los agujeros eran cada vez mas
pequerios; por lo tanto, las lianas tenian que ser sustituidas por un material mas
delgado, asi que surgio el hilo elaborado de fibras de lino y algodén, estas fibras
eran calibradas en utensilios hechos de huesos y dientes perforados de animales.
Con el paso del tiempo, el hambre fue trabajando mas detalladamente el pulido de
la piedra; fue asi como aparecieron piedras talladas en forma de hoja de sauce,
con las cuales se fabricaron cuchillos, los cuales tenian mayor manejabilidad y
efectividad. En el periodo Paleolitico el hombre empezo a fabricar herramientas
mas efectivas, podemos decir que empezd a transformar esos materiales en
utensilios con una funcién especifica y racionalmente pensada y planeada; por lo

*Gran Dk o Enc dico ik " Selecciones Reader’'s Digest , México 1972, tomo 11, p. 3497, Gilex - Calcedonia
compactada y opaca, dncnlurnrhnmgm muy utifizada por el hombre prehistdrico para hacer herramientas y armas
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tanto, no solo aprendi6 a trabajar la piedra sino que |a perfecciono para adecuarla
a sus necesidades, también aprendid a transformar otros materiales como los
huesos de los animales, principalmente las astas de los ciervos y cuernos del
mamut para elaborar cuchillos, asi como arpones para pescar y propulsores para
el lanzamiento de dardos. En este periodo de la prehistoria aparecieron las
pinturas rupestres, que son grabados y relieves que escenificaban las principales
actividades de los nuestros antepasados como la caza y la recoleccion de
vegetales, este arte prehistorico significa una de las principales referencias del
pasado, la cuales eran elaboradas con pigmentos hechos de extractos de flores,
plantas y distintas tierras.

El periodo Mesolitico se caracterizo por que los hombres empezaron a dejar las
cavernas, para empezar a habitar en el exterior, ya que el clima empezd a
mejorar, ademas el hombre empezd a elaborar canoas y remos para poder
navegar por los rios y lagos, asi como redes para pescar hechas con lianas. Pero
uno de los adelantos mas importantes fue la domesticacion del perro y la cria de
aves de corral, lo cual significo un avance muy importante en el control de la
naturaleza y su adecuacion a las necesidades humanas.

En el periodo Neolitico marco el final de la ultima glaciacion, al retroceder los
hielos hacia el norte dejaron vastas regiones cubiertas de espesos bosques, esto
provoco que las grandes manadas de animales emigraran; por lo tanto, los seres
humanos incrementaron la recoleccion de frutos, raices, bayas y moluscos para
poder alimentarse. Esta recoleccion masiva de alimentos provoco que muy pronto
el hombre aprendiera a cultivar la tierra, fue asi como surgio la agricultura y con
ella una gran variedad de herramientas como el palo de cavar, la azada, el cuchillo
de segar y el perfeccionamiento del mortero para granos. Ademas, con el
surgimiento de la agricultura aparecié la vida sedentaria y el perfeccionamiento de
la domesticacion de animales que servian como reserva alimenticia, asi aparecen
la avicultura y ganaderia como actividades importantes para la subsistencia del
grupo; esto ultimo motivo la aparicién de la primera division del trabajo, en donde
una parte de los integrantes del grupo se dedicaria a la agricultura, ofra parte a la
ganaderia y crianza de aves de corral y otra a la caza de animales y pesca.

La vida sedentaria también motivo al ser humano a construir casas, la cuales
fueron elaboradas de diferentes materiales como la paija, la madera y las piedras;
también con la agricultura aparecié un excedente en la recoleccion de granos, mas
adelante aparecié el pan que es primer alimento procesado por el hombre y que
hasta nuestros dias sigue siendo un alimento basico en nuestra alimentacion; la
aparicién del pan permitié el desarrollo de los primeros molinos y hornos para su
elaboracion. En conclusién, se puede decir que en el periodo Neolitico se sentaron
las bases para el desarrollo de la humanidad, el cual culmino cuando el hombre
primitivo descubrié la metalurgia; este hecho se dio cuando el hombre se percato
de la existencia de los minerales que estaban mezclados con las piedras que
utilizaban para fabricar sus utensilios; asi con la ayuda del fuego empez6 a
separar los minerales de la piedra para dar paso a la llamada Edad de los Metales,
en la cual fue muy comdin la utilizacion del cobre, el oro y la plata en la fabricacion
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de utensilios herramientas y armas, pero mas adelante aprendieron a combinar el
cobre con el estano y dieron origen a una aleacion mas resistente conocida como
bronce. Asi con el descubrimiento de los metales y algunas otras aleaciones el
hombre primitivo perfecciond aun mas sus herramientas, utensilios y armas gque lo
ayudarian en la caza de animales, en la defensa de su territorio, en su vida
cotidiana, pero principalmente en el trabajo diario por la subsistencia del grupo y
propia.

De esta forma, lo mas destacado de la prehistoria es que el hombre obtuvo los
conocimientos basicos para su desarrollo, asi podemos afirmar que la inquietud
del hombre por mejorar su nivel de vida lo ha llevado a realizar una serie de
descubrimientos de su entorno, asi como la constante generacion de
conocimientos que lo ha ayudado a abrirse paso en el mundo que habita.

2.2.4. EL COMUNISMO PRIMITIVO.

Desde un principio el hombre primitivo comprendio que tenia que vivir en grupos o
comunidades para poder hacerle frente a la naturaleza, desde el inicio empezo ha
establecer relaciones de ayuda mutua en todas sus actividades teniendo la
propiedad comun de los medios de produccion y distribuyendo en forma equitativa
el producto del esfuerzo realizado; por lo tanto, surgio de forma espontanea la
“divisién natural del trabajo entre hombre y mujeres.”*' Lo anterior dio paso al comunismo
primitivo, que fue el primer sistema econdmico y la primera forma de organizacion
del trabajo de la humanidad, basado en la cooperacion de todos los miembros del
grupo y la propiedad comun de todos los medios de produccion. El desarrollo de la
sociedad humana se concreto cuando aparecio |a agricultura y la ganaderia, pues
modifico radicalmente la forma de vida de aquellos grupos de seres humanos,; la
horda se transformo en una colectividad mas sdlida llamada la tribu, en donde los
ancianos quedaron al frente del grupo como poseedores de experiencia y
conocimientos. Las tribus se establecieron en un solo lugar y todas las actividades
dependieron del cultivo de la tierra y la crianza de animales, lo que causo ‘la primera
division social del trabajo entre hombres y mujeres.” Esta primera division social del
trabajo consistia en dividir la actividades relacionadas con el trabajo de la
agricultura, ganaderia, avicultura, recoleccion de alimentos, caza, pesca y otras
actividades, entre todos los miembros de la tribu, tomando en cuenta sus
capacidades fisicas y habilidades; esto provoco que el trabajo del hombre
empezara a producir mas alimentos de los que necesitaba, lo que dio como
resultado el inicio del comercio, aunque en su forma mas primitiva llamada “e/
trueque”, el cual consistia en el intercambio de bienes. Mas adelante se
desarrollaron los primeros oficios como la alfareria, la cesteria, la fabricacion de
ropa y el comercio, lo cual dio origen a “a segunda division social del trabajo.”* Debido a
las divisiones sociales del trabajo y la aparicion del comercio fue desapareciendo
la necesidad del trabajo comunitario, convirtiéndose en un trabajo individual y
especializado, lo cual fomento la acumulacion de la riqgueza y el origen de la

* BARAJAS Medina, Jorge. “El homibce, el trabajo y la administracién”, Editorial: Diana, México 1878, p. 38
* BARAJAS Medina, Jorge. Op. CR, p. 38
* BARAJAS Medina, Jorge. "EIl hombre, f trabajo y la administracién™. Editorial- Diana, México 1978, p. 39
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propiedad privada; asi surgen las primeras clases sociales y con ellas el siguiente
sistema econdmico y de organizacion del trabajo de la humanidad, el esclavismo.

2.3. LA EDAD ANTIGUA.

El final del comunismo primitivo y el surgimiento de una nueva forma de
organizacion del trabajo llamada esclavismo dio inicio la edad antigua. Este
periodo de la historia de la humanidad se caracterizo por la consolidacion de la
vida sedentaria, la construccion de ciudades y el desarrollo de la escritura. El
esclavismo fue la principal forma de organizacion del trabajo en la edad antigua;
en este periodo muchas personas quedaron sometidas bajo el control de otros que
explotaban su trabajo de forma brutal; el esclavo era considerado como una
propiedad de otra persona, con la cual tenia obligaciones que cumplir y carecia de
derechos. El sistema de produccion esclavista incremento los excedentes de la
produccion agricola y ganadera, lo cual termino por desarrollar el comercio y dio
origen a una unidad de cambio comun llamada dinero, el cual surgio para cubrir |la
necesidad de valuar las mercancias y facilitar sus intercambio, este hecho da
origen a la “fercera divisidn social del trabajo’’”, que consistia en que algunas personas
se dedicaron a la compra y venta de productos (comercio), los hombres libres se
dedicaban a la elaboracién de artesanias y el arte, mientras que los esclavos que
eran el grueso de la poblacion, se les explotada en la produccién agricola y
ganadera, en la servidumbre y en la construccion de edificios y casas.

2.3.1. LA EVOLUCION DEL TRABAJO EN LAS CULTURAS ANTIGUAS.

Las primeras civilizaciones se establecieron en las orillas de los rios, estas
civilizaciones comenzaron como pequenas aldeas de agricultores, con el paso del
tiempo se convirtieron en ciudades y mas tarde evolucionaron para convertirse en
grandes -imperios, asi como evolucionaron socialmente también siguieron
perfeccionado los métodos y procedimientos de trabajo, ademas siguieron
desarrollando aun mas conocimientos sobre astronomia, matematicas, ingenieria
entre otros conocimientos, aunque para efectos de este trabajo nos enfocaremos
en la organizacién y reglamentacion del trabajo en estas civilizaciones.

2.3.1.1. MESOPOTAMIA (LA ANTIGUA BABILONIA).

Mesopotamia es una de las culturas mas antiguas de la humanidad; esta
civilizacion ya contaba con leyes y ordenamientos que debian ser acatados por
todos los individuos; esta sociedad estaba organizada por el Cédigo Hammurabi.** En
este codigo se contemplaba los estratos en que se dividia la sociedad, se
especificaban las penas a los delincuentes, se protegia a las viudas, a los
huérfanos y a los pobres; asi como un contrato de matrimonio; pero este codigo
también contemplaba el pago de salarios para los trabajadores y una medida
especifica para realizar ese pago segun el siguiente fragmento del codigo: “si un

* BARAJAS Medina, Jorge. Op. Ci, p. 39,
 MORENO Salvador . “Historla de la Antighiedad y la Edad Media®, Editorial: EPSA. México 1862, p.30.
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hombre contrata a un agriculfor, le pagara 8 gus de granos al afo””® Aungue esta cultura
tenia como sistema econdmico y laboral el esclavismo estaban muy avanzados en
cuestiones laborales, ya que durante el reinado del rey Nabucodononsor se
establecieron ciertas medidas de prevision social como * los pagos de incentivos de
salarios en la actividad textil; estos incentivos eran pagados en forma de alimentos a las mujeres
gue participaban en las operaciones de hilado y tejido, También se pagaba dependiendo del monto
de la produccién individual de cada trabajadora””’ De esta manera, el siguiente paso de la
humanidad después de haber perfeccionado las herramientas, procedimientos y
métodos de ftrabajo, fue establecer reglamentos y medidas para remunerar
equitativamente el trabajo.

2.3.1.2 EL ANTIGUO EGIPTO.

La cultura Egipcia que se establecio a orillas del rio Nilo, también utilizo el sistema
econdmico del esclavismo, aungue no eran tan despiadados con sus esclavos, en
realidad estaban muy bien organizados; un antecedente lo encontramos en un
pasaje del libro de instruccion Ptath-hotep que data del afio 2700 antes de Cristo,
el cual dice: "si eres jefe y se te formula una peticién, escucha con calma lo que el peticionario
tenga que decirte, no le repliques anfes de que el haya vaciado su alma o antes de que te haya
dicho por que vino™. El fragmento anterior nos habla sobre una organizacion del
trabajo donde el jefe (el supervisor) escuchaba las peticiones de los esclavos
sobre el trabajo que realizaban (los subordinados); podemos pensar que el antiguo
Egipto tuvo un gran desarrollo en la antigiedad por que escuchaban las opiniones
de los esclavos sobre el trabajo que realizaban y las posibles mejoras en los
procedimientos y métodos. También existia un sistema llamado esclavitud de lujo
“el cual consistia en que los llamados siervos forzosos tenfan derecho a reclamar ante tribunales,
por malos fratos y castigos injustos; ademds perciblan un salario y hasta podian ser ascendidos
de puesto™. Esto significaba que la fuerza laboral en el antiguo Egipto era
considera muy valiosa, pues recibian un pago por su trabajo, ademas podian
reclamar por malos fratos y seglin su desempefio en sus labores podian ser
ascendidos, incluso algunos esclavos podian escoger donde trabajar como es el
caso de los esclavos adscritos “que eran voluntarios que servian a las familias mas
importantes; estos esclavos recibfan por su frabajo alojamiento y comida, ademas el duefio de
esos esclavos estaba obligado a suministraries telas, aceifes y vestidos. Incluso se dice que el
trabajo realizado para construir las grandes piramides de Egipto no fue realizado por esclavos, sino
por gente libre que era coniratada por el Estado, para presfar sus servicios durante los meses de
crecida del rio Nilo.™ Por lo tanto, los egipcios ya manejaban contratos de trabajo y
tenian en cierta forma una bolsa de trabajo en donde la gente podia tener
opciones en relacién a sus capacidades y competencias, asi estamos hablando de
un sistema de administracion de recursos humanos bastante avanzado para la
época, pues no solo regulaba los salarios y el buen trato de los esclavos, sino que
contemplaba otros rubros como los pagos de prestaciones realizados en articulos
de consumo, los cuales debian recibir los esclavos por prestar sus servicios.

*ELAZQUEZ Mastretta, Gustavo, Humanismo en la Administracidn, México 1997 ECAFSA THOMSON p. 23.
"WELAZQUEZ, Op. Ci, p. 23.

*VELAZQUEZ Mastretta, Gustavo, Humanismo en ia Administracidn, México 1997, ECAFSA THOMSON p. 22
* wwiw.milor. mumateriastemas/cullurasgipcia/culturaegipeia him

* wiww milor movmateriasfemas/culturaegipcia/cuturaegipeia htm
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Un antecedente sobre el avance de los egipcios en materia de recursos humanos
lo encontramos en el libro del Génesis de la Sagrada Biblia, donde un hombre
llamado José fue vendido por su hermanos a los egipcios en calidad de esclavo,
con el tiempo José se gano la confianza de su amo, el cual lo ascendid a mayor
domo de su casa. Este pasaje de la Biblia es un ejemplo de que los egipcios
manejaban un sistema de ascensos y promociones de personal, incluso podemos
decir que los esclavos tenian la oportunidad de hacer una carrera en el trabajo.
Algunos estudios recientes demuestran que realmente se respetaba los derechos
de los esclavos, ya que los estudios realizados al llamado Papiro de Turin se
cuenta de la existencia de una huelga; este relato cuenta la historia de los
trabajadores que laboraban en la tumba del faraén, los cuales se pusieron en tres
ocasiones en huelga, lo cual se puede leer en el siguiente fragmento del Papiro de
Turin:"..los trabajadores traspasaron los muros de la necropolis diciendo: tenemos hambre, han
pasado 18 dias del mes...Cuenta la historia que previamente, los trabajadores se hablan
manifestado ante uno de los templos, donde les fueron entregados 50 panes, pero no fue
suficiente, por lo que al dia siguiente enfraron en el templo diciendo: .Estamos aqul a causa del
hambre y la sed. No hay vestidos, ni unglentos, ni pescados, ni verduras. Contdrselo al faradn
nuestro buen seflor y contdrselo &l wisir nuesiro superior para que nos S$ean enviados
alimentos...Estas acciones se prolongaron durante varios dias; cuando llegaron los salarios volvié
la tranquilidad durante un tiempo, pero en poco tiempo, la historia de nuevo se repitid. Se les hace
una promesa que no se cumple, por lo que unos dias después, les llevd a ponerse en huelga por
segunda vez.™" Este relato nos habla de un hecho sorprendente en la antigiiedad,
pues un grupo de esclavos se atrevid a protestar por la falta de alimentos y todo lo
necesario para realizar satisfactoriamente su trabajo; de esta forma hablamos de
la primera huelga de la humanidad, asi como del primer Estado que negocio con
los trabajadores y respeto sus derechos sin llegar a una represion, pues segun el

relato anterior el faradén cumplié con sus peticiones y todo volvié a la normalidad.

Finalmente, estos antecedentes histéricos sobre la organizacion del trabajo y la
relaciones laborales en Egipto nos cambia la percepcién sobre su organizacion del
trabajo, pues siendo una cultura que utilizaba el sistema esclavista, tenia una
destacada organizacion de los recursos humanos donde figuraban el pago de
salarios, los ascensos, las prestaciones, los contratos de trabajo por obra
determinada y el establecimiento y respeto a los derechos de los esclavos;
ademas, los esclavos no recibian malos tratos, sus peticiones sobre el trabajo que
realizaban eran escuchadas por parte de sus amos y podian irse a la huelga si era
necesario, lo cual nos demuestra que en la antiglledad existian algunos
fundamentos muy importantes de la Administracion de Recursos Humanos.

2.3.1.3 LOS HEBREOS.

Los Hebreos tuvieron una organizacion laboral basada en la Sagrada Biblia, en la
cual podemas encontrar algunos antecedentes sobre un tipo de legislacién laboral
que regia a los hebreos, estos indicios se encuentran en algunos pasajes ubicados
en varios libros del Antiguo Testamento; a continuacién presentaremos algunos de
estos passgjes:

" hitp:/hwww. egiplologia comvsociedad/huelgamueiga htm
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En el libro Levitico de la Biblia (Capitulo 19, Versiculo 13) nos habla sobre las
garantias que debe tener un jornalero, esclavo o trabajador que esta a las ordenes
de un hebreo: "No hards agravio a tu projimo, ni le oprimirds con violencia. No retendras el jornal
de tu jornalero hasta mafana."* Este pasaje nos habla sobre la prohibicién de los
malos tratos en contra las personas que realizan un trabajo subordinado, asi como
la prohibicién de retener el pago del jornalero hasta el otro dia.

En el libro Génesis de |a Biblia (Capitulo 2, Versiculo 2 y 3) nos habla sobre un dia
que debe ser de descanso obligatorio, en el cual no se debe hacer ninguna
actividad por orden de Dios; este derecho se extendia a los jornaleros,
servidumbre y todo aquel que estuviera a las ordenes de los hebreos: “Y completo

Dios al séptimo dia la obra que habla hecho; y en el dia séptimo reposo o ceso de fodas las obras
que habia acabado. Y bendijo al dia séptimo; y le santifico, por cuanto habia Dios cesado en el de

todas las obras que cri6 hasta dejarlas bien acabadas.™ Esto es algo similar al dia de
descanso obligatorio que contempla la Ley Federal del Trabajo, donde especifica
que de preferencia debe ser el Domingo el dia descanso (el séptimo dia de la
semana), esto nos habla de un dia especial donde todas las labores se suspenden
obligatoriamente.

En el libro Deuteronomio de |a Biblia (Capitulo 15, Versiculo del 12 al 14 y 18) nos
habla de un tiempo determinado que debe durar una relacion laboral, como una
especie de contrato con una duracion determinada: “Cuando alguno de tus hermanos
hebreo o hebrea te fuere vendido, solo te servird seis afios, y al sépfimo Jo dejaras ir libre.
También se contemplaba una retribucion extra a los jornaleros y siervos al termino
de la duracion del contrato, una especie de liquidacion: “Y al que dieres libertad, no lo
dejaras ir vacid, sino que le dards para pasar el camino algo de tus rebafios, de tu panera y de fu
bodega, de los bienes con que el Sefior Dios te ha bendecido.” Esta especie de liquidacion
debia tener seguimiento por tiempo ilimitado, asi que se convierte en un
antecedente de la jubilacion: *No apartes de ellos tus ojos después de haberlos puesto en
libertad; pues que fe han servido seis aflos, como hubiera hecho un jornalero que gana su salario:
atiéndefos, pues, para que fu Seffor Dios fe bendiga en fodas [as cosas que hagas.” Podemos
decir que la mayoria de las garantias y derechos laborales que fueron ganados
por distintos movimientos armados y sindicales, ya estaban escritos hace miles de
afos en la Sagrada Biblia y estos eran acatados por los hebreos.

En el libro Eclesidstico de la Biblia (Capitulo 7, Versiculos 22 y 23) nos habla sobre
los derechos que deben tener los jornaleros, servidumbre y siervos: "No trates mal al
siervo que frabaja con fidelidad, ni al jomalero que por ti consume su vida." NOS muestra una

regla que prohibe los malos tratos hacia la clase trabajadora. "Al esclavo juicioso
amale como a fu misma alma; no le niegues su libertad, ni lo despidas dejandolo en la miseria.™

" LA SAGRADA BIBLIA ‘Liro Levitico™ Traduccion: Agustin Magana Méndez Edilorial Ediciones Paulinas, México
DF.1983, p.130
57| A SAGRADA BIBLIA. Lo Génesis™ Traduccién: Agustin Magafa Méndezr. Editorial Ediciones Paulinas, México
D.F.1983, p.11
* LA SAGRADA BIBLIA. “Libro Deuferonomio” Traduccidn, Agustin Magafia Méndez. Editorial: Ediciones Paulinas, México
E.F.‘l-m. pp.185-186

LA SAGRADA BIBUA. “Libro Eclesidstico” Traduccion: Agustin Magafia Méndez. Editorial. Ediciones Paulinas, México
D.F.1983 p. 530
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Este fragmento no solo contempla un lado espiritual, sino que advierte no dejar en
la miseria al trabajador, lo cual uno lo interpreta como el pago de un buen salario o
en caso de la terminacién de la relacion laboral, el pago de una liquidacion justa.
De esta manera la Sagrada Biblia pone un especial énfasis en la dignidad y en el
valor del trabajo humano; mas que una maldicién o un castigo para el hombre, el
trabajo es considerado como una bendicién, esto se dice en el libro Proverbios de
la Biblia (capitulo 10, versiculo 16) en el cual dice. *Y la dignidad del trabajo humano se
deriva del trabajo de Dios mismo, realizado por el hombre.”® Un fragmento que habla sobre
la dignidad y la divinidad del trabajo humano. Como podemos observar las leyes y
ordenamientos que contiene la Biblia tienen una gran similitud con las leyes
laborales y previsiones sociales que se contemplan en la actualidad; por lo tanto,
se puede concluir que dentro de todas las culturas antiguas, los hebreos tenian un
avance sobresaliente en cuanto a la previsién social de los trabajadores, las
retribuciones justas y el respeto a su dignidad e integridad.

2.3.1.4. LA ANTIGUA GRECIA.

En la antigua Grecia el trabajo manual era considerado una ocupacion vil y no
apropiada para el ciudadano comun, es asi como encontramos algunos de los
planteamientos realizados por Platon donde expone su desprecio al trabajo
manual, mas sin en cambio al escribir la Republica habla sobre la importancia que
tiene que una persona alcance la especializacion en trabajo que realiza, lo cual se
ilustra en el siguiente pérrafo. ‘;Quién serd mejor, el que se dispersa en diferentes
aclividades o aquel que se confirma en la propia? Se hace mejor y mas faciimente cuando un
hombre hace una cosa en armonia con su habilidad y en momento oportuno. Por que debemos
sorprendernos al encontrar que en fas grandes ciudades los articulos esfdn mejor hechos que en
las pequefios. En estas, el mismo trabajador hace una cama, una puerfa, un arado, una mesa, y
frecuentemente hasta una casa.” Este fragmento nos recuerda aquel dicho popular que
dice: “el que mucho abarca, poco aprieta” pues una persona no debe de realizar
todo tipo de actividades por que no va cumplir oportunamente con ellas; ademas la
realizacion de una actividad especifica debe ser hecha por una persona que tenga
las habilidades o capacidades para realizar un buen trabajo; de esta forma, los
griegos ya tomaban en cuenta este principio basico de la administracion, el cual
nos habla sobre la persona adecuada para el puesto adecuado. Otro fragmento
nos habla sobre la division del trabajo que debe haber en la sociedad y la
produccion en serie como resultado de la especializacion de cada trabajador en
una tarea especifica: *Es imposible ahora gue un frabajador que hace fanfas cosas se
igualmente diestro en todas. En las grandes ciudades por ofra parte... un hombre puede vivir de
una ocupacién singular, algunas veces solo practica una especial de una ocupacion. Uno hace
zapatos de hombre, ofro de mujer, uno vive solo para coser zapatos, otro de cortar las pieles... Un
hombre cuyo frabajo confinado a farea tan limitada debe necesariamente sobresalir en efla.

Desde esos tiempos ya se pensaba en la produccién en serie, donde una persona
se dedica exclusivamente a una actividad en particular de todo el proceso
productivo, para que al final la suma de los esfuerzos de varias personas de como
resultado una mayor eficiencia en el aprovechamiento del trabajo humano.

" L SAGRADA BIBLIA. “Libro Proverbios™ Traduccién: Agustin Magaha Méndez. Editorial: Ediciones Paulinas, México
D.F1963. p. 897
¥ hitp:iwww. uas mxdesartamentos/publi ITEXTOS/pensamiento htmi3
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Otro de los pensadores que dejo en su obra alguna reflexion sobre el trabajo fue
Aristones, quien escribié la “Servidumbre Natural™ donde nos habla sobre la
intencién de la naturaleza de hacer diferentes los cuerpos de los hombres libres y
el de los esclavos; pues los cuerpos de los esclavos deben ser hechos para el
trabajo duro, mientras el cuerpo de los hombres libres deben ser Utiles para
cumplir con las actividades de un ciudadano; es asi como Aristoteles afirma que la
servidumbre es justa y conveniente cuando la naturaleza determina que algunos
hombres nacieron para ser libres y otros para trabajar. Aristoteles también
pensaba que el trabajo manual es indigno para un ciudadano comun; lo anterior se
puede ejemplificar en el siguiente fragmento: “siendo hombre, no es por naturaleza de si
mismo, sino de otro, este es esclavo por naturaleza... y para ellos es mejor ser mandados.™
Aunque en la actualidad estas concepciones sobre el trabajo serian reprobadas,
podemos pensar que esta sociedad designaba a la gente mas fuerte para realizar
trabajos pesados por su naturaleza y caracteristicas fisicas, mientras que ofros
hombres que tuvieran mayores apfitudes intelectuales que fisicas, debian
dedicarse a las actividades artisticas, la filosofia y la literatura.

2.3.1.5. EL IMPERIO ROMANO.

En Roma el trabajo seguia siendo una actividad para los esclavos; aunque los
romanos también se preocuparon por organizar y regular el trabajo en el imperio,
fue asi como una gobernante romano llamado Marco Tulio Cicerén decia: “hay que
reguiar para el trabajo, pero también hay que pagarles en proporcion.™ En estas palabras
podemos encontrar la busqueda de un equilibrio entre el trabajo realizado por los
esclavos y los subditos de las tierras conquistadas, una justa remuneracion por su
esfuerzo; asi podemos abservamos que en las civilizaciones de la antigiedad
existia el pago de salarios tomando en cuenta el trabajo realizado.

Otro de los antecedentes sobre la regulacion del trabajo en Roma lo encontramos
en la organizacion del sistema esclavista, en el cual los romanos regularizaban
legalmente la condicioén juridica de los esclavos, segun el su derecho civil derivado
de las Xl Tablas, sefialaba las causas por las cuales un ciudadano perdia su
libertad y se convertia en esclavo por no de inscribirse a los censos, por no pagar
impuestos, por no participar en el servicio militar, por robar, entre otras violaciones
a la ley, esta regulacion juridica se realizaba por medio del NEXUN *que era un
contrato por el cual una persona libre quedaba encadenada a disposicion de otra persona. Este
confrato tiene su origen en un castigo o pena que tenia que cumplir cualquier persona que no
pudiera solventar sus deudas con el acreedor,”’ De esta manera, una parte de la
esclavitud en Roma estaba regulada por documentos que obligaban a una
persona a cumplir por un determinado tiempo una actividad subordinada a otra

3 hitp:/Awww juridicas unam m/publicalrevindice htm7r=hisdern=11, LASTRA. Lastra. José Manuel, EI Trabsjo en fa
Historia, Anuario Mexicano de Historia del Derecho volumen 1, 1999-2000, publicado por el Instituto de Inveshigaciones
Juridicas de la UNAM, p. 199,

* hitp www juridicas unam mupublicalreviindice hm7r=hisder&n=11, LASTRA, Lastra, José Manuel, El Trabajo en l
Hisforia, Anuario Mexicano de Hisloria del Derecho volumen 1, 1899-2000, publicado por @l Instituto de Invesligaciones
Juridicas de la UNAM, pp. 187-198,

“VELAZQUEZ Mastretta, Gustavo, Humanisma en la Administracion, México 1997, ECAFSA THOMSON, p. 24,

! hitp./iwww.uas. mu/departamentos/publicaciones/T EXTOS /pensamiento, htm# 3
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persona, asi encontramos en la antigledad otro un gjemplo del contrato de
trabajo. A pesar de que los romanos manejaban un sistema de esclavitud muy
rigido, fueron capaces de demostrar un talento administrativo en la practica de la
seleccion de personal; segun el escritor romano Marco Terencio Varron menciono
algunos puntos importantes en la seleccion personal, en el siguiente fragmento
nos habla sobre las caracteristicas que debe tener un bracero: “Selecciona para
braceros a aquellos aptos para el frabajo pesado y que fengan algunas aptitudes para la
agricultura, la cual puede lograrse probandolos en diferentes ocupaciones y preguntandoles acerca
de su experiencia con anteriores patrones y trabajos.”Ademas define las caracteristicas

que debe tener un del capataz para ocupar el puesto: ‘El capataz deberd tener alguna
educacion, una buena disposicion, y hébitos de economia. Es mejor que se mas viejo que los
braceros, asl ellos lo escucharan con mas respeto. En lo posible, el capataz debera ser
experimentado en trabajos agricolas, de esta manera los operarios podrdn apreciar que lo que
confiere el mando al capaltaz es le gran conocimiento y habilidad. Nunca se deberd autorizar al
capataz a reforzar la disciplina con el latigo, si puede lograr resultados con palabras. Serd prudente
elegir un capataz que esta casado. El mairimonio lo hard mas estable y lo arraigara en el lugar. El

supervisor trabajara mas arduamente si se le dan incentivos.”™ De esta manera, podemos
decir que los romanos realizaban un andlisis y descripcion de puestos, la cual
contenia caracteristicas fisicas, personales y habilidades que se tenian que tomar
en cuenta para la seleccion de la mano de obra y los capataces. Los romanos
empezaron a utilizar una medida basica para compensar el trabajo realizado, este
sistema fue utilizado en un principio como forma de pago a los soldados que
participaban en las constantes camparas militares que realizaban los romanos,
estos Ultimos recibian diariamente raciones especiales de sal como parte de su
pago a la que llamaban “salanum argentum™.

2.3.1.6. LA ANTIGUA CHINA.

Los antiguos chinos se distinguieron por construir una sociedad altamente
especializada en su trabajo, en especial los artesanos debian tener un alto grado
de especializacion. En la antigiiedad podemos encontrar su mayor aportacion en
un viejo proverbio chino escrito por Confucio, el cual nos muestra la importancia
de la capacitacion de personal: “Dale un pescado a un hombre y lo alimentaras un dia.
Enséfiale a pescar y se alimentara por siempre.” La esencia de este proverbio nos dice
que se debe de ensefiar a trabajar a los demas, para que en un futuro la personas
sean capaces de hacer el mismo trabajo sin ningun tipo de ayuda, este proverbio
antiguo nos muestra un principio basico de la capacitacién de personal.

2.3.1.7. LA INDIA.

En la india se organizaron por un régimen de clases, (que en la actualidad sigue
vigente en algunas partes de ese pais) que reglamentaba severamente las
relaciones sociales entre las personas. Este régimen dividia a la sociedad en
estratos sociales, donde se puede apreciar muy bien la division de trabajo:

“VELAZQUEZ MastrettaGustavo, Humanismo en la Administracidn, ECAFSA THOMSON, México 1997, p. 25,
“' VELAZQUEZ Mastretta, Gustavo,p. Op. CE, p. 25.

* www.apeliidositalianos com ar/ impuesto_a_la_sal htm -

“ Claude S. George Jr. Op. CE, pp.11-12.
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“Los brahmanes eran los dnicos que podian ser gobernantes y sacerdotes.
Los chatrias eran los guerreros de alto grado y gobemantes de nivel medio.

+ Los vaisyas que se dedicaban al comercio, la agricultura, arfesania, ganaderia entre otras
actividades.

¢ Los sudras era la casta de los trabajadores, sirvientes y esclavos.™*

Este régimen de castas designaba desde el nacimiento de una persona las
actividades y derechos que tenian para toda la vida, sin ninguna esperanza de
ascender de casta y con la posibilidad de descender a una casta inferior. En este
sistema estaban implicitas la relaciones laborales, la division del trabajo y la
organizacion del trabajo; ya que cada quien segun su casta tenia asignadas sus
actividades. Podemos concluir que las civilizaciones de la antigledad estaban bien
organizadas politicamente, econéomicamente y socialmente; la mayoria tenian
algun ordenamiento, cddigo o leyes que regularan el trabajo, el pago de salarios y
los derechos de los trabajadores aunque estos fueran escasos. De esta manera,
objetivo de mencionar a las culturas mas importantes de la antigledad es para
poder analizar la evolucién que la humanidad tuvo en este periodo de la historia,
aunque el esclavismo era |a organizacién fundamental podemos observar avances
muy importantes en la administracion de recursos humanos.

2.4. LA EDAD MEDIA.

La Edad Media es una etapa de la historia de la humanidad que duro cerca de mil
afos; esta etapa abarca desde la caida del Imperio Romano en el afo 476
después de Cristo, hasta la caida de Constantinopla en el afio de 1453. Aunque
en la Edad Media la organizacion del trabajo se caracterizo por tener una similitud
con el esclavismo, vamos ha observar el surgimiento de diversas formas de
organizacion del trabajo, las cuales son el antecedente mas cercano de las
fabricas, pero estas nuevas formas de organizacién del trabajo surgieron dentro de
un sistema econémico y de produccién conocido como el Feudalismo, que era una
especie de servidumbre voluntaria donde los siervos no tenian ninguin tipo de
derecho frente al sefor feudal, pues eran explotados como esclavos. Los
ordenamientos que regulaban el trabajo se enfocaban en derechos y beneficios
para los sefores feudales. El régimen feudal era una sociedad de economia
agricola cerrada basada en el trabsjo de grandes grupos de siervos, sus
principales actividades giraban alrededor del trabajo de la tierra y la ganaderia, la
industria se reducia al trabajo artesanal fabricado en el propio feudo y para el
consumo local. El feudo con tal era una unidad economica y politica
autosuficiente, tenia un territorio propio que era propiedad del sefior feudal,
mientras que los siervos eran personas que vivian dentro de ese territorio. El
régimen feudal se caracterizo por la explotacion de grandes grupos de siervos en
beneficio de la nobleza.

* MORENO Salvador . *Historia de la Antigledad y la Edad Media®, Editorial EPSA. México 1992, pp 53-54,
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En el sistema feudal la mayoria de sus trabajadores eran campesinos y estaban
adscritos solo a la tierra; con el tiempo algunos grupos de siervos fundaron
pequenas aldeas y villas donde se dedicaban a realizar frabajos artesanales que
vendian para subsistir, poco a poco estas poblaciones fueron creciendo hasta
convertirse en ciudades, en las cuales se podia apreciar el desarrollo de los
talleres y donde los siervos podian adquirir su libertad trabajando en los talleres,
incluso podian conseguir su carta de ciudadania gue los convertia en hombres
libres. En conclusion podemos decir que el Feudalismo fue u sistema alterno de
esclavitud, el cual se olvido de organizar el trabajo con base en salarios, contratos
de trabajo, prestaciones y una administracién justa, pues solo se limito a explotar a
los siervos, aunque con el tiempo este sistema fue perdiendo fuerza y dio paso a
nuevos organizaciones laborales con otro tipo de sistemas de produccion.

2.4.1. ORGANIZACIONES LABORALES DE LA EDAD MEDIA.

La Organizaciones Laborales de la Edad Media practicaron una forma de trabajar
diferente a los feudos, pues en lugar de utilizar la fuerza laboral como una
servidumbre, |a aprovecharon para realizar una mayor produccion de articulos, asi
podemos encontrar que los talleres de esta época son los antecesores de las
fabricas y de las asociaciones profesionales; pues se aglutinaban trabajadores de
un mismo oficio facilitando la especializacion del trabajo; esta nueva forma de
organizar el trabajo y aglutinar las especialidades tiene su resultado mas
importante en el Arsenal de Venecia, donde formalmente se practica por primera
vez la Administracion de Recursos Humanos. A continuacion explicaremos
brevemente en que consistian estas organizaciones laborales de la Edad Media.

2.4.1.1. LOS GREMIOS.

Con el crecimiento de las ciudades se fue desarrollando la produccién industrial y
el crecimiento del comercio. El desarrollo de la industria dio origen a sociedades
llamadas gremios o asociaciones obligatorias; estas corporaciones surgieron entre
los siglos X1 y XIl. “Los gremios o asociaciones obligatorias eran sociedades solidamente
organizadas constituidas por personas que frabajaban en un mismo oficio. En un principio la
afiliacion a los gremios era voluntaria, pero mas adelante los trabajadores tenian que pertenecer
forzosamente al gremio correspondiente segun su oficio. Estas sociedades medievales estaban
bien reglamentadas; ya que precisaban las condiciones y procedimientos de trabajo, asi como las
condiciones de venta de los productos y se aplicaban sanciones a quien no las cumpliera.”’ Los
gremios ofrecian seguridad a los trabajadores, suprimian a los intermediarios,
socorrian a trabajadores en desgracia y garantizaban la venta de los productos.
Aunque con el paso del tiempo los gremios se convirtieron en un monopolio que
impedian a los trabajadores no asociados trabajar por su cuenta, eliminaban a la
competencia para poder establecer precios mas altos por los productos que
laboraban y controlaban el acceso al oficio; aunque siempre tuvieron una
preocupacion por mantener una buena calidad en sus productos.

* Moreno Salvador . “Hisforia de la Anfigledad y la Edad Media”, Editorial EPSA. México 1992. pp146-147
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Otras caracteristicas importantes de la organizacion gremial fueron la division del
trabajo y la capacitacion de los aprendices. Dentro de estas corporaciones existian
jerarquias, las cuales se dividian en ftres categorias de trabajadores: los
aprendices, los oficiales y los maestros.

» El sprendiz. Los aprendices tenian 7 afios, durante ese tiempo el sprendiz debla de
obedecer al maestro; por su parte el maestro debia de albergar, mantener, vestir y darle la
debida instruccidén al aprendiz. El aprendizaje concluia cuando se cumplia el tiempo
seflalado o cuando el maestro decidiera ascender al aprendiz a oficial o compaiiero.

» El Oficial 0 Compadero. Era un aprendiz que acababa de terminar su preparacién; el cual
tenia que buscar trabajo en el taller de algin maestro. Segun el reglamento el oficial o
compafiero tenia que ayudar al maestro en un periodo de tres a cinco afios, después de
ese tiempo podian tener el grado de maesiro, aunque fenfan que pagar un elevado
derecho para oblener su carta de masstria y asi ingresar al gremio. Durante todo el tiempo
de aprendizaje en el taller del maestro no pertenecian a la corporacién, ademds solo
tenlan derecho a un salario bastante bajo.

> El Maestro. El grado de maestro era Ja culminacion calificada de la profesion. Por sus
oonoc.:n;}iiem.ns y su nombramiento oficial emitido por el gremio, podia instalar su propio
taller.

Dentro de la organizaciéon gremial encontramos una estructura jerérquica bien
delimitada y sistema de capacitacion muy avanzado, en el cual existian tiempos
determinados para ascender de grado y el pago de salarios segun la jerarquia de
cada persona que laboraba en el taller.

2.41.2. LAS GUILDAS.

Las guildas fueron agrupaciones germénicas y anglosajonas parecidas a los
gremios, estos grupos estaban constituidos por personas unidas por la sangre y
por un juramento de ayudarse en determinadas circunstancias. Estas
organizaciones se agrupaban en tres categorias: Religiosos, Artesanos y de
Mercaderes. La organizacion de las guildas estaba guiada por estatutos que
debian obedecer, tenian una organizacion democrética ya que sus miembros se
reunian en asambleas para elegir a sus representantes y discutir sobre la
administracién de los fondos; ademas, tenian un reglamento que todos tenian que
obedecer para poder trabajar, entre las reglas mas importantes encontramos: los
métodos y formas para ejecutar el trabajo, los materiales que debian emplearse,
asi como |a prohibicion de mezclar materiales de distinta calidad para elaborar un
mismo producto; ademas, estaba prohibido para todos los miembros trabajar antes
del amanecer y después del toque de queda. Por lo tanto, podemos concluir que
las guildas fueron organizaciones que se preocupaban por cada uno de sus
miembros, cuidaban la calidad de sus productos y reprobaban las practicas de
competencia desleal.

“ hittp:/Aveww juridicas unam mu/publicairevfindice htm7r=hisdern=11, LASTRA, Lasira, José Manuel, El Trabgjo en ks
Historis, Anuario Mexicano de Historia del Derecho volumen 1, 1998-2000, publicado por e Institulo de investigaciones
Juridicas de la UNAM, pp 215218,
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2.4.1.3. LAS COFRADIAS.

Este tipo de agrupacién corporativa estaba formada por trabajadores del mismo
oficio, los cuales tenian en comun la devocion al mismo Santo. Estas
organizaciones se crearon para la construccion de las Catedrales e Iglesias en las
principales ciudades de Europa, concentrando a un grupo de artesanos, artistas y
trabajadores de distintos oficios de la construccion. La importancia de esta
organizacion radica en que los trabajadores de distintos oficios se agrupaban para
realizar una obra determinada con base en su fe o devocion por un Santo; asi
podemos demostrar que la realizacién del trabajo no es netamente forzosa, sino
que en ocasiones intervienen otros factores mas humanos como las creencias
religiosas.

2.4.2. EL ARSENAL DE VENECIA.

El Arsenal de Venecia tiene una gran importancia por que es un antecedente de la
organizacién del recurso humano y de la administracion de los recursos en
general, pues tenia una mision que cumplir y utilizaban herramientas la
contabilidad, el control de la calidad entre otras actividades; pero nuestro interés
en el Arsenal de Venecia es que se llevaron a cabo practicas de personal que se
asemejan mucho al un departamento de recursos humanos de la actualidad, lo
cual lo veremos en el siguiente fragmento que relata una parte del funcionamiento
de esta organizacion de la Edad Media.

*A principios del siglo XV la ciudad de Venecia tenia un importante poder marifimo, por lo tanto sus
ciudadanos contemplaron la necesidad de tener una flota armada para proteger a la ciudad; fue asi
que en el aflo de 1426 se construyo un astilfero famado el Arsenal. La operacion de este astillero
requirié que tuvieran un control bastante sofisticado para la época, se utilizo la contabilidad, se
eligieron supervisores para manejar y registrar personalmente el uso de las partidas y mas tarde se
contrataron lenedores de libros, se llevo a cabo un confeo muy riguroso de monedas, materiales y
hombres, se utilizo la contabilidad de costos y los libros de diario y mayor para tener un control de
las operaciones, ademds de la utilizacidn de tres cuentas gastos: fijos, variables y extraordinarios,
también se llevo un meticuloso registro de cada cosa que ingresaba al astillero. En el siglo XVI
cuando el estado veneciano y la flota estuvieron en su gran esplendor, se necesitaron métodos de
produccién a gran escala para construir y mantener la flofa. Asl el Arsenal de Venecia llego a ser
planta industrial mas grande de aquel tiempo, cubriendo sesenta acres de tierra y agua, y
empleando a mas de dos mil frabajadores. Ante tal magnitud de operaciones que se llevaban a
cabo en el Arsenal se utilizaron varias técnicas de administracién para poder llevar a cabo sus
operaciones, enire ellas encontramos: la numeracién y almacenamiento de parfes acabadas,
lineas de montaje y equipamiento de galeras, tipificacion de partes y conirol contable, control de
inventarios, control de costos, por el numero de personas que manejaban surgieron practicas de
personal.

Las practicas de personal que se llevaron a cabo en el Arsenal fueron principalmente de
supervision horas, que consistia en llevar un control de la hora de entrada y de salida con el
objetivo de ewitar el robo de materiales. También se wtilizo una administracion de salarios, que
consistia en pagar los salarios segun la tarea realizada, los dias de trabajo y las piezas terminadas,
a los trabajadores que realizaban tareas muy laboriosos como el aseguramiento de maderas y
tablones se les pagaba por dia. Los capafaces fenfan que estar calificados técnicamente para
poder vigilar la produccién y la calidad; ademas los capataces podian delegar {areas a sus
subordinados o jefes de cuadrilfa. También el Arsenal llevo un control de admisién de aprendices y
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carpinteros, estos tenian que a pasar un examen antes de ser empleados; también manejaban un
tabulador de salarios para pagar a los trabajadores segun su oficio, jerarquia, dificultad de la tarea
y trabajo realizado.

Durante el siglo XVi el Arsenal uso un plan para evaluar los meritos administrado por un comité,
que se reunia en marzo y en septiembre para revisar los meritos de los empleados y asi tener un
pardmetro para poder aumentar los salarios y dar ascensos tanto a maesiros y aprendices segin
sus meritos. El Arsenal aplicaba una politica muy particular que consistia en ofrecer vino de muy
buena calidad a los maestros durante la jornada laboral, algo muy parecido a la hora de tomar el
café en la actualidad.” **

La organizacion llevada en el Arsenal de Venecia es de llamar la atencion, pero
las practicas de personal serian el antecedente de un Departamento de Recursos
Humanos formalmente integrado a la estructura de una organizacion; pero
también es el ejemplo de un organismo que por primera vez utiliza tantas
herramientas de administracion de personal a la vez como la supervision de las
horas trabajadas, la supervision del trabajo realizado, el manejo estructurado de
jerarquias, la aplicacion de un tabulador de salarios, la seleccion de personal, los
ascensos y promociones a otros puestos, la evaluacion de meritos e incluso una
politica para mejorar el desempefio del personal. Hasta el momento no se habla
hablado de una civilizacion u organismo en el cual existiera una practica de
personal tan completa -donde el punto principal es el manejo, control y supervision
del trabajo.

Asi podemos concluir que en la edad media se pusieron las bases para la
industrializacion de Europa; en sus inicios el feudalismo represento la
conservacion de esclavismo disfrazado de servidumbre, mas tarde surgieron los
gremios que aportaron la especializacion del trabajo y la capacitacion
reglamentada; las guildas y las cofradias por su parte fueron un antecedente muy
claro de las organizaciones laborales por oficio y solidarias con sus miembros.

Por lo tanto, la Edad Media fue una etapa oscura para la ciencia y el conocimiento
de la naturaleza y el universo, pero tuvo cierta importancia en cuanto a los
avances que se dieron en la organizacion del trabajo, se pusieron las bases para
la industrializacion de la humanidad.

2.5. LA EDAD MODERNA.

La edad moderna es un periodo histérico que transcurrid entre los siglos XVI y
XVIIl. En este periodo los feudos empezaron a unirse en Estados Nacionales
donde predomino el Absolutismo; mas tarde hubo un movimiento llamado la
llustracién y como resultado la publicacién de la Enciclopedia, en donde estaban
concentrados todos los conocimientos, ideas y pensamientos de los principales
fildsofos, cientificos y pensadores de la época. El final de esta etapa fue marcado
por la revolucion francesa en 1789 y con ella el derrumbamiento de la monarquia.
En este periodo la burguesia tomo mas fuerza, el intercambio comercial crecié

** CLAUDE S. George Jr. "Historia del Pensamiento Administrativo® Prentice Hall. Primera Edicién México 1874, pp. 33-38.
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entre ciudades, regiones y mas tarde entre los nuevos estados nacionales, esto
fue el resultado de una creciente produccion agricola, ganadera y artesanal; la
economia cada vez se hacia mas importante para los paises, fue asi como
surgieron dos corrientes economicas contradictorias:

» El Mercantilismo. Consistia en que el Estado debe ejercer el control sobre la industria y el

comercio para aumentar el poder de la nacion; al lograr que las exportaciones superen en valor
a las importaciones; controlando las importaciones a base de altos aranceles.

» El Liberalismo. El liberalismo tienen como antecedentes las ideas de John Locke; el cual
defiende la libertad de accién de los individuos y rechaza la intervencion del Estado en la
esfera de fa economia; sostiene que la prospendad econdmica y ef progreso social sofo
pueden aicanzarse por medio de la iniciativa privada y la libertad de comercio.

En esta etapa inicia un serie de competencias comerciales entre los recientes
Estados Europeos que se habian formado, asi empieza el camino de la
humanidad hacia la industrializacién, en busca de mayores grados de produccion
y acumulacién de riqueza, esta situacion provoca que distintos pensadores
empiecen a escribir sobre la forma de hacer crecer los capitales, entre los mas
destacados encontramos a Adam Smith y su libro “La Riqueza de las Naciones”.

2.5.1. LA CONCEPCION DEL TRABAJO DE ADAM SMITH.

Adam Smith propone que la Unica fuente de riqueza que tiene un pais se
encuentra en el trabajo de sus ciudadanos, esta idea la expone en su libro “La
Rigqueza de las Naciones”, donde menciona al trabajo como parte fundamental de
la economia de un pais, esto lo encontramos en el siguiente fragmento: “Ei trabajo
anual de cada nacién es el fondo del que se deriva todo el suministro de cosas necesarias y
convenienfes para la vida que la nacibn consume anualmente, y que consisten siempre en e!
producto inmediafo de ese frabajo, oenhquesewmpaomdchomducfoaoﬂasnms

Aqui menciona que el producto anual de una nacién es resultado del trabajo, pero
la proporcion de ese producto depende de dos circunstancias: “la primera habla de la
habilidad, destreza y juicio con que habitualmente se realiza el trabajo; ylasmnh.de.'a
proporcion entre el ndmero de los queesmnampieadnsenmm\apufrtquuembestm

Asi Adam Smith considera que la habilidad y destreza en las personas son
caracteristicas muy importantes para el crecimiento, desarrollo y progreso de una
nacién: Ademas, Adam Smith hace una comparacion entre las naciones no
desarrolladas y las desarrolladas en aquel tiempo para comprobar lo que expone:
“‘Enitre las naciones salvajes de cazadores y pescadores, foda persona capaz de frabajar estd
ocupada en un lrabajo méds o menos dtil, y procura conseguir, en la medida de sus posibilidades,
las casas necesarias y convenientes de la vida para s/ misma o para aquellos miembros de su
familia... Por el contrario, en las naciones civilizadas y prosperas, numerosas personas no frabajan
en absoluto y muchas consumen la produccion de diez veces y frecuentemente cien veces mas
frabajo que la mayoria de los ocupados; y sin embargo, la produccion del trabajo total de la
sociedad es fan grande que fodos estan a menudo provistos con abundancia, y un (rabajador,
incluso de la clase méas baja y pobre, si es frugal y laborioso, puede disfrutar de una cantidad de
cosas necesarias y comodas para la vida™ Lo anterior es un ejemplo muy claro sobre de

NIETO Lopez José de Jesss,"Historia II", Editorial Santillana, Mexico 1894, p 27.
Mp.u‘m geocities. comW allStreel/Floor/9680/smith-introlrdin. htm
hanan geocilies. conyWallStreel/Floor/9680/smith-intrordin_htm
= hitp:itwww.geocities, com/W allStreet/Floor/S880/smith-introlrdin_htm
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la capacidad productiva entre dos tipos paises; mientras en uno el trabajo se
realiza para satisfacer necesidades individuales, en el otro el trabajo proporciona
un bienestar general. Tal vez no se puede calificar en que pais hacen un mayor
esfuerzo, pero la distincion entre ambos es el grado de capacitacion que tienen las
personas en ambos paises, pues mientras en uno el trabajo realizado satisface las
necesidades propias de un individuo, en la otra nacion el trabajo es la union de
varios esfuerzos individuales que tiene como mision satisfacer las necesidades de
toda la sociedad.

2.6.2. LA REVOLUCION INDUSTRIAL.

La Revolucion Industrial es una etapa de la humanidad donde la sociedad agricola
se convirtio en una sociedad industrial, en este periodo histérico se registré una
transformacion en los métodos de produccion, comunicaciéon y transporte. El
trabajo manual realizado con la fuerza del hombre se convirtié en procesos de
produccion mecanizados para fabricar bienes a gran escala. “El témmino Revolucién
Industrial es utilizado exclusivamente para comentar los cambios producidos en Inglaterra desde
finales del siglo XVIII*** Uno de los factores mas importantes que dieron origen ha este
movimiento fue la revolucion inglesa de 1640, la cual termino con la organizacion
feudal y abrié el camino para que la nobleza inglesa se transforma en una
burguesia manufacturera y comercial. A partir del siglo XVIl se empezd a
desarrollar la industria inglesa con base en dos formas de produccion:

» El trabajo domestico realizado por un trabajador que emprendia la tarea por
su cuenta en talleres artesanales.
» La manufactura que centralizaba a varios trabajadores en grandes talleres.

El primer paso para acelerar la produccion industrial fue la unién de talleres
artesanales en manufacturas, en estos establecimientos se facilito la division del
trabajo, la fabricacion de un producto en varias fases y la especializacion en el
trabajo, fue asi como se disefiaron mecanismos para incrementar la division
interna del trabajo; de este modo, la elaboracién de cada producto se convirtié en
una serie de operaciones simples y repetitivas, esta nueva forma de trabajo abrid
el camine a la invencion de las maquinas.

La maquina de vapor inventada por James Watt acelero el proceso de
industrializacion, el funcionamiento de esta maquina consistia en producir una
corriente de vapor capaz de mover una rueda de manera constante durante largo
tiempo; mas tarde, este avance se aplico en los medios de transporte y fue asi
como surgid la locomotora y los barcos de vapor. La aplicacién de este avance
tecnolégico dio como resultado el aumento de la produccion, pero al mismo tiempo
provoco la reduccion de la mano de obra en el campo y en los talleres artesanales.
La introduccién de las maqguinas para hilar y la maquina de vapor causo la quiebra
de la industria domestica y la desaparicion de los talleres, pues no podian

* Enciclopedia® Microsoft® Encarta 2001, © 1993-2000 Microsoft Corporation.
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competir con las fabricas, que producian enormes cantidades de productos con
gran rapidez y a bajo costo.

2.5.2.1. CONDICIONES LABORALES EN LAS FABRICAS.

Los campesinos que se vieron obligados a emigrar a las ciudades para trabajar en
las fabricas como obreros, dieron origen a una nueva clase social llamada el
proletariado; esta nueva clase trabajadora y social vivian en barrios obreros donde
habitaban miles de personas en condiciones deplorables, resultado del éxodo de
campesinos y artesanos a las ciudades donde se encontraban las fabricas;
ademas, los salarios que pagaban las fabricas eran tan bajos que toda la familia
se veia obligada a trabajar en la fabrica u en otras partes de la ciudad como
sirvientes.

Los obreros pasaban la mayor parte del dia trabajando en las fabricas, carecian
de proteccién en caso enfermedad o accidentes del trabajo; por lo tanto, las
condiciones en las que trabajaban los obreros eran de explotacion como
mostrares a continuacion:

1. La jornada laboral duraba hasta 14 horas diarias.

2. No habia vacaciones y ningtn tipo de incapacidad.

3. La contratacion de nifios era muy comun.

4. Malas condiciones higiénicas y de seguridad dentro de la fabricas.™

Ante estos abusos algunos grupos de obreros se reunieron para luchar en contra
de las dificiles condiciones de trabajo que soportaban, fue asi como aparecieron
los sindicatos a finales del siglo XVIIl y principios del XIX en Europa Occidental y
en Estados Unidos como reaccion a la explotacion.

Los sindicatos surgen como organizaciones obreras que tenian como objetivo
defender los intereses econémicos y sociales de los obreros tales como el derecho
de libre asociacion, salarios mas justos, reduccion a la jornada laboral y el derecho
a la huelga. Pero mas tarde, con el desarrollo de la tecnologia empezaron a
evolucionar las maquinas, lo cual empezd paulatinamente a sustituir la mano de
obra de los obreros por maquinas que hacian la mayor parte del trabajo.

2.56.3. LA TEORIA DEL VALOR-TRABAJO Y EL SOCIALISMO CIENTIFICO.

La Teoria del Valor-Trabajo hecho por Carlos Marx nos dice que el valor de un
producto esta determinado por el trabajo que se empleo para su elaboracion, y
este se mide por el tiempo necesario para producirio. Solo el trabajo es lo que
posibilita que un bien tenga valor; por lo tanto, a mayor tiempo de trabajo
corresponde mayor valor del producto, y @ menor tiempo de trabajo corresponde
menor valor del producto. En teoria una maquina debe proporcionar articulos mas
baratos por que es mas facil de producirlos en cantidad, mientras que si el mismo
producto es hecho a mano costara mas caro por que existe mayor calidad.

* NIETO Rivero Dolores. “Hisforia Universal Comtemporénea”. Editortal Publicaciones Cultural, México 1994, pp. 79-82.
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En esta teoria Marx nos dice que el valor de una articulo es producto del trabajo
realizado en su fabricacion; por lo tanto, el proletariado integrado por |os obreros
son los que le dan valor a una economia, por que ellos son los que producen los
bienes; de esta forma, podemos decir que el socialismo cientifico trata de ser un
sistema donde los obreros y trabajadores son aquellos que aportan el verdadero
valor a la economia en base a su trabajo realizado.

El socialismo cientifico se basa en |la concepcidon materialista de la historia que
dieron Marx y Engels. Para Marx el capitalismo era el resultado de un proceso
histérico caracterizado por un conflicto continuo entre clases sociales opuestas;
los capitalistas duefios de los medios de produccion y el proletariado que aporta
su mano de obra. “Segun Marx, una relacién dialéctica™ entre el hombre y la naturaleza
impuesta por la necesidad y concretada en el trabajo. Por medio del trabajo, el hombre se objetiva
en lo que produce. Esa objefivacion de lo humano en el producte elaborado por el obrero, se
convertird en alienacion (despojo del objeto de trabajo), siendo este cardcter perjudicial en las
relaciones sociales, puesto que al trabajador no se le reconoce en ef fruto de su frabajo, ya que la

riqueza que produce, se convierte en la riqueza de otro.” >’ De acuerdo con las ideas Marx,
las relaciones capitalistas irian eliminando a los pequefos productores hasta que
solo quedasen dos clases antagobnicas los capitalistas y los obreros; con el tiempo,
sucederia una grave crisis econémica que daria paso al socialismo y a la
propiedad colectiva de los medios de produccion, asi el frabajo realizado por el
proletariado no seria la riqueza de unos cuantos, sino gue beneficiaria a todos.

Aunque se considere al socialismo una teoria utdpica que fracaso con la caida de
la Unién Soviética, la importancia que tiene es fundamental para poder ver el
trabajo como una actividad que aporta valor a la produccion de una sociedad,
ademés de su aportacion en defensa de los derechos de los trabajadores y
condiciones mas justas.

2.6.4. SEGUNDA REVOLUCION INDUSTRIAL.

La Segunda Revolucion Industrial se caracterizado por la aplicacion de la
tecnologia, con acontecimientos de enorme trascendencia como el proceso
Bessemer para producir acero en 1856 y la invencion del motor de combustion
interna en 1876 empieza la segunda revolucién industrial. La electricidad comenzé
a competir con el vapor al inventarse la dinamo, que es una maquina que permite
transformar el movimiento mecanico en corriente eléctrica y ésta en movimiento.

La electricidad sirvié para revolucionar los medios de transporte, asi surgieron en
1879 el tranvia eléctrico y en 1895 la locomotora eléctrica, también |a electricidad
revoluciono los medios de comunicacion con el surgimiento del telégrafo y el
teléfono. Otro cambio revolucionario consistio en la utilizacion de los derivados del
petréleo, dando paso al primer motor de combustion interna en 1876 inventado por
Nikolaus Otto. Siguiendo con estos avances tecnolégicos Rudolf Diesel creé el

* Impulsa natural que guia a la razon en la investigacitn de la verdad
7 NIETO Rivero Dolores. “Historia Universal Contempordnea”. Editorial Publicaciones Cultural, México 1994, pp. 100-101,
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motor a petréleo, que se aplicd en las locomotoras y en el transporte maritimo y
terrestre. Pero uno de los grandes avances que se dieron en esta etapa un
procedimiento llamado produccion en serie.

2.5.4.1. LA PRODUCCION EN SERIE Y LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ.

El adelanto tecnolégico provocd una serie de cambios en la industria, la
maquinaria automatica estimuld la produccién en serie y el volumen de
mercancias industrializadas se multiplicé con el uso de |la banda transportadora.
La produccion en serie hizo posible que se fabricaran productos en gran nimero
de forma ininterrumpida, asi la produccién se empezé a regular en base a la
capacidad de la maquinaria y no de acuerdo con la demanda del mercado. Pero la
fabricacion en masa exigié una mayor especializacion en los obreros para que
realizaran tareas simples y repetitivas en toda la jomada, asi entra la humanidad a
la automatizacion del trabajo, en donde el ser humano se convierte en un operador
de la maquina, el ejemplo mas claro sobre la produccion en serie y |a aplicacion de
la linea de montaje lo encontraos en la industria automotriz.

La industria automotriz es sin duda la que mayores aportaciones dio a la
industrializacién, en 1903 Henry Ford lanzo un proyecto empresarial llamado Ford
Motor Company, gque consistia en fabricar automdviles sencillos y baratos
destinados al consumo masivo de |a familia media, fue asi como salio el Modelo T.
Para lograr esto Ford aplico la produccidn en serie como un procedimiento para
reducir los costos de fabricacion, el cual consistia en instalar una cadena de
montaje a base de correas de transmision y guias de deslizamiento que iban
desplazando automaticamente el chasis del automévil hasta los puestos, en donde
sucesivos grupos de operarios realizaban en él las tareas encomendadas hasta
que el coche estuviera completamente terminado. La Produccion en Serie permitia
ahorrar pérdidas de tiempo de trabajo, ya que los obreros no tenian que
desplazarse de un lugar a otro de la fabrica,

Ford llevo a cabo las recomendaciones de la “Organizacitn Cientifica del Trabajo”
de Taylor, en la que cada operacién era en una sucesion de tareas mecanicas y
repetitivas; de esta manera, el trabajo artesanal dejaba de tener valor y los costos
de adiestramiento de la mano de obra se redujeron. La reduccion de los costos
permitio a Ford pagar los salarios de 5 ddlares diarios a sus trabajadores, lo cual
estaba muy por encima de lo normal en la industria norteamericana de ese tiempo,
lo cual tenia la finalidad de asegurar una plantilla satisfecha y nada conflictiva a la
que podia imponer normas de conducta estrictas dentro y fuera de |a fabrica.

Pero Ford no intento monopolizar sus procedimientos de organizacion industrial,
incluso les dio mucha difusién y en consecuencia la competencia directa y otras
industrias no tardaron en aplicarlos; asi fue como la produccidon en serie se
extendid a ofros sectores industriales y paises. Finalmente la Revolucion
Industrial, la produccién en serie y la evolucion de la tecnologia dieron paso a las
primeras teorias de Administracion.
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2.5.5. LA ADMINISTRACION CIENTIFICA.

El método de produccion en serie revoluciono la industria con base en la
mecanizacion de produccion y en la Administracion Cientifica desarrollada por
Frederick Winslow Taylor; esta consiste en diferenciar los procesos productivos de
las tareas de creacion y ejecucion; esto es, dividir las tareas mecanicas de
produccion hechas por los trabajadores y obreros, de las tareas administrativas
dedicadas a organizar el trabajo.

La Administracién Cientifica del trabajo significo *una ruptura total con los métodos de
produccion del pasado, cuando la produccién se organizaba en funcién del tipo de artesania y los
artesanos creaban, organizaban y completaban las tareas manuales.’58 A continuacion
veremos las aportaciones mas importantes, de los principales autores de la
Administracion Cientifica.

FREDERICK WINSLOW TAYLOR. El padre de la Administracion hizo grandes
aportaciones a la organizacion del trabajo, en su libro “Administracion de Talleres”
publicado en 1903, establece las bases de una relacion administrativa basica y
establece lineamientos para una organizacion del trabajo mas formal dentro de las
organizaciones:

= Interés por conocer movimientos y tiempos de maquinas y obreros para efectuar un trabajo
o parte del mismo.

Desarrofio de un méfodo para dirigir los esfuerzos de fos operarios.

Desarrollo de un método para determinar la capacidad inicial y potencial del trabajador.
Enfasis en la necesidad de buena supervisién y condiciones idoneas de trabajo.

Propuesta de sustituir supervision severa al trabajo operario por salarios mas alfos con
base en las siguientes aspectos:

1. Asignacidn de la tarea mas adecuada a cada frabajador segun sus aptitudes.
2. Requerir a cada trabajador una produccién nunca infenior af estandar.
3. Asignar tarifas de pago a cada frabajador por alcanzar y superar el esténdar.*

Taylor propone una racionalizacion del trabajo y una organizacion del esfuerzo
que se aplica en el trabajo, por medio de sustituir los movimientos indtiles que
realiza cada trabajador en sus tareas, ademds, de seleccionar y entrenar
adecuadamente al trabajador que va realizar una tarea especifica. En los
“Principios de la Administracion Cientifica” Taylor nos muestra la organizacion que
debe existir en una empresa y pone las bases para la organizacion del trabajo y la
Administracién de Personal dentro de una organizacion:

* Primero. Desarrollar una ciencia para cada parte del trabajo obrero, reemplazando a la
acfuacién empirica.

EBEW Microsoft® Encarta 2001. © 1993-2000 Microsoft Corporafion. Reservados fodos los derechos
*GUTIERREZ Solis Luciano, “Fundamentos Econdmico-Administrativos pars una feoria de la Administracion”, Editado por
la Facultad de Contaduria y Administracion. México 1995, pp. 25-29.
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« Segundo. Seleccionar cientificamente al trabajador y preparario de acuerdo con sus
capacidades; substituyendo a la eleccion unipersonal y subjetiva de la actividad y al
auto-adiestramiento arbitrario, efectuado por el mismo.

+ Tercero. La Administracién cooperard cordialmente con los trabajadores y se
asegurara que el trabajo se hace de acuerdo a la ciencia desarrolfada.

¢ Cuwarto. Distribuir equitativamente el trabajo y la responsabilidad entre la administracion
y el trabajador.”

Asi Taylor logra hacer una técnica para organizar el trabajo de manera mas
efectiva y ordenada, considerando una gran parte de los factores que influyen en
la ejecucion del trabajo, asi pademos decir que una gran parte de los avances que
se dieron en la Prehistoria, en las culturas antiguas, en la Edad Media y en la
Revolucion Industrial se sintetizan en la Administracion Cientifica del Trabajo.

FRANK BUNKER GILBRETH. En su libro publicado en octubre de 1922 titulado
*La Ciencia de la administracion enfocada a la mejor forma de realizar el trabajo”,
es un estudio de movimientos donde incluye variables como la fatiga y la habilidad
de los trabajadores, asi como el registro de métodos y el tiempo de realizacion de
una tarea, de esta manera, logra explicar cuales son las razones por las cuales
existen variaciones en el trabajo. Mas tarde realizo una investigacion llamada
"Estudio de Micro-movimientos” donde filmo los movimientos de los obreros para
de esta forma buscar la mejor forma de hacer el trabajo.

Podemos concluir que la principal aportacion de Gilbreth es el estudio de a fondo
del trabajo humano, con la ayuda de estadisticas, filmaciones y observaciones de
los movimientos de una persona en la realizacion de una determinada tarea.

HENRY LAURENCE GANTT. Las principales contribuciones de Gantt se
enfatizaron al entrenamiento y capacitacién del trabajador. En una conferencia
llamada “Un sistema de bonos para la remuneracién por tarea”, explica un
mecanismo que garantizaba al operario un salario minimo, el cual se
incrementaria siempre y cuando cumpliera con las metas fijadas, dejando de lado
las retribuciones por pieza o pago a destajo. En 1908 hablo sobre “El
entrenamiento de los obreros en habitos de diligencia y colaboracién”, donde
explica la forma de mejorar los métodos de adiestramiento. Ademéas, Gantt
establecio tres elementos basicos en la realizacion del trabajo: el instructor, la
tarea a realizar, el bono por su trabajo; estas tres factores deben influir en la
velocidad y forma de laborar del trabajador, pues si le es ofrecido un incentivo
suficiente, se le asigna una tarea adecuada y al mismo tiempo se le adiestra
adecuadamente para realizar esa tarea, el resultado serd una mejor rendimiento
del trabajador. Otra de sus principales aportaciones de este autor fue la grafica de
balance diario, mejor conocida como Grafica de Gantt, que hasta la fecha tiene
una aplicacion en la planeacién de las actividades a realizar en el trabajo, la cual
consiste en una serie de barras horizontales para ilustrar gréficamente la
planeacion y el control de las actividades medidas en el tiempo ideal en que se
deben cumplir.

0T AYLOR Frederick, “Principios de la Administracidn Clentifica™ , Herrero Hermanos, Mixico 1991, p.39,
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2.6.6. LA ADMINISTRACION INDUSTRIAL Y GENERAL.

El modelo administrativo de Henry Fayol se basa en tres aspectos fundamentales:
la divisién del trabajo, la aplicacién de un proceso administrativo y la formulacién
de criterios técnicos que deben orientar |a funcién administrativa. Fayol divide las
operaciones de las empresas en;

Administrativas: prevision, mando, organizacion, coordinacion y control.
Técnicas de produccion: Fabricacion, transformacion de insumos.
Comerciales: Compras, ventas, busqueda de mercados.

Financieras: Busqueda y administracién de capitales.

Contabilidad: Registros de ingresos y egresos, inventarios, balances,
estadisticas, precios.

» Seguridad: Proteccién de bienes y de personas.

Fayol también escribe los Principios Generales de la Administracién donde
completamente separa a las materias primas, las maquinas y en general la
produccioén de la funcién administrativa realizada por el personal. Los 14 principios
van orientados para organizar a las personas dentro de la organizacion:

*1. La divisién del trabajo: Tiene por objeto lfegar a producto mas y mejor con el mismo esfuerzo.
El obrero que fabrica todos los dias la misma pieza y el jefe que trata constanfemente los mismos
negocios, adquieren una habilidad, una seguridad y una precision que aumentan su rendimiento.
Cada cambio de ocupacion o de tarea implica un esfuerzo de adaptacion que disminuye la

produccion.

2, La auloridad: Consiste en el derecho de mandar y en el poder de hacerse obedecer. Se
distingue en un jefe la autoridad legal inherente a la funcidn y la autoridad personal formada de
inteligencia, de saber, de expeniencia, de valor moral, de aptitud de mando efc.

3. La disciplina: Consiste esencialmente en la obediencia, la actividad, la presencia y los signos
exteriores de respeto realizado conforme a las convenciones establecida entre la empresa y sus
agentes.

4. La unidad de mando: Para le ejecucién de un acto cualquiera un agente solo debe racibir
drdenes de un jefe,

5. La unidad de direccién: Un solo jefe y un sofo programa para un conjunto de operaciones que
tienden al mismo fin.

6. La subordinacion de los intereses particulares al interés general: Este principio nos
recuerda que en una empresa el inferés de un agente o de un grupo de agentes, no debe
prevalecer conira el interés de la empresa.

7. La remuneracién: Constituye el precio del servicio prestado. Debe ser equifativa y en todo lo
que sea posible, dar satisfaccion a la vez al personal y a la empresa, al empleador y al empleado.
8. La centralizaciébn: Como [a “divisién del trabajo”, la centralizacién es un hecho de orden
natural, consiste en que en todo organismo, animal o social, las sensaciones convergen hacia el
cerebro o la direccion y en que de ésla o aquél , parten las érdenes que ponen en movimiento
todas las partes del organismo.

9. La jerarquia: Esta constituida por una serie de jefes que va desde la autoridad superior a los
agentes inferiores. El via jerdrquica es el camino que siguen, pasando por todos los grados de la
Jjerarquia, las comunicaciones que parten de la autoridad superior a las inferiores.

10. El orden: Un lugar para cada cosa y una cosa para cada lugar. El orden tiene como objetivo
evitar que todas las cosas estén en su lugar y listas para ser usadas.
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11. La equidad: Para que el personal se sienta alentado para aportar en el ejercicio de sus
funciones foda su capacidad, debe de ser tratado con benevolencia ; la equidad debe es la
combinacidn enfre benevolencia y justicia.

12. La estabilidad del personal: Un agente necesita tiempo para iniciarse en una funcién nueva y
llegar a desempeiiaria bien, admitiendo que esfé dotado de las apfitudes necesarias. Si el agente
€s desplazado cuando apenas ha concluido su etapa de aprendizaje, no habra tenido tiempo de
rendir un trabajo apreciable.

13. La iniciativa: Una de las méas vivas salisfacciones que puede experimentar el hombre
inteligente, es concebir un plan y asegurar su buen éxito, es también uno de los mas poderosos
estimulantes de la actividad humana.

14. La uni6n del personal: La unién hace la fuerza. La unién y la armonia del personal dentro de
la empresa es de gran fuerza.”'

Estos 14 principios van orientados para hacer mas eficiente el trabajo de las
personas, pues la preocupacién principal es la organizacién del recurso humano
en su trabajo; estos principios dejan en segundo termine a la operacion de las
maquinas y la productividad, tomando mayor importancia a las relaciones formales
que deben existir entre las personas dentro de una organizacion. Estos principios
no solo tratan de organizar el trabajo, también reconocen que el ser humano
necesita una equidad y reconocimiento en la realizacion de sus trabajo, asi como
necesita ser motivado y trabajar en equipo para facilitar sus funciones; también
toma muy en cuenta una remuneracion justa por su trabajo.

Por lo tanto, la Administracion Industrial y General de Henri Fayol se encarga de
hacer una verdadera division administrativa de las funciones y actividades que se
llevan a cabo en la empresa, asi como los 14 principios Generales de la
Administracion que plantean una organizacion administrativa mas amplia para las
personas en la realizacion de sus trabajo, pues no solo se enfoca a cuestiones de
productividad y eficiencia, ya que nos hablan sobre las relaciones formales que
deben existir entre las personas en su trabajo y sobre factores muy importantes
como la equidad en el trabajo, la motivacion, remuneracion justa y el trabajo en

equipo.
2.5.7. MARY PARKER FOLLETT.

Es importante destacar las aportaciones de Mary Parket Follet; pues logré
conjuntar el enfoque mecanicista de Taylor y el enfoque del comportamiento
humano. Mary Parket Follet unié la administracion cientifica con el enfogue de
grupo o de sistemas a la solucion de problemas administrativos. “Follett afirmaba que
la administracién es el arte de hacer las cosas mediante personas, pues partia de la premisa de
Taylor, en el sentido de que los obreros y los patrones compartian un fin comun como miembros de
la misma organizacion, pero pensaba que la diferencia artificial entre gerentes y subordinados
oscurecla su asociacion natural... Crela firmemente en la fuerza de grupo, en el cual los individuos

podian combinar sus diversos talentos para fograr aigo mayor.” Follet nos dice que la
administracion es “el arte de hacer las cosas mediante personas’, por lo tanto, nos
plantea que la administracion debe estar mas orientada a dirigir los esfuerzos de

“'FAYOL, Henri. “Administracion Industrial y General” Edit: Herrero Hermanos, México D.F.1891, pp. 152-177
- hitp:/Awww. gestiopolis com/recursos/experto/catsexp/pagansiger/no%2013/maryparketfoliet hitm
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las personas para la realizacion del trabajo, esto se puede lograr mediante el
trabajo en conjunto de todas las personas o coordinar estos esfuerzos, pues la
fuerza de un grupo de personas es el resultado de combinar el talento que todas
ellas tienen.

2.5.8. EL ENFOQUE HUMANISTICO.

El Enfoque Humanistico promueve un cambio en la teoria administrativa, ya que
antes el énfasis se hacia en la tarea (la administracion cientifica) y en la estructura
organizacional (la teoria clasica de la administracion), mientras tanto este enfoque
lo plantea hacia las personas que trabajan en las organizaciones. El Enfoque
Humanistico tiene como prioridad atender a las personas y su grupo social en los
aspectos psicolagicos y sociologicos, dejando en segundo termino los aspectos
organizacionales y técnicos del funcionamiento de la organizacion.

El Enfoque Humanistico aparece con la Teoria de las Relaciones Humanas en los
Estados Unidos, el nacimiento de este enfoque fue posible gracias al desarrollo de
las ciencias sociales, principalmente de la psicologia del trabajo, la cual se orientd
principalmente hacia dos aspectos basicos:

¢ Analisis del trabajo y adaptacion del trabajador al trabajo. El objetivo de
la psicologia del trabajo o psicologia industrial era la verificacion de las
caracteristicas humanas que exigia cada tarea por parte de su ejecutante, y
la seleccion cientifica de los empleados; esta seleccion cientifica se basaba
en pruebas. Durante esta etapa los temas predominantes en la psicologia
industrial eran la seleccion de personal, la orientacion profesional, los
métodos de aprendizaje y de trabajo, la fisiologia del trabajo y el estudio de
los accidentes y la fatiga.

e Adaptacién del trabajo al trabajador. Esta segunda etapa se caracteriza
por la creciente atencion dirigida hacia los aspectos individuales y sociales
del trabajo enfocados a la productividad. Los temas predominantes en esta
segunda etapa eran el estudio de la personalidad del trabajador y del jefe,
el estudio de la motivacion y de los incentivos de trabajo, del liderazgo, de
las comunicaciones, de las relaciones interpersonales y sociales dentro de
la organizacion.

El Enfoque Humanista de la Administracién trata de atender los aspectos humanos
de las personas aplicados al trabajo, ya que inicia por desarrollar la psicologia
industrial para tener mejores resultados en la seleccion del personal, asi
encontramos una preocupacion por poner a la persona correcta en el puesto
correcto, tomando en cuenta factores psicologicos y sociologicos. Ademas, este
enfoque se preocupo por dirigir los esfuerzos de las personas hacia la
productividad utilizando factores como la motivacion, los incentivos, la
comunicacion y las relaciones entre las personas dentro de la organizacion
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2.5.9. TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS.

La Teoria de |las Relaciones Humanas fue también desarrollada por Elton Mayo y
sus colaboradores, surgio en los Estados Unidos como consecuencia inmediata de
los resultados obtenidos en el experimento de Hawthorne. Este un movimiento de
reaccion y de oposicion a la teoria clasica de la administracion, que pretendia
contrarrestar la fuerte tendencia a la deshumanizacion del trabajo iniciada con la
aplicacion de métodos rigurosos, cientificos y precisos en el trabajo, a los cuales
las personas debian someterse forzosamente. Las tres principales causas del
surgimiento de la teoria de las relaciones humanas son:

1. Necesidad de humanizar la administracion liberdndola de los conceptos rigidos y mecanicistas
de la teoria cldsica.

2. El desarrolfo de las llamadas ciencias humanas, en especial la psicofogia y la sociologla, asi
como su creciente influencia intelectual y sus primeros intentos de aplicacion a la organizacitn
industrial.

3. Las conclusiones del experimento de Hawthorne, llevado a cabo entre 1927 y 1932 bajo la
coordinacién de Elfon Mayo comprobd que la cantidad de trabajo desarrollado por un obrero no es
en funcién de su capacidad fisiolégica, sino que estd condicionado por pautas sociales. También
se acepfd que los obreros no reaccionan a la conduccion como individuos, sino como miembros de
grupos. En una de las experiencias se operé con 2 grupos de obreros de la misma area. A uno de
los grupos se le aumentd la iluminacién sucesivamente pasaban los dias y al otro se lo dejé con las
condiciones anteriores. Esperaban que el grupo con mejores condiciones de frabajo aumentara la
produccion y asi sucedid, pero el otro también lo hizo. Esto sucedié porque los investigadores
pidieron la ayuda de estos grupos para realizar las experiencias, o sea, les avisaron que iban &
formar parte de un experimento para mejorar las condiciones de trabajo. Los obreros sintieron que
salian del anonimato, que no eran los simples engranajes de una maquing, se sintieron participes
de la empresa.”

La Teoria de las Relaciones Humanas es un intento por contrarrestar la
deshumanizacion del trabajo dentro d las organizacion, pues aun la forma de
organizacion era muy rigida. La principal propuesta de esta teoria fue hacer a las
personas participes de la organizacion de la empresa, que fueran tomadas en
cuenta en los procedimientos y métodos que se aplicarian en la produccién y
organizacion de la empresa.

2.6. LA EPOCA POSMODERNA.

A principios y medidos del siglo XX se suscitaron dos eventos que cambiarian
econémicamente, industrialmente, militarmente, socialmente y geograficamente al
mundo. La Primera Guerra Mundial que duro de 1814 a 1918 tuvo como
consecuencias principales diez millones personas muertas, la destruccion de una
parte de Europa y gran crisis economica de las naciones europeas, aunque por
motivo de la guerra se desarrollaron mejores armas y mejores medios de
transporte; ademas, se empezd a desarrollar de la tecnologia y la ciencia
aplicados a una carrera armamentista y comercial entre las naciones mas
poderosas del mundo.

® HERNADEZ Y RODRIGUEZ, Sergio. "Introduccién a la Adm #6n. Un enfoque ledrico practico™ Editorial Mc Graw-
Hill, México D.F. 2004, pp.133-118
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Pero este desarrollo se vio reflejado en la Segunda Guerra Mundial que duro de
1939 a 1945, la cual ocasiono 50 millones de muerlos, perdidas materiales
incalculables, la destruccién de gran parte de Europa y muchos cambios politicos
y geograficos en el mundo; estas dos grandes guerras provocaron dieron paso a
una mayor industrializacion del mundo, pues la fabricacién de barcos, aviones,
vehiculos y armas durante la guerra, se tenia que realizar a marchas forzadas y
con el mayor control de calidad posible; otro rubro que se desarrollo rapidamente
durante la guerra fue la investigacién cientifica, pues ambos lados estaban
interesados en crear armas mas potentes y de destructivas que les permitiera
tener una ventaja sobre el enemigo, el ejemplo mas sobresaliente de esta
investigacion cientifica fue la fusion del atomo que dio como resultado la bomba
atémica. El gran avance tecnolégico y cientifico que experimento la humanidad a
mediados del siglo XX desafortunadamente fue producic de la guerra, esta
circunstancia trajo consigo la industrializacion del mundo y la alta competencia.

2.6.1. INDUSTRIALIZACION CLASICA (1930-1950).

Esta etapa se caracterizo por el crecimiento y extension de la industrializacion en
todo el mundo y el surgimiento de las grandes potencias industriales. Durante este
periodo las empresas adoptaron una estructura organizacional burocratica
caracterizada por su forma piramidal y centralizada, esta estructura hace énfasis
en la division por departamentos, la toma de decisiones en forma vertical, el
establecimiento de normas y reglamentos internos para disciplinar y estandarizar
el comportamiento de las personas.

En este periodo surgen los antiguos Departamentos de Relaciones Industriales,
los cuales eran un drgano intermediario y conciliador entre los trabajadores y los
altos mandos de la organizacion, su objetivo principal era evitar cualquier conflicto
laboral que dariara la eficiencia de la organizacion, sus principales actividades que
debia atender este departamento eran cumplir las exigencias legales respecto al
empleo como la contratacion de los trabajadores, el pago de la nomina, el control
de horas trabajadas, la disciplina en el trabajo, la aplicacion de medidas
disciplinarias, la rescision de contratos y la relacion con los sindicatos; por lo tanto,
los trabajadores se consideraban como un recurso mas de produccién, los puestos
eran disefiados de manera fija y definitiva para obtener la maxima eficiencia de las
personas, los empleados debian de ajustarse a esos puestos disefiados para
servir a la organizacién y para proveer de esfuerzo fisico y muscular a las
maquinas, en conclusion podriamos decir que el trabajador se consideraba un
apeéndice de la maquina.

2.6.2. INDUSTRIALIZACION NEOCLASICA. (1950-1990).

El mundo comenzd a cambiar con mayor rapidez, los negocios se empezaron
hacer a nivel global provocando un clima de incertidumbre y alta competencia, el
antiguo modelo burocratico tuvo que ceder su lugar a la teoria del sistemas, que
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contempla a la organizacion con una vision sistematica y multidisciplinaria, esto
dio origen a la construccion de modelos estructurales para incentivar la innovacion
y la adaptacion a los constantes cambios, en pocas palabras la teoria de la
contingencia; mas tarde, aparecié el enfoque matricial que trato de reavivar el
antiguo concepto burocratico, pero con un nuevo enfoque que conjugaba los
departamentos funcionales con un esquema lateral de estructura por productos y
servicios que motivara a un mayor dinamismo organizacional para alcanzar mayor
competitividad. En cuanto a la organizacion del trabajo, los antiguos
Departamentos de Relaciones Industriales empezaron a ver a las personas como
seres vivientes que aportaban su esfuerzo fisico y intelectual a la organizacion, es
asi como surge el Departamento de Administracion de Recursos Humanos.

Los Departamentos de Recursos Humanos empezaron a desarrollar funciones
mas especializadas como el reclutamiento, seleccion, contratacion, capacitacion,
evaluacion, remuneracion de personal, asi como funciones orientadas a la
seguridad y certidumbre de las personas de la organizacion como la seguridad en
el trabajo, las relaciones laborales y el manejo de prestaciones laborales para los
trabajadores; ademas de la relacién con los sindicatos y instituciones de seguridad
social. Aunque en esta etapa, el Departamento de Administracion de Recursos
Humanos se encarga de centralizar y monopolizar estas funciones antes descritas,
sin consultar la opinién y mucho menos trabajar en conjunto con las otras areas de
la organizacion, las cuales van a recibir el personal que provea este
Departamento.

2.6.3. LA ERA DE LA INFORMACION.

La Era de la Informacion empieza a partir del afio de 1990 hasta la actualidad,
este momento historico que vive la humanidad tiene como caracteristicas
principales los cambios répidos, imprevistos y turbulentos; asi como el avance y
desarrollo de la tecnologia, en especial el desarrollo de los medios de
comunicacioén y la informatica. La tecnologia de la informacién proporciono las
condiciones basicas para el surgimiento de |a globalizacion de la economia, pues
en segundos se puede saber que esta sucediendo al otro lado del mundo, esto ha
provocado un incremento en la competencia entre las empresas de todo el mundo;
esta situacion también a influido en la volatilidad de los mercados financieros de
todo el mundo, pues con la ayuda de la tecnologia de la informacion los capitales
puede cambiar de una region a otra en segundos.

En esta época es muy importante el manejo de la informacion, ya que esta se
puede recibir en tiempo real, lo cual ha provocado que las empresas utilicen esta
informacion en transformar ideas en una oportunidades de inversion, esto consiste
en que la informaron del mercado marca la pauta para que las grandes empresas
produzcan nuevos productos ylo servicios rapidamente y adelantandose a la
competencia. Este rdpido procesamiento de la informacion en oportunidades de
negocios que se materializan en nuevos e innovadores productos ylo servicios
solo puede se alcanzado gracias al conocimiento humano, el cual es necesario
para impulsar cualquier proyecto, cambio o movimientos de la empresa. Por lo
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tanto, en la actualidad es una prioridad para cualquier empresa la busqueda del
conocimiento humano, lo cual cambia la perspectiva de la Administracion de
Recursos Humanos, la cual debe de buscar y fortalecer este conocimiento dentro
de las organizaciones.

Después de haber repasado los antecedentes sobre las formas de organizacion,
division del trabajo y relaciones laborales que existieron en distintas épocas de la
historia de la humanidad, podemos concluir que importancia del trabajo radica en
el esfuerzo intelectual y creacion de nuevos conocimientos, pues en la actualidad
el principal desafié de cualquier organizacion es convertir el conocimiento y la
inteligencia en algo util, pero sobre todo en algo productivo y rentable.

2.7. ANTECEDENTES DE LA ORGANIZACION DEL TRABAJO EN MEXICO.

En apartados anteriores se explico la evolucion que ha tenido la organizacion del
trabajo en diferentes sociedades de la humanidad. Ahora abordaremos el mismo
desde nuestra perspectiva; esto nos permitira explicar el desarrollo de las
organizacion y division del trabajo en nuestro pais.

2.7.1. PERIODO PREHISPANICO.

Las comunidades indigenas mas desarrolladas politica y culturalmente se
localizaron en el centro y sur de México. Estas civilizaciones tuvieron por base un
intenso desarrollo de la agricultura. A continuacion hablaremos de manera general
del periodo preclasico que se desarrollo principalmente en la region de la altiplano
central. Segin los antropdlogos el periodo preclasico se clasifica en tres etapas
que se explicaran de manera general:

* El preclasico inferior (1800 y 1300 a.C.). Se caracterizé por la aparicion de grupos
agricolas que formaban comunidades de 100 a 200 personas. Su organizacion social
manifestaba la existencia de una division del frabajo; en fa cual fos hombres se dedicaban
a la caza del venado, jaball o los tacuaches, y por su parte las mujeres a la recoleccion de
raices o frutas silvestres.

* El precldsico medio (1300 y B00 a.C.). Se caractenizé por la aparicion de instrumentos de
trabajo mas sofisticados, fabricados con mayor cuidado y mejores materiales. Aparecen
utensilios nuevos como hachas y cazuelas, cinceles y agujas de hueso, fos materiales mas
utilizados para la fabricacion de estos utensilios eran el jade, el cuarzo, la furquesa y la
concha.

e El periodo precldsico superior (800 y 200 a.C.). En este periodo se utilizan materiales mas
resistentes para elaborar los utensilios de trabajo y la construccion de viviendas. En el
frabajo surge la especializacién en oficios, que son Iransmitidos de padres a hijos; las
actividades econémicas no se limitan a la supervivencia, sino que se empieza el comercio
con ofras poblaciones. Entre las indusirias prehispanicas mas importantes encontramos:

o La fabricacion de utensilios para uso cofidiano o para propésitos religiosos,
fabricados de madera, piedra, hueso y mefal.

o La fabricacion de instrumentos punzantes o molientes como punzones, mazos,
cuchillos, hachas o morteros.
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o La fabricacién de muebles para habitaciones y palacios, utilizando la madera y el
cuero.

o La Cerdmica y la Alfareria.

o Elaboracién de hilados y tejidos; asi como la fabricacién de prendas hechas de

agave y algoddn,

o Orfebreria y Pintura.

o Manufactura de papel; utilizando las fibras del amatl o de maguey.

o Fabricacion de colorantes para entintar plumas, para elaborar codices, para
decorar templos o pintar el cuerpo en ceremonias especiales. 4

Mas tarde se desarrollaron las [lamadas culturas cldsicas, entre el afio 200 antes
de Cristo y los afios 650 y 850 de nuestra era; entre las culturas mas importantes
de este periodo encontramos a la cultura que construyo Teotihuacan y la cultura
Maya.

Los Teotihuacanos se emplearon en el trabajo de campo, las labores manuales,
artesanales y constructivas. El comercio era una de sus principales actividades;
por lo tanto, su sociedad tuvo que dividirse en grupos socio-econémicos, donde
los mas pobres tenian toda la carga del trabajo. Mientras tanto, la cultura Maya se
desarrollo en el sur de México y en Centroamérica, fue una de las culturas mas
importantes del mundo por su desarrollo en las matematicas y la astronomia; su
organizacion socio-economica era de tipo clasista, donde los nobles ocupaban el
lugar mas alto de la escala social, estos eran sostenidos por el frabajo de los
campesinos, artesanos y el pueblo en general. En la cultura maya existia el
sistema esclavista, el cual se componia de esclavos capturados en guerras y

esclavos adquiridos en compra-venta. “Los nobles tenfan jornaleros que labraban sus
tierras y les provelan de frutos, peces y animales cazado y feflan sus mantas. Los campesinos
posefan en usufructo un trozo de tierra que les permitia subsistir. Mientras los ricos se dedicaban al

comercio y a las ciencias; los mas pobres se dedicaban a los trabajos rudos y fatigosos.” El
derrumbe de la anteriores culturas dio paso a las culturas posclasicas, las cuales
estaban organizadas por clases sociales donde los nobles, comerciantes,
sacerdotes y en ocasiones los guerreros gozaban de muchos privilegios; mientras
tanto, el estrato mas bajo se dedicaba al trabajo del campo, la construccion, los
servicios domésticos y la artesania, este estrato social estaba compuesto por la
gente del pueblo, los delincuentes y esclavos capturados en las guerras estaban
dedicados a los trabajos mas duros. En este periodo encontramos la cultura
Azteca que dejo bastantes vestigios y informacion sobre su sociedad y
organizacion politica y social principalmente.

2.71.1. LACULTURA AZTECA.

Los Aztecas tenian una concepcion muy diferente del trabajo, ya que para ellos el
trabajo era considerado como algo muy valioso que daba categoria a la persona
que lo practicaba, incluso aquella persona que destacara en alguna actividad
podia elevar su nivel de vida y ganar el respeto de los demas. En su

* hitp:/fimx.geocities com/manyx22/intro htmi#fu1p4
* DE LA TORRE Villar Emesto y NAVARRO de Anda Ramiro, “Hisforia de Mérico | Epoca Prehispdnica y Colonial”, Mc
Graw Hill, México1988, pp 4345
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Administracién Publica tenian una especie de requisitos que debian tener los
candidatos para ocupar un puesto publico, esto es una especie de descripcion del
puesto donde se tenian en cuenta las caracteristicas personales e intelectuales
para elegir una persona iddnea para el puesto. *Los Aztecas contaban con un régimen
politico que se integraba de instifuciones religiosas, militares y adminisirativas; las cuales
evolucionaban constantemente sobresaliendo la fiel observancia de sus leyes mediante una
impecable, eficiente y honesta actuacion de todo el engranaje gubernamental y administrativo. Un
ejemplo de su organizacion y administracion se puede notar en los requisitos que necesitaba tener
la persona que fuera seleccionada para ser el Tlatoani, enfre esas caracteristicas enconframos:
esplntu de servicio, honestidad, capacidad fisica e intelectual para el puesto, no tener vicios y un
interés por el mejoramiento de la comunidad. " En el pueblo azteca existia [a esclavitud,
aunque con un concepto muy diferente al de otras culturas, pues el duefio del
esclavo solamente era propietario de una parte del trabajo del esclavo, el cual
consistia en el servicio domestico, acarreo de materiales para la construccion y en
ocasiones en la agricultura; ademas, el esclavo podia realizar trabajos por su
cuenta para poder vivir mejor e incluso comprar su libertad, también los esclavos
podian tener subordinados u otros esclavos que los ayudaran en sus tareas, pero
uno de los derechos mas importantes de los esclavos era que sus hijos nacian
libres y no eran propiedad del duerio; los hombres libres podian dedicarse a la
artesania y trabajar la tierra. Existian otros tipos trabajadores llamados “tiamemes
que eran verdaderas bestias de carga, pues tenian que llevar sobre sus espaldas pesadas cargas
a grandes distancias.”” De esta forma, encontramos un sociedad organizada en la
division del trabajo y con un sistema de esclavitud donde el trabajador no era
humillado y tenia ciertos derechos, aunque tambien existia una clase trabajadora
que era tratada con mayor rigor y realizaba las tareas mas pesadas.

Los Aztecas contaban con instituciones educativas donde preparaban o
capacitaban a los jovenes en distintas actividades segun su nivel social y
aptitudes; a continuacién hablaremos de tres tipos de colegios o escuelas que se
dedicaban a formar individuos en diferentes actividades:

= El Telpuchcalli, destinada a fos macehuales ( eran gente def pueblo, como campesinos,
artesanos, cargadores, esclavos, efc,) para prepararios como guerreros.

+ FE| Calmecac, destinada a los nobles, donde se formaban los sacerdoles, los funcionarios
y los aftos jefes militares. Solo existia un plantel en el cual se impartian clases de
educacidn fisica, educacidn militar, practica de la escritura, medfcina, astronomia,
cronologla, calculo, historia y geografia local.

s+ El Cuicacalaco, en la cual asistian hombres y mujeres a aprender danza y canto.”

Otra caracteristica de la cultura Azteca fue la especializacién del trabajo, pues en
la gran Tenochtitlan existian barrios que se dedicaban a diferentes actividades,
principaimente a las artesanias, los cuales formaron poco a poco un sistema
semejante al gremial. “Fray Bemardino de Sahin se refirié a los innumerables trabajadores
que realizaban labores especificas, desde fas mas humildes hasta fas mas laboriosas como la

“ www. joseacontreras net/ServProlCamUAE Mianthismex htm

“ DE LA TORRE Villar Emesto ¥ NAVARRO de Anda Ramiro, “Historis de Mérico | Epoca Prehispdnica y Colonial’,
fAcGraw Hill, México1988, p. 5.

® NIETO Lopez José de Jesis, "Historia 3er Curso”, Ediorial Santilana, México 1984, p. 30,
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joyerla, elaboracién de codices y talladores de imdgenes de sus dioses.”™ Por lo tanto,
podemos decir que los Aztecas tenian bien definida la especializacion del trabajo y
la sociedad estaba organizada para realizarlo.

2.7.2. LA CONQUISTA.

El descubrimiento de Ameérica en el afio de 1492 es considerado como uno de los
grandes acontecimientos de la humanidad, el cual fue precedido por un periodo de
llamado como la Conquista; en el cual distintas potencias Europeas de |a época se
encargaron de apropiarse de la tierra y de sus bastos recursos, cuando llegaron
los conquistadores empezaron a explorar el continente, pronto llegaron al Valle de
México donde se toparon con la cultura Azteca, la cual estaba demasiado
organizada y avanzada en la medicina, el conocimiento de los astros, la
agricultura, las matematicas, el comercio y en la division del trabajo. A
continuacion hablaremos de algunas crénicas hechas por los conquistadores y los
frailes que nos habla sobre la organizacion y division del trabajo que tenian los
Aztecas,

En la Segunda Carta de Relacion de Hernan Cortés al rey de Espara Carlos V,
manifestd sus impresiones acerca de lo que encontré y observo a su llegada a la
Gran Tenochtitlan, entre la cuales encontramos la siguiente: *hay en todos los
mercados y lugares pablicos de dicha ciudad, todos los dias, muchas personas, trabajadores y
maestros de todos los oficios, esperando quién los alquile por sus jormales” Actualmente
todavia es un método que utiliza mucha gente que se dedica a diversos oficios,
aunque ahora se sientan afuera de la Catedral, lo cual resulta curioso en
comparacion con el relato, pues antes de la conquista mas o menos por ahi habra
estado la plaza mayor de la gran Tenochtitlan. Mientras que Fray Bernardino de
Sahagln menciona que el pueblo azteca tenia una organizacion del trabajo
parecida a los gremios europeos. "primero se es aprendiz y después maestro de muchos

oficios... ef oficial de plumas (diestro e imaginafivo para juntar y pegar las plumas), platero, nen'ero
lapidario, carpintero, cantero, albafiil, fejedor, médicos, olleros, sastres, alfareros, ... etcétera.”

Esta es una descripcion muy parecida a la organizacion grem:al regida
jerarquicamente por aprendices y maestros. Fray Toribio de Benavente menciona
la especializacion en el trabajo que tenian los indigenas: “se han perfeccionado mucho;
hay indios herreros y tejedores, canteros y carpinteros... también hacen guantes y calzas de aguja
de seda y son bordadores razonables”* En esta cronica se habla de la especializacion
del trabajo que existia en toda esa sociedad.

2.7.3. PERIODO COLONIAL.

Con la caida de México-Tenochtitian empieza un periodo en la historia de México
llamado la Colonia que duro tres siglos. El sistema laboral de la Nueva Esparna

" LASTRA Lastra Jose Manuel. “El trabajo an México™ Boletin Mexicano de Derecho Comparado, Nueva Serie Afio XXXIV,
Niimero 101 Mayo - Agosto 2001, p. 489,

”mRTEsmmuum Ediorial Pormua, México 1963, p. 76.

' SAHAGUN fray Bemnardino de, “Historia general de las cosas de Nueva Espafla’, Editorial Pomia, Coleccion Sepan

Cudntos No.300, México 1979, p. 553.
¥ Banavente, fray Toribio de, Historia de 10 indios de la Nueva Espafia, 4a. ed., México, Pormia, 1979, Sepan cudnlos, 129,
pp. 172y 173
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tuvo por base la esclavitud de los indigenas que se empleaban de preferencia en
la agricultura, la mineria y en todos los trabajos duros, fue asi como los espanoles
fundan “las encomiendas en las cuales el encomendero, deberd velar por la conversion de los
indigenas al cristianismo, ensefiarle a hablar espafiol y las costumbres espafolas. Pero el
encomendero se convirtié en un explotador, la encomienda era una forma de trabajo gratuito
porque el esclave no recibia ningun salario por sus servicios; los encomenderos fenian la idea de
que los indios de sus encomiendas por ser vasallos debian pagar tributo, y como parte de ese

tributo tenian que dar su trabajo personal”™ La encomienda fue una de las primeras
formas de organizacion del trabajo que aplicaron los conquistadores, en donde el
objetivo era la evangelizacion de los indigenas, pero en realidad fue la explotacién
inhumana de los indigenas, lo cuales eran considerados como animales que no
tenian ningln derecho y debian ser marcados con hierro candente al igual que el
ganado.

En los principios de la Nueva Espafna existian dos categorias de esclavos:
aquellos que eran esclavos desde antes de la conquista y los prisioneros tomados
en una en guerras posteriores a la conquista, en las llamadas guerras justas.” Mas
tarde con la intencion de abolir la esclavitud de los indigenas, se expidid la cédula
del 2 de agosto de 1530, en la que se explicaba que al principio de los
descubrimientos, los reyes permitieron cautivar y hacer la guerra a ciertos
indigenas que se resistian con mano armada al rey y no querian acatar |a fe
catdlica. En esta cédula se decretaba que “en adelante nadie en tiempo de guerra, aunque
justa, fuese osado de cautivar a los indios. Se prohibla fambién adquirir los indios esclavos por
rescate”. Esto ocasiond que los soldados no tuvieran interés en conservar vivos a
los indigenas después de las guerras, en consecuencia muchos indigenas
murieron a manos de los conquistadores; esto ocasiono que mas tarde se emitiera
una la ley en el afio 1534, la cual restablecio el derecho general de cautiverio que
suspendié la cédula de 1530, aunque eximié el cautiverio de las mujeres y los
ninos.

Mas tarde, aparecio un sistema llamando el rescate, el cual consistia en investigar
en los pueblos la matricula de esclavos, para que rescatar a aquellos indigenas
que no fueran esclavos para ser contratarlos para trabajar la tierra y al mismo
tiempo ser evangelizados; aunque este sistema fue ideado para la defensa y
evangelizacion de los indigenas que no eran esclavos antes de la conquista, fue
utilizado por los espafioles como un sistema de esclavitud que consistia en
quitarle a los caciques algunos de sus esclavos indigenas, argumentando que los
esclavos pasaban a poder de la Iglesia, pero en realidad eran destinados a
trabajar en las minas, la tierra, la ganaderia y en la servidumbre.

El 16 de abril de 1550 la Corona encargo al virrey Luis de Velasco que procurara
que los indigenas se alquilasen para trabajar en labores del campo y obras de |a

™ DE LA TORRE Villar Ernesto y NAVARRO de Anda Ramiro, “Historia de México |' Epoca Prehispénica y Colonial’, Mc
Graw Hill, México1988, p. 110
"ummmumqwkgmpuﬂquapﬂnmmwPeuP‘bms eslo es, por un poder qua
no esté sujeto a otro en el orden temporal, que la guerra fenga causa justa, es decrr, que haya de eercitarse en virud de
culpa del enemigo y para satisfacer ka injuria que ésle hublere causado, si se niega a repararia por los medios pacificos.

™ LASTRA Lastra Jose Manuel “El trabajo en Méxrico™ Boletin Mexicano de Derecho Comparado, Nueva Serie Afio X00UV,
Nimere 101 Mayo - Agosto 2001, pp. 495-496.
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ciudad, para que no estuviesen ociosos y no fueran empleados en labores fuertes;
esla medida tenia el objetivo de moderar el trabajo y retirar las acciones
inhumanas contra los indigenas; de esta forma, se trataba de construir un sistema
laboral libre, con paga y tareas moderada para los indigenas, aunque si los
indigenas no acudian voluntariamente el poder publico se encargaria de llevarlos
por la fuerza a los colonos que los necesitaran.

Desgraciadamente este sistema no se llevo a cabo por muchos intereses que
habia en la Nueva Espafia, los cuales no permitirian que se pasara de la
esclavitud al alquiler voluntario por jomal; por lo tanto, los abusos contra los
indigenas siguieron a pesar de los esfuerzos de los frailes, juristas y los reyes
espanoles. Ante esta situacion el rey de Espania Felipe | trato de proteger a los
indigenas con leyes que en la mayoria de los casos fueron letra muerta; en
materia laboral en el afo de 1593 dicta una ley que dice: *los salarios han de ser justos
y el trabajo voluntario y de proteccitn al indigena™® Ademas instituye que la jornada diaria
de trabajo de 8 horas, pero estas ordenanzas fueron desobedecidas por los
caciques espanoles que vivian en la Nueva Espania.

En cuanto a la administracion publica durante la Colonia, esta no estaba bien
definida pues no existia una clasificacion de puestos, ya que los encargados
desempenfiaban diversas funciones; aunque si existian los requisitos de seleccién

de cualquier servidor plblico: “desde el virrey hasta el (timo de los servidores piblicos, se
tomé en cuenta y era requisito indispensable, el tener |a siguientes caracteristicas personales:

« Ser espafiol de nacimiento, para los puestos mas importantes (virrey, alcalde, etc.)
El crioflo sdlo tenia acceso a los puestos de menor importancia dentro del gobiemo.

El aprendizaje o capacifacién de los servidores publicos de la Colonia se daba denftro del a
administracion peiblica en forma empirica, por no estar sistematizada la capacitacién como tal.”’ Lo
anterior nos habla sobre una discriminacion en la seleccion de personal y una
transmision de conocimientos sobre el accionar de la administracion publica de la
época en forma empirica. De esta manera, los criollos no tenian acceso a los
puestos altos en la administracion publica; aunque fuera injusta esta medida
podemos observar que tenian un perfil de puesto basado en distinciones y
caracteristicas muy particulares; como hemas visto los esparioles organizaron el
trabajo por medio de la encomienda y el rescate en los primeros afnos de la
conquista, estos sistemas laborales trataban de incluir en la sociedad a los
indigenas, pero en realidad estos sistemas fueron el principio de un sistema
esclavista que mas adelante se fue desarrollando en distintos sistemas de
explotacion.

A continuacion veremos brevemente algunos de estos sistemas que perduraron
despues de la independencia, incluso algunos de ellos permanecieron intactos
hasta mediados del siglo XX.

™ ASTRA Lastra Jose Manuel, “El trabajo en México® Boletin Mexicano de Derecho Comparado, Nueva Serie Afio JOOUV,
Nimero 101 Mayo - Agosto 2001, p, 494
™ ww joseacontreras net/ServProfCarrUAE Mianthismex htm

54




EVOLUCION ¥ CAMBIOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

2.7.3.1. LOS OBRAJES.

Los obrajes eran centros de trabajo instalados a las orillas de los rios que se
dedicaban a la fabricacion de tejidos, la mano de obra empleada en estos centros
de trabajo estaba compuesta principalmente de mujeres y nifios, su jornada de
trabajo era de 11 horas todos los dias de la semana incluyendo los domingos.
Estos centros de trabajo se distinguieron por los abusos que se dieron ahi, hasta
el grado que |a autoridades adoptaran medidas para proteger a los indigenas que
laboraban en estos centros de trabajo. Entre algunas medidas de proteccion a los

trabajadores guedo prohibido que se les encerrara para trabajar. “En 7609 se prohibid
que los indigenas ftrabajaran en los obrajes, aunque mas farde en 1680 se volvid aceplar
legalmente su admision, pero con los siguientes requisitos:

* Que los indigenas trabajaran en los obrajes por su voluntad,
* Que tuvieran dieciocho aflos cumplidos.
+  Que se les garantizara una salario adecuado.” "

Los obrajes en la Nueva Esparia tuvieron una gran importancia en la economia y
en la produccion de productos textiles, de alguna manera son un antecedente mas
de la fabricas en nuestro pais.

2.7.3.2. EL REPARTIMIENTO.

Para distribuir las utilidades de la conquista los espafioles utilizaron un
procedimiento llamado el reparto, el cual consistia en la distribucion de las
ganancias de la conquista del nuevo mundo; los repartos se comprendian de
bienes muebles, tierras y esclavos. El repartimiento de esclavos fue un sistema de
rotacion de servicios personales que tenian que prestar los indigenas a los
esparioles, estos servicios estaban organizados por turnos semanales los cuales
eran regulados y dictados por un juez de repartimiento, que era la autoridad que
reglamentaba el funcionamiento de este sistema y tenia la facultad de determinar
el trabajo que le corresponderia a cada uno de los indigenas, entre estos trabajos
encontramos el servicio en la ciudad, el trabajo de la tierra, |a explotacién en las
minera entre ofras actividades; por el trabajo realizado los indigenas ocupados
tenian derecho a recibir un salario adecuado y justo por la prestacion de su
trabajo.

2.7.3.3. EL CUATEQUIL O ALQUILER FORZOSO.

A través de esta institucion los caciques de cada pueblo debian determinar por
sorteo cuales de los indigenas no ocupados en el cultivo de las tierras y en talleres
de artesania debian prestar servicios remunerados a los colonos. El cuatequil en
la Nueva Esparia ocupaba a los indigenas de distritos cercanos al lugar de trabajo,
el periodo de servicio era semanal y acudia cada indigena tres o cuatro semanas

™ LASTRA Lastra Jose Manuel "El frabajo en México™ Boletin Mexicano de Derecho Comparado, Nueva Serie Afio XXXIV,
Namere 101 Mayo - Agosto 2001, p. S06.
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por ano al lugar que le hubiera tocado en el sorteo. Con las cedulas reales que
proponian imponer el trabajo voluntario y poner fin al alquiler forzoso, se
sustituyeron a los jueces repartidores por los comisarios de alquileres, los cuales
debian vigilar las relaciones de trabajo entre los patronos y los indigenas; de esta
manera, los indigenas podian acudir a las plazas a ofrecer su trabajo a quien
fuera, lo unico que no se les permitia era permanecer ociosos y sin realizar
ninguna actividad.

2.7.3.4. EL PEONAJE.

Ante la larga espera para recibir el repartimiento y mas adelante la prohibicién del
mismo realizada por el virrey Marqués de Cerralbo, los espafioles empezaron a
llevar a los indigenas a sus fincas para contar con suficiente mano de obra para
trabajar sus tierras. Los duefios de las fincas utilizaron un sistema de anticipos de
dinero y en especie para pagarle a los trabajadores; pero mas tarde, estos pagos
se convertian en deudas que obligaban a los indigenas trabajar |a tierra por tiempo
indefinido, fue asi como los duefios de las fincas utilizaron estas deudas como un
instrumento juridico para obligar al trabajador a quedarse a trabajar por tiempo
indefinido en tierras demasiado apartadas, fue asi como surgio el peonaje. "Los
indigenas de encomienda y de cuatequil fueron convirtiéndose en jornaleros representados estos
titimos por trabajadores asalariados Wlamados gafianes, naborios, laborios, tlaquehuales y perones
que resultaron adscritos al frabajo por anticipos, deudas, herencias y pago de (nbufos y de
obvenciones parroguiales.”* Uno de los factores que contribuyo a la existencia de este
sistema fue el aislamiento en que se encontraban las fincas, lo que permitié
excesos y abusos de los duefios de las fincas como la imposicién de deudas
injustas y castigos inhumanos a los indigenas que trabajaban en las fincas.

2.7.3.5. LOS GREMIOS EN LA NUEVA ESPANA.

En la Nueva Espafia también existieron los gremios, los cuales sirvieron para
controlar el trabajo de los hombres y ayudar a restringir la produccién de algunos
articulos en la Nueva Esparia en beneficio de los comerciantes de la peninsula.
“Los gremios en la Nueva Espafia eran una comunidad con personalidad juridica, que concedia a
sus miembros el privilegio exclusivo del ejercicio de un oficio"™ El sistema gremial de la
Colonia fue distinto al europeo, ya que en Europa los gremios disfrutaron de una
mayor autonomia que en América. En la Nueva Espana las disposiciones fueron
dictadas por el gobierno virreinal; por lo tanto, la mayor parte de los propietarios de
talleres gremiales recurrieron al trabajo independiente y subordinado.

2.7.3.6. OTRAS FORMAS DE EXPLOTACION EN LA COLONIA.
El trabajo forzoso o tapisques era la forma de llamar a los indigenas que debian

trabajar en la molienda de los ingenios azucareros. Otros trabajos eran
desempeniados por los laborios o individuos voluntarios que solian ganar buenos

™ hitp:ffmix geocities. comimany@2/iniro himi#u1pd
™ | ASTRA Lastra Jose Manuel, “El trabajo en México™ Boletin Mexicano de Derecho Comparado, Nueva Serie Afio JOUXIV,
Namero 101 Mayo - Agosto 2001, p. 508
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jornales aunque su trabajo era un tanto peligroso, ya que trabajaban en las minas
¥ una parte de su sueldo era pagado con una participacion del metal que sacaban.
Otras actividad economica en la que se empleaba bastante mano de obra eran en
los ingenios azucareros, en un principio la manc de obra la prestaban los
indigenas, los cuales fueron explotados brutalmente en los ingenios, razon por la
cual se presentaron problemas de mano de obra por causa de las limitaciones que
puso el gobierno de la Nueva Espana y los Reyes de Espafa en la operacion,
produccion y construccion de ingenios a causa de los graves dafios que sufrian los
indigenas, incluso se llegd a prohibir que los indigenas voluntarios pudiesen
alquilarse para trabajar dentro de los ingenios. Fue asi como los esparioles
empezaron a comprar esclavos negros procedentes de Africa para sustituir a los
indigenas en el trabajo de los ingenios azucareros y en las minas.

2.7.4. PERIODO DE LA INDEPENDENCIA.

El movimiento de independencia fue provocado por distintos factores, entre ellos
por el abuso y explotacion despiadada que hacian con los indigenas y las
restricciones y discriminacion que tenian los criollos para ocupar cargos publicos
importantes. El trabajo estaba regido por los sistemas coloniales de explotacion y
esclavitud, los cuales fueron abolidos por los insurgentes durante la lucha armada;
para el afio de 1810 la Administracion Publica ejercida por los esparioles no existia
una organizacion formal del trabajo, pues no habia una clasificacion de puestos,
ya que la mayoria eran ocupados por recomendados de la nobleza y el clero. Los
ascensos ylo promociones en el gobiemno virreinal se daban por cambio de
gobernantes.

Durante la guerra de independencia los lideres insurgentes hicieron varios
decretos y leyes para mejorar el nivel de vida de las regiones que dominaban
militarmente; entre esos ordenamientos encontramos el del 19 de Octubre de 1810
proclamado por el cura Miguel Hidalgo en la ciudad de Morelia, donde decreto la
abolicion de la esclavitud *Que todos los duefios de esclavos deberén darles libertad dentro
del termino de diez dias..""'Este fue uno de los sucesos mas memorables en la
campana dirigida por el cura Hidalgo.

Otro suceso importante lo encontramos el 4 de septiembre de 1812, cuando
Ignacio Lépez Raydn publico un proyecto de Constitucion llamado “Elementos
Constitucionales”, entre los diversos temas tratados en este documento sobresale
el Articulo 30, donde se habla de la abolicion de los examenes que aplicaban los
gremios a los artesanos para poder ejercer, el cual dice textualmente asi: "Quedan
enteramente abolidos los examenes de arfesanos”” Los gremios en la Nueva Espafia
llegaban a restringir el trabajo de los aprendices por diversas causas ajenas a sus
conocimientos y capacidades, pues lo gremios se encargaban de beneficiar a las
industrias de Espana; por lo tanto, no era conveniente que en la Nueva Espana
hubiera trabajadores que pudieran competir con los ibéricos.

"' NIETO Lépez José de Jesiis. Historia iil, Editorial Santiiana, México 1994, p 60.
2 www joseacontreras. nel/ServProfCarrUAE M/anthismex him
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Mas tarde, el 14 de septiembre de 1813 José Maria Morelos dio a conocer un
decreto llamado “Sentimientos de la Nacién”, en el cual se decreta la prohibicién
de la esclavitud, contenida en el Articulo 15 que dice textualmente: “Que la esclavitud
se prescriba para siempre, y lo mismo la distincién de castas, quedando todos iguales,...
También es necesario destacar que el Articulo 12 de ese documento habla sobre
un ordenamiento para aumentar los jornales y mejorar |a reparticion de la riqueza,
este dice que: “como la buena ley es superior a todo hombre, las que dicte nuestro Congreso
deben ser tales que obliguen a constancia y patriotismo, moderen la opulencia y la indigencia, y de
tal suerte se aumente el jomal del pobre, que mejore sus costumbres, aleje Ia ignorancia, la rapifia
y el hurto* Seguramente se perseguia con este ordenamiento una mayor justicia y
prevision social para la clase trabajadora. Posteriormente, en el Decreto
Constitucional para la libertad de la América Mexicana, mejor conocida como la
*Constitucién de Apatzingdn” publicada por los Insurgentes el 22 de octubre de
1814, el Articulo 38 de este documento nos hablaba sobre la libertad de
ocupacion de cada persona, el cual dice: “ningtin género de culfura, industria o comercio
puede ser prohibido a los ciudadanos...”™ Este ordenamiento establece la libertad a todo
individuo de dedicarse a la actividad que mas le convenga.

Finalmente en el 24 de febrero de 1821 Agustin de lturbide dio a conocer el “Plan

de Iguala”, el cual fue el primer paso para la consumacion de la Independencia de

México; entre los distintos puntos de este plan, encontramos que el punto numero

12 hace una referencia vaga al trabajo, el cual decia textualmente que : * a fodos los |
habitantes del Imperio Mexicano, que sin otra distincion que su mérito y virtudes para optar por
cualquier empleo...™ En la consumacion de la Independencia de nuestro pais se

establece una libertad bésica en cualquier sociedad, la cual consiste en que todos

los individuos son libres de dedicarse al empleo, oficio o actividad para la cual se

sienta apto en cuanto a sus virtudes y capacidades.

En conclusién, en el periodo de Independencia de nuestro pais encontramos una
preocupacion principal de lideres del movimiento Insurgente que era la abolicion
de la esclavitud. Mas tarde, en el México ya independiente aparecid la primera
Republica, creada por la Constitucion Federal de 1824, donde se omitieron los
temas que regularan y organizaran el trabajo en la nueva nacion.

2.7.5. LA REFORMA.

Desde la Constitucion de 1824 en las leyes mexicanas no se tomaron en cuenta
temas relacionados con trabajo; por lo tanto, las antiguas formas de trabajo como
el peonaje siguieron vigentes en el pais, creando un malestar en el pueblo que se
manifestaria hasta principios del siglo XX. Pero en la Constitucion de 1857 en sus
Articulos 4 y 5 expresaron la libertad de industria y trabajo, incluidos en la seccion
dedicada a los derechos del hombre: “odo hombre es libre de abrazar la profesion,

Y NIETO Lépez José de Jesis. Historia III", Editorial Santilians, México 1994, p 64.
" NIETO Lépez José de Jesis, Histona li”, Editorial Santillana, México 19584, p 65
"’mEroapm pES.
" |LOZANO Fuentes Jose Manuel, "Historia de del México Contempordneo”, Compafiia Editorial Continental 5.A., Mexico
1976, p. 47
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industria o trabajo que le acomode, siendo dtil y honesto y para aprovecharse de sus productos™’
El mismo articulo 5 de esta Constitucion también decia: “Nadie puede ser obligado a
prestar trabajos personales sin la justa retribucion y sin pleno consentimiento’ En cierta forma,
estos fragmentos sintetizan los ideales laborales de aguella época, ya que
después de tres siglos de esclavitud el ideal principal era la libertad que debe
tener cualquier persona para ocuparse en el oficio, profesion o actividad licita que
mas le convenga; ademas, si la realizacion del trabajo es subordinado el individuo
debe recibir el pago justo por sus servicios, asi como la libertad de trabajar para
quien mas le convenga de manera voluntaria, sin estar obligado a trabajar para
una persona de manera forzosa y sin una paga justa por su trabajo realizado.

Otros antecedentes sobre la legislacién laboral en nuestro pais se dio en el
Congreso Constituyente de 1856-1857, donde se dieron distintos debates que
trataron distintos temas de la naciébn en esa época, entre esos debates
encontramos algunas citas de algunos constituyentes de esa época como Ignacio
Ramirez®® conocido como el Nigromante, en un debate realizado el del 7 de julio
de 1856 expuso lo siguiente: “El més grave de los cargos que hago a la Comision es de
haber conservado la servidumbre de los jomaleros. El jornalero es un hombre que a fuerza de
penosos y continuos trabajos arranca de [a tierra ya la espiga que alimenta, ya la seda y el oro que
engalana a los pueblos. En su mano creadora el rudo instrumento se convierfe en maquina y la
informe piedra en magnificos palacios. Las invenciones prodigiosas de la industria se deben a un
reducido nimero de sabios y a millones de jornaleros: donde quiera que existe un valor, alll se
encuentra la efigie soberana del trabajo.™ Un discurso que nos habla sobre la
supervivencia de las antiguas practicas de explotacion y trabajos forzosos de la
época colonial. Otro discurso dado en aquel congreso fue el de Luls Vallarta®' el 8
de agosto de 1856 gue dice lo siguiente: “El derecho al trabajo libre es una exigencia
imperiosa del hombre, porque es una condicién indispensable para el desarrolic de su
personalidad... la esclavitud del trabajador no debe, pues, existir entre nosatros. El debe disponer
de sus brazos y de su inteligencia del modo méas amplio y absolufo; ni la ley, incapaz de proteger
para estimular el frabajo ni el amo, exigente en sus prefensiones, ruin en el salario y, fal vez,
despdtico en su conducta, podrdn hacer abdicar al hombre de su libertad para ejercer su industria
segin su propio interés. * Este personaje nos habla sobre las virtudes del trabajo,
pues es parte fundamental en la econémica de un pais y en el desarrollo personal
del individuo que lo practica; por lo tanto, esta actividad no debe ser forzosa por
que cada individuo tiene el derecho de aplicar su fuerza e inteligencia de manera
libre, aunque el trabajo que realiza sea subordinado, lo cual nos habla de un ideal
mas alld de la libertad juridica que se buscaba en aquella época para el
trabajador, se hablaba de una libertad personal de cada persona.

Desgraciadamente el tiempo historico en que se dieron estos discursos, no
permitieron que aquel congreso tomara en cuenta estos argumentos para poder
formular una ley u ordenamiento juridico mas completo sobre el trabajo, ya que

" LASTRA Lastra Jose Manuel, "Ef rabajo en Mérico™ Boletin Mexicano de Derecho Comparado, Nueva Serie Aflo XXXIV,
Numero 101 Mayo - Agosto 2001, p. 518
“LASTRA Op. Ci,. p.518
* jgnacio Ramirez (1818-1879), escritor, poeta, jurista, palitico y humanista mexicano conocido como el “El Nigromante®
* LASTRA Lastra Jose Manuei. “El trabajo en México™ Boletin Mexicano de Derecho Comparado, Nueva Serie Afio XXXIV,
Namero 101 Mayo - Agosto 2001, p. 517.
: Luis Vallarta (1830-1893), politico y jurista mexicano.
LASTRA Op. Gk, p. 517.

59



EVOLUCION Y CAMBIOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

habia otros asuntos de mayor importancia politica que se debian tratar. En cuanto
a la Administracion Publica el presidente Benito Judrez intenté establecer orden en
la administracién, logrando una en clasificacion de puestos en el gobierno con la
finalidad lograr un sistema de seleccién de servidores publicos que nunca pudo
aplicarse. “En 1871 se comienza a organizar el Gran Circulo de Obreros que propugnaba por
peficiones de tipo laboral; posteriormente surge Ja Asociacitén Mulualista de Empleos Puablicos,
donde los trabajadores aportan cuotas y ellos mismos reciben fodos igual auxilic en caso de
necesidad”™ Este plan tenia la intencién de proteger a los trabajadores del
desempleo por medio de una sociedad mutualista.

2.7.6. EL PORFIRIATO.

Porfirio Diaz gobernd el pais entre los afios de 1877-1880 y 1884-1911; entre sus
acciones mas destacadas fue el otorgamiento de amplias garantias al capital
extranjero para invertir en el pais, establecio la paz social por medio de una
dictadura de corte militar al servicio de la burguesia nacional y extranjera. Con la
introduccion paulatina del ferrocarril en el pais, se empezaron a fundar fabricas de
distintos jiros y grandes haciendas, en las cuales se aplicaron los antiguos
sistemas de esclavitud y de explotacion del trabajo. En esa época los precios de
los productos de primera necesidad se elevaban constantemente, el liberalismo
econdmico de aquella época proclamaba que los salarios debian ser regulados
por las fuerzas del mercado; por lo tanto, la paga era muy poca para los
trabajadores, ademas, era frecuente que los trabajadores recibieran el pago de su
salario con vales que tenian que canjearlos forzosamente por mercancias caras y
de mala calidad en las tiendas de raya, las cuales eran propiedad de los duefios
de las fabricas y haciendas donde frabajaban. Los duefios de las fabricas
acostumbraban cobrar a los obreros los productos defectuosos y las piezas de
maquinaria que se gastaban o se rompian durante el proceso de produccion, las
jomadas de trabajo eran de catorce a dieciséis horas continuas con breves
intervalos de descanso; ademas, aquellos trabajadores que se atrevian a protestar
eran encarcelados, multados o reprimidos por la policia rural. Pero a pesar de
estas medidas de represion las cuales eran apoyadas por el gobierno, se
produjeron en el pais 250 huelgas durante el periodo del porfirismo
fundamentalmente en la industria ferroviaria, minera, textil y cigarrera; entre los
movimientos obreros mas importantes que se desarrollaron en el pais fueron:

* ‘La Huelga de Cananea. Protagonizada por diez mil mineros de Cananea, Sonora, el 1.de
junio de 1906, donde los trabajadores demandaron a la empresas estadounidense
Cananea Consolidated Copper Company una jornada de 8 horas con un sueldo de 5
pesos, frato igual para los trabajadores mexicanos y exiranjeros, empleo del 75% de
mexicanos y cese de capalaces que se caracterizaban por el maltrato que daban a los
mineros. Pero sus peticiones fueron rechazadas y la huelga fue aplastada por el ejercito
mexicano con ayuda de (ropas estadounidenses.

s La Huelga de Rio Blanco. El movimiento obrero comenzd a principios de diciembre de
1906, en la fabricas fextiles de Puebla, a finales de ese mismo mes se habian unido
trabajadores de fabricas ubicadas en regiones vecinas, por lo tanto sumaron mas de treinta
mil obreros que se alzaron en huelga. Los frabajadores demandaban un aumenio de

= www joseaconireras net/ServProlCarrUAE Mianthismex, him
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salarios, disminucidn de la jornada de trabajo, pago de dias festivos y derogacidn del
reglamenfo que imponia mulfas por diversos motivos. Ante la alarma de los dueflos de las
fabricas y inversionistas en general; el presidente Porfino Diaz fanzo el 7 de enero de 1907
un ultimdtum a los obreros en huelga; donde exigla que inmediatamente regresaran a sus
labores, sin ninguna concesitn, Ese mismo dia los obreros de Rio Blanco de enardecieron
¥ quemaron la tienda de raya. Pero llego el ejercito mexicano y por ordenes deLFrestenfe
¥ aplastaron el movimiento matando a cientos de trabajadores, mujeres y nifos.

Estas injusticias y maliratos a la clase trabajadora que hacian los hacendados y
burgueses con la aprobacion del mismo gobierno, fue provocando el enojo del
pueblo.

2.7.7. LA REVOLUCION DE 1910.

Como consecuencia de siglos de explotacion y de maltrato de la clase trabajadora
en nuestro pais el 20 de Noviembre de 1910 se dio un movimiento armado dirigido
contra la dictadura de Porfirio Diaz. En el plan de San Luis Francisco |. Madero
desconocit al gobierno de Porfirio Diaz y llama al pueblo a levantarse en armas
contra la dictadura. Después de la derrota de Porfirio Diaz el nuevo presidente

Francisco |. Madero “institucionalizé las acciones oficiales en favor de los trabajadores en el
aflo de 1911, cuando se crea el Departamento del Trabajo, el cual fue dependiente de la Secretaria

de Fomento, Colonizacion e Industria."® Por primera vez en la historia, aparece una
institucion que se encargara regular y atender los asuntos laborales en nuestro
pais.

2.7.7.1. LA CONSTITUCION DE 1917.

Anos mas tarde se reuniria en la ciudad de Querétaro un nueve Congreso
Constituyente, el cual decretaria el dia 5 de febrero de 1917 la Constitucion
Politica de los Estados Unidos Mexicanos, que nos rige hasta nuestros dias. En la
cual aparece la proteccién social y la regulacién del trabajo en nuestro pais, en
esta nueva constitucion se toman en cuenta aspectos mas especificos sobre el
trabajo en nuestro pais, todo esto fue a raiz de la Revolucion de 1910. A
continuacion se presentaran los fragmentos mas importantes de los articulos de la
constitucion que dieron vida a un nuevo orden laboral y social en nuestro pais:

= ‘Articufo 2. Esta prohibida la esclavitud en los Estados Unidos Mexicanos. Los esclavos del
extranjero que entren al temiforio nacional alcanzaran por ese solo hecho, su libertad y
proteccion de las leyes.™

« “Articufo 5. A ninguna persona podrd impedirse que se dedique a la profesidn, industria,
comercio o trabajo que le acomode, siendo licitos...nadie puede ser privado del producto
de su frabajo, sino por una resolucién judicial... Nadie podré ser obligado a prestar trabajos
personales sin la justa refribucién y sin pleno consentimiento, salvo el frabajo impuesto
como pena por una awloridad judicial...El esfado no puede permitir que se lleve a efecto

™ NIETO Lépez José de Jesis. Historia /i, Editorial Santilana, México 1994, p.114
** www stps. gob.mx
™ *Constfucidn Pollfica de los Estados Unidos Mexicanos”, Porrua, México1992, p. 7
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ningin confrato, pacto o convenio que fenga por objeto el menosca’bo, la perdida o el
irrevocable sacrificio de la libertad de la persona, por cualquier causa.”

* “Articulo 123. Toda persona tiene derecho al trabajo digno y socialmente 0til; al efecto, se
pmmcvera‘ln la creacion de empleos y la organizacién social para el trabajo, conforme a la
ley. @

Para todos aquelios trabajadores que presten sus servicios en empresas privadas,
la constitucion de 1917 les otorga los siguientes derechos en el Apartado A, entre
esos derechos encontramos los siguientes:

“La duracidn de la jornada méxima serd de ocho horas,
La jormada méxima de trabajo nocturno tendrd una duracion de siete horas.
Quedan prohibidas las labores insalubres o peligrosas.
Queda prohibida la utilizacién en el trabajo de menores de caforce aflos, los mayores de
catorce y menores de dieciséfs fenardn una jornada mdxima de 6 horas.
Por cada seis dias de trabajo, se tendrd un dia de descanso obligatorio.
* Las mujeres embarazadas no realizarén lrabajos que exijan un esfuerzo considerable y
que signifique un peligro para la gestacion.
A trabajo igual, salario igual, sin distincion de sexo y nacionalidad.
Aparece la figura del salario minimo, el cual se dividird en salarios generales y
profesionales.
= El salario minimo esta exento de ser gravado con impuesto, embargado y descontado.
« Los trabajadores tendrén derecho a la paricipacion en la utilidades de Ja empresa.
* El salario debera pagarse en moneda nacional de curso legal; no es permitido pagar el
salario mgg mercancias, vales, fichas o cualquier otra cosa que prefenda sustituir a la
moneda.”

Entre ofros derechos que tienen los trabajadores, como el derecho a huelga,
vacaciones con gocé de sueldo integro, atencion medica, contrato de trabajo,
incapacidad por enfermedad, entre otras tantas que regulan el trabajo y protegen
al trabajador.

2.7.7.2. LA LEY FEDERAL DEL TRABAJO.

En el afo de 1931 fue promulgada por el Congreso de la Union la primera Ley
Federal del Trabajo, eliminando con ello las diferentes legislaciones laborales que
existian en los estados del pais. “Las razones por las cuales se promulgé ésta ley de
carécter social y politico: las primeras fienden a unificar criterios jurldicos y técnicos, evitando
contradicciones en la inferpretacion de Je ley, ademas de darle la supremacia federal y reconocer
el cardcter eminentemente social de su origen, como ley protectora de los derechos de los menos
favorecidos y como facfor de equilibrio de las partes involucradas en el proceso productivo.
Esta ley Federal seria reformada en el afio de 1970, entre los puntos mas
importantes que contiene la Ley Federal del Trabajo son:

s ‘“Condiciones de Trabajo. Las condiciones de trabajo son las condiciones minimas
laborales establecidas en la Ley Federal del Trabajo a las que tiene derecho un trabajador

" “Constitucidn Politica de kos Estades Unidos Mexicanos™. Pormua, México1992, pp. 10-11,

* “Constiucin Polltice de los Estados Unidos Mexicanos” Porrua, México1992, p. 106.

* “Constiuciin Polltica de ks Estados Unidos Mexianas®, Pormua, México 1992, pp. 106-108.
‘“mmmmuuMWqumcmmmm
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por los servicios prestados. Las condiciones de lrabajo en ningun caso podran ser
inferiores a las fijadas en esta Ley y deberan ser proporcionadas a la importancia de los
servicios e fguales para trabajos iguales, sin que pueda esfablecerse diferencias por motivo
de raza, nacionalidad, sexo, edad, credo religioso o doctrina politica salvo las modalidades
expresamente consignadas en esta Ley.

Jornada de Trabajo. La jomada de trabajo es el tiempo durante el cual el irabajador esté a
disposicién del patrén para prestar su trabajo. El patrén y trabafador fijardn la duracién de
la jomada de trabajo, sin que pueda exceder de los méximos legales. Existen tres tipos de
Jjornadas:

1. Jornada Diumma. Es la comprendida entre las seis y las veinte horas.

2. Jomada Mixta. Es la que comprende periodos de fiempo de las jornadas diurna y
nocturna, siempre que el periodo nocturno sea menor de tres horas y media, pues
si comprende tres y media o mds, se computara como jormnada nocturna.

3. Jormada Nocturna. Es la comprendida enire las veintiséis horas.

Durante la jomada continua de trabajo se concederd al trabajador un descanso de media hora, por
lo menos. Podré también prolongarse la jomada de trabajo por circunstancias extraordinarias, sin
exceder nunca de tres horas diarias ni de tres veces en una semana.

Dias de Descanso. Por cada seis dias de trabajo disfrufara el frabajador de un dia de
descanso, por lo menos, con goce de salario Integro. Los trabajadores no estan obligados
a prestar servicios en sus dias de descanso. Si se quebranta esta disposicion, el patrén
pagard al trabajador, independientemente del salario que le corresponda por el descanso,
un salario doble por el servicia prestado.

Vacaciones. Los trabajadores que tengan més de un aflo de servicios disfrutardn de un
periodo anual de vacaciones pagadas, que en ningin caso podrd ser inferior a seis dias
laborables y que aumentard en dos dias laborables hasta llegar a doce, por cada afio
subsiguiente de servicios. Los (rabajadores tendrdn derecho a una prima no menor de
veinticinco por ciento sobre los salarios que les correspondan durante el periodo de
vacaciones.

Salario. Es la refribucién que debe pagar el patrén al trabajador por su trabajo. Este puede
fijarse por unidad de tiempo, por unidad de obra, por comision, a precio alzado o de
cualquier ofra manera. Ef salarfo se infegra con fos pagos hechos en efectivo por cuota
diaria, gratificaciones, percepciones, habitacién, primas, comisiones, prestaciones en
especie o cualquiera ofra prestacién que se entregue al frabajador por su frabajo.

Los plazos para el pago del salanio nunca podrdn ser mayores de una semana para las
personas que desempefen un trabajo material y de quince dias para Jos demads
trabajadores. Ademds que el salario es irrenunciable para el trabajador.

Aguinaldo. Los trabafadores tendrdn derecho a un aguinalde anual que deberd pagarse
antes del dia veinte de diciembre, equivalente a quince dias de salario, por lo menos. Los
que no hayan cumplido el aflo de servicios, independientemente de que se encueniren
laborando o no en la fecha de liquidacién de aguinaldo, tendrdn derecho a que se les
pague la parfe proporcional del mismo, conforme al tiempo que hubieren trabajado,
cualquiera que fuere éste.”

FUENTE: ‘Ley Federal de! Trabajo', Porrua, México 2000.

2.7.8. LA INDUSTRIALIZACION DE MEXICO.

Como consecuencia de los cambios que se dieron en nuestro pais gracias a la
revolucion de 1910, surgieron leyes y ordenamientos que se encargarian de
regular las relaciones laborales en nuestro pais. Mas tarde, en el 18 de marzo de
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1938 el presidente Lazaro Cardenas expropio las companias petroleras y la
energia eléctrica de los capitales extranjeros; de esta manera, obtendria nuestro
pais cierta independencia econdmica y energética que lo ayudaria a entrar a la
industrializacion, aunque también hubo otros factores que fueron determinantes
para que se diera la industrializacién como la Segunda Guerra Mundial. Otro factor
fue que durante el gobierno del General Cardenas se sentaron las bases para el
desarrollo industrial del pais, fue asi que a partir del gobierno del presidente
Manue! Avila Camacho el gobierno se enfoco a promover la industrializacion de
pais para sustituir las importaciones por exportaciones, aunque un factor muy
importante para que tuviera éxito esta propuesta del gobierno fue la Segunda
Guerra Mundial como se habia dicho anteriormente. El desarrollo Industrial de
nuestro pais se divide en fres etapas:

El Milagro Mexicano (1940-1954). Las reformas econémicas y sociales
realizadas durante el gobierno del presidente Cardenas como la expropiacién del
petréleo, la estabilidad politica, el aumento de la poblacion urbana, el crecimiento
del mercado interno y la demanda de alimentos y materias primas por parte de
Estados Unidos, propiciaron el desarrollo industrial del pais.

El Desarrollo Estabilizador. (1955-1970). Esta etapa se caracterizo por el apoyo
del gobierno a la iniciativa privada y la proteccién de la industria nacional por
medio de un riguroso control de las importaciones, ademas hubo importantes
inversiones publicas en obras de infraestructura como puentes, carreteras,
caminos, aeropuertos, puestos y servicios principalmente; el gobierno otorgd
créditos preferenciales a la inversiones en la industria, asi como precios mas bajos
por el pago de servicios de agua, energia eléctrica, gas y petroleo. En este periodo
el sector agropecuario tuvo una gran decadencia frente a otros los sectores como
el industrial, servicios, construccion y comercio. Ademas entre los afios de 1940 y
1970, la sociedad mexicana entro en un proceso de cambio, la poblacién se
incremento y se transformo de rural a urbana; esta transformacion influyo en las
actividades economicas. Uno de los hechos mas importantes fue la integracién
paulatina de la mujer en el trabajo industrial y de servicios.

El Desarrollo Compartido (1971-1982). En esta etapa se presento una crisis
econoémica muy fuerte que tuvo como resultado la devaluacién del peso mexicano
ante el dolar, esto estuvo acompafiado de las disminucion de los precios del
petrdleo, el inicio de la crisis en el campo que produjo una gran crisis de alimentos,
los cuales se tuvieron que importar, lo cual contribuyo al aumento de la deuda
publica.

2.7.9. EL MEXICO ACTUAL.

De 1982 a la fecha nuestro pais entro en un periodo de crisis provocado por |os
malos manejos de los gobiernos y por la intensa competencia a nivel mundial
producto del capitalismo. Los aspectos laborales han cambiado mucho, pues
antes cualquier persona que supiera un oficio podia trabajar, mientras que ahora
con las nuevas exigencias la gente necesita tener un grado minimo de bachillerato

64



EVOLUCION ¥ CAMBIOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

para poder aspirar a un empleo mal pagado y temporal. La intensa dinamica
laboral que se esta viviendo en la actualidad rebasa los planes de estudios de las
universidades de nuestro pais, incluso las nuevas exigencias de la iniciativa
privada rebasa por mucho los limites legales establecidos para las jornadas
laborales especificamente; las leyes vigentes resultan obsoletas y necesitan
reformarse para poder regular las relaciones laborales de la actualidad. Otro factor
determinante en la actualidad es el avance de la tecnologia, que cada dia deja a
mas gente desempleada, asi como las nuevas técnicas administrativas tienden a
explotar a la gente al maximo.

El siguiente fragmento nos hablara de la actual situacion de laboral en nuestro
pais: “Las perspectivas del trabajo en la época actual plantea modificaciones permanentes en la
estructura de las empresas y su organizacién, en el rol del Estado como regulador y garante de
objetivos de empleo, salarios y condiciones de trabajo. Prevalecen las contrataciones temporarias
a fiempo parcial, hay gran escasez de puestos de frabajo y con ello un desempleo estructural
permanente. El trabajo y el derecho que lo regula ya no puede ser lo que fue, porque no lo es la
realidad, tampoco es admisible el que sea un precario conjunto de reglas e instrumentos que
subordinen la equidad social a las necesidades de la eficacia econdmica. Los efectos de la
globalizacidn no extinguirdn el trabajo y menos aiin su derecho, dnicamente lo transformardn, es
necesaria la creacién de una nueva mistica, de una nueva dindmica para unir objetivos e intereses
opuestos y crear nuevas estrategias para dirimir los confiictos, no sélo entre el capital y el trabajo
sino frente a nuevas tecnologias y cambios estructurales.” En la actualidad debemos
reflexionar sobre la situacién laboral que estamos viviendo en nuestro pais, pues
el alto indice de desempleo provocado por el avance de la tecnologia, la reduccion
de costos en las organizaciones y los excesivos requisitos que le piden a la
poblacion para aspirar a ocupar un puesto en alguna organizacion, nos esta
llevando a una crisis laboral y social que podria tener una desenlace fatal sino se
toman mediadas, pues el trabajo es la principal actividad de las personas para
sobrevivir y desarrollarse emocionalmente y socialmente, ademas las personas
que tienen la oportunidad de trabajar deben de cumplir con horarios de trabajo
superiores a los que marca la ley, soportar cargas de trabajo muy grandes, invertir
en educacion especializada y impartida en instituciones particulares para que esta
tenga validez para las organizaciones, y en respuesta a estos esfuerzos tienen el
pago de sueldos muy bajos y prestaciones cada vez mas recortadas; por lo tanto,
vivimos un presente donde las leyes, las conquistas laborales y la dignidad en el
trabajo para las personas han quedado de lado ante la nueva cultura laboral que
esta imponiendo la globalizacion; por esta razon, este trabajo tiene la intencion de
analizar la Funcion y Desarrollo que ha experimentado la Administracion de
Recursos Humanos y sus efectos en nuestra sociedad.

19 | ASTRA Lastra José Manuel. “ trabajo en Mézico ™ Boltin Mexicano d Derecho Comparado, Nueva Serie Ao XXXIV,
Nismero 101 Maye - Agosto 2001, p. 535.
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CAPITULO ll. LA INFLUENCIA DE LAS TEORIAS ECONOMICAS
INSTITUCIONALES EN LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

INTRODUCCION,

En este capitulo se analizaran algunas de las Teorias Econémicas Institucionales,
asi como diversas formas de organizar el trabajo que han surgido y modificado la
Administracién los Recursos Humanos en la actualidad. A partir de estas teorias el
Departamento de Recursos Humanos se ha transformado paulatinamente de un
organo casi estatico y ajeno a las necesidades de la organizacion, ha un
organismo mas dinamico y atento en la creacidén de valor que proporcionan las
personas que frabajan en la organizacion. La aplicacion de estas teorias
economicas en la Administracion de Recursos Humanos se debe a la alta
competencia que existe en el mercado y a la necesidad que las organizaciones
tiene de obtener una ventaja competitiva, asi desde un punto de vista econémico
la Administracién de Recursos Humanos ha desarrollado distintas opciones en su
forma de trabajar, con la finalidad de obtener ventajas competitivas en base a la
reduccion de costos y el desarrollo de conocimientos que logren hacer mas
eficientes los recursos con los que cuenta la organizacion. A continuacion se
explicaran los antecedentes, desarrollo, autores y herramientas que se relacionan
con las siguientes teorias: Teoria del Capital Humano, Teoria de los Costos de
Transaccion, Teoria de la Agencia y Teoria de Recursos y Capacidades; las
cuales como se dijo anteriormente han influenciado el accionar de la
Administracion de Recursos Humanos.

3.1. LA TEORIA DEL CAPITAL HUMANO.

La Teoria del Capital Humano tiene su origen en algunas de la investigaciones
que realizo un economista estadounidense llamando Gary Stanley Becker'”,
estas investigaciones eran principalmente sobre problemas sociales como la
discrminacién racial, la criminalidad, el comportamiento de las familias, la
fertilidad, entre otros problemas. Entre algunas de las anteriores investigaciones
de Becker podemos pensar que surgidé la Teoria del Capital Humano, pues
encontramos la observacion que Becker hizo sobre el problema de la
discriminacion racial en el trabajo en los Estados Unidos, donde encuentra
desigualdades entre los ingresos recibidos por los trabajadores blancos y negros,
fue asi como Becker apunto que la Unica explicacién para tal desigualdad tenia
que ser en base a la educacion, experiencia y las habilidades personales que
tuviera cada trabajador; por lo tanto, Becker concluye que una buena parte de este
problema es atribuible a la discriminacion racial, la cual tiene un efecto negativo en
la produccién de una sociedad. Uno de los estudios mas controvertidos que realizo
Becker fue el analisis econdmico de la fertilidad, donde plantea que una persona
se puede igualar a un bien de consumo, este ultimo se puede definir como un bien

' Gary Stanley Becker fue un ista estadounidense, nacio en Poltsville en el 2 de diciembre de 1930. En 1992 gano
el premio Nobel de Ciencias Econdmicas por extender el dominio del andlisis inicroecondmico a un amplio rango de
comportamientos humanos fuera del mercado.
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producido por el hombre destinado al consumo de los demas, asi un hijo se puede
considerar un bien de consumo producido por el hombre; en este orden de ideas si
este bien de consumo (un hijo) recibe una buena educacién y preparacion podra
ser consumido por el mercado laboral; de esta manera, un hijo es un bien de
consumo para las organizaciones en un futuro.

Finalmente Becker pudo concluir que el capital humano parte de la idea de que las
personas deben de invertir en educacién y preparacion para si mismos o para sus
hijos, lo cual en un futuro puede representar un mayor ingreso para la familia; uno
de los ejemplos mas representativos de la Teoria del Capital Humano se
encuentra en la explicacién que da Becker sobre matrimonio y del divorcio. “De
acuerdo con este acercamiento, una persona decide casarse cuando la utilidad esperada del
matrimonio excede a la utilidad de quedarse soltero o a la utilidad de buscar una pareja mejor. Asl,
una persona casada fermina su matrimonio cuando la utilidad anticipada de regresar a la solteria, o
de casarse con ofra persona, excede a /a pérdida de utilidad de la separacion, incluyendo las
pérdidas que se dan por asunfos como la separacion fisica de los hijos, por el pago de cuotas
legales, etc."™ Probablemente en términos sentimentales no sea tan afortunado el
planteamiento que hizo Becker, sin embargo en términos econémicos puede ser
un claro ejemplo del costo de oportunidad que tiene una persona al tomar una
decision sobre sus aspiraciones o su vida personal, lo cual es fundamental en el
planteamiento de esta teoria.

Regresando a los estudios sociales que realizo Becker, se puede definir que en el
trabajo no puede existir ningun tipo la discriminacion que influya en los ingresos y
desarrollo de las personas, sino que debe haber una seleccion de aquellas
personas que tengan una educacion y preparacion que les permita tener las
habilidades para ocupar un determinado puesto; por su parte las personas deben
tomar la decision de prepararse para poder obtener un mejor ingreso en el futuro,
tomando en cuenta el costo de oportunidad que representa una inversion de
tiempo, dinero y esfuerzo en educacion. La educacion se puede traducir en
preparacion, conocimientos y habilidades, que pueden hacer de una persona un
producto demandado en el mercado de trabajo, asi surge la Teoria del Capital
Humano en 1964 producto del estudio de diversos problemas sociales desde un
enfoque econdémico. A continuacion se explicara con mayor profundidad el
contenido de esta teoria.

Para empezar definiremos el concepto de Capital Humano de la siguiente forma:

o Capital es el elemento o factor de la produccion formado por la riqueza
acumulada que en cualquier aspecto se destina de nuevo a aquella unién
del trabajo y de los agentes naturales.

e Humano relativo al hombre.

Por lo tanto, el Capital Humano “es el aumento en la capacidad de la produccién del trabajo
alcanzada con mejoras en las capacidades de los frabajadores. Estas capacidades realzadas se
adquieren con el entrenamiento, la educacion y la experiencia. Se refiere al conocimiento practico,

' hittp:/Awww. hemerodigital.unam. muANUIE S/itam/estudiofletras 1 1 extos /sec_4.htmi
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las habilidades adquiridas y las capacidades aprendidas de un individuo."*’ Esta definicién nos
dice que la productividad se puede alcanzar cuando la organizacion se ocupa de
mejorar las capacidades de sus trabajadores, esto es por medio de una inversién
en educacion para los trabajadores y empelados, pera sin dejar a un lado otras
inversiones en equipo, tecnologia, infraestructura, entre otras; aunque es
primordial invertir en las personas para aprovechar de manera mas eficiente los
recursos que tiene una organizacion o aquellos que va a adquirir en el futuro.

Por lo tanto, la Teoria del Capital Humano se define como el conjunto de las
capacidades productivas que un individuo adquiere por la acumulacion de
conocimientos generales o especificos. La nocion de capital expresa la idea de un
cierto conocimiento que posee una persona que puede ser acumulado y usarse, la
adquisicion de este conocimiento se considera como una inversion que realiza un
individuo, en la cual se evalua la diferencia entre los gastos iniciales: el costo de
los gastos de educacion y los gastos correspondientes (compra de libros, material,
transporte, etc.), el costo de productividad, es decir, el salario que recibiria el
individuo si en lugar de estudiar estuviera trabajando y sus utilidades futuras
actualizadas, asi el individuo debe hacer una valoracion entre trabajar o continuar
una formacién que le permita en un futuro percibir salarios mas altos que los
actuales. La inversiéon en educacion tiene la finalidad de adquirir, actualizar u
optimizar las capacidades, evitando de esta manera l|la depreciacion o
desvalorizacion de los conocimientos generales y especificos adquiridos, también
se debe tomar en cuenta el mantenimiento del capital psiquico de las personas ( la
salud fisica y mental del individuo).

Esta inversion en la adquisicion de nuevos conocimientos y actualizacion de
aquellos conocimientos adquiridos va orientada a aumentar la productividad, las
utilidades que un individuo obtenga traducidas en un buen sueldo y en cierta forma
en el aumento de la cotizacion de los conocimientos y habilidades de una persona
en el mercado laboral. La inversion en capital humano no debe ser una decision
que solamente sea tomada por las personas, si no también por las organizaciones
que buscan aumentar su productividad y la eficiencia en el uso de sus recursos.
De esta manera la teoria del capital humano distingue dos formas de formacion de
las personas:

1. La formacion general. Este tipo de formacion puede ser adquirida en el sistema
educativo, donde el financiamiento de la inversion la puede hacer el trabajador para
hacerla valer en el mercado de trabajo, o bien, la organizacién se puede hacer cargo de
toda la inversién o de una parte de ella, con la finalidad de aumentar el capital humano
dentro de la organizacion y por consecuencia el aumento de su productividad.

2. La formacién especifica. Este tipo de formacién es adquirida en el desarrolio del
trabajo en una empresa, dentro de una unidad de produccién o servicio, el trabajador
desarrolla su productividad en la practica, de esta manera adquiere los conocimientos
especificos que requiere para poder incrementar su productividad. Probablemente durante
el periodo de formacibn, el salario recibido por el trabajador es inferior al que hubiera
podido recibir fuera de la empresa, esta diferencia se valora por su contribucion a la

'™ hitp/Awew.monografias. comrabajos 16/gestion-del-talento/gestion-del-talento.shtmi
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formacion especifica, pero permanece superior a su productividad en valor, libre los costes
economicos de la formacién. Este tipo de formacion es rentable para la empresa siempre y
cuando (a diferencia entre fa productividad y ef costo de pagar un salario a un trabajador en
formacién y resulte menor que pagar la formacién de un trabajador fuera de la empresa, o
bien, confratar una persona capacitada para el frabajo. 03

Por lo tanto, esta teoria nos dice que un individuo puede adquirir su propia
capacitacion en el sistema educativo y cubriendo todos los costos y gastos que
corresponden, asi una organizacion puede aumentar su capital humano invirtiendo
en capacitacion para sus trabajadores, cubriendo una parte o todos los costos y
gastos que se deriven de la educacion de sus trabajadores. Otra forma en que un
individuo puede adquirir la capacitacion es en el desempefio del trabajo como
asistente, aprendiz o practicante; aunque debe de asumir una disminucién de su
sueldo en contraparte, pero al mismo tiempo la organizacion le brinda la
oportunidad de obtener conocimientos en el desempeno del trabajo que en un
futuro le pueden proporcionar un mejor puesto y sueldo.

Entonces el punto principal de la Teoria del Capital Humano consiste en pensar
que las personas deben de invertir en su capacitacién y preparacion para en
trabajo para obtener un rendimiento en el futuro. Asi entramos en un supuesto
basico que nos plantea que las personas pueden comprar autos, diversion,
aparatos electrénicos, entre otros bienes; aunque también pueden comprar
educacion, pueden gastar en informacién para buscar mejores empleos e incluso
pueden invertir para emigrar a ofras regiones o paises para buscar mejores
oportunidades de empleo, ha estos gastos realizados en dinero y tiempo se
pueden considerar como una inversién, que en un futuro puede generar resultados
o rendimientos econémicos. Pero regresando al tema de la inversion en educacion
de las personas, podemos hablar de una decision donde esta de por medio un
costo de oportunidad en la vida de un individuo, pues segun esta teoria “a educacion
se contempla como una inversién que realiza un individuo que decide seguir preparandose, porque
el costo de hacerio es inferior al rendimiento que espera obtener de esa formacién. Segin lo
anterior, el individuo decide formarse hasta que el costo marginal asociado a un perfodo adicional
de formacién, es igual al beneficio marginal que espera obtener. De esta manera, la formacion
permite que un individuo pueda adquiric un mayor conocimiento y por ende una mayor
productividad en su trabajo.”"”® E| desarrollo de las habilidades y capacidades que
puede brindar la inversion en educacion no debe verse solo desde el punto de
vista econémico, puesto que tiene una gran importancia desde el punto de vista
social, ya que una sociedad mejor preparada y capacitada tiene mas posibilidades
de progresar, producir y competir a nivel mundial; mas sin en cambio, una persona
o0 sociedad que no se preocupa en invertir en educacion, se van a ver rebasadas
por las otras gue si lo hacen.

En el pasado se pensaba que el desarrollo econémico de una sociedad iba a ser
el detonador para el desarrollo social {un mejor sistema de educacion, vivienda y
mejores servicios de salud). En la actualidad se busca la vinculacion entre
educacién y progreso econdmico, por que se necesita que las personas que

:: http-//multitudes.samizdat. neuarticle phpB'M article=312
hasqui.univalle.edu.co/cid: pdi/Doc.65.pdf
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integran la sociedad estén preparadas y capacitadas para poder desarrollar de
forma mas eficiente el trabajo, asi como Becker lo puntualiza de la siguiente
manera: "La importancia creciente del capital humano puede verse desde las experiencias de los
trabajadores en las economias modernas que carecen de suficiente educacién y formacion en el
puesto de trabajo”."”” Aqui Becker nos habla de una de las situaciones actuales que
se estan viviendo en muchos paises del mundo entre ellos el nuestro, donde las
personas se estdn viendo superadas por las nuevas exigencias de las
organizaciones, la cuales necesitan personas mas capacitadas y preparadas en
distintas especialidades, por ejemplo el prototipo de empleado que se busca en
una organizacion es aquel que tenga una carrera profesional terminada, con
especializacion en una o varias areas especificas, dominio del idioma ingles por lo
menos, dominio de varios programas de computacion y paqueteria especializada,
estudios de postgrado y una edad maxima de 35 afios; estas exigencias estan
siendo mas comunes en paises como el nuestro donde unos cuantos miles de
afortunados tienen la oportunidad de estudiar una carrera profesional, mientras el
resto de la poblacién oscila entre la educacion basica y media superior. De esta
manera, muchas de las grandes empresas transnacionales no pueden instalarse
en México porque las personas no estan lo suficientemente capacitadas para
ocupar los respectivos puestos de trabajo, aunque los diversos problemas
econdmicos, sociales y culturales no permiten que mucha gente en nuestro pais
tenga una educacién que se adapte a las exigencias actuales.

La Teoria del Capital Humano nos puede explicar la relacién que existe entre el
nivel de educacién que tiene una persona con la remuneracion que espera obtener
como producto de esa educacion; por lo tanto, la educacién es un recurso
intangible pero necesario para que las personas puedan obtener ingresos mas
elevados, un mejor desempefio laboral y un mejor nivel de vida. La Teoria de
Capital Humano nos plantea que las personas pueden tomar la decision de invertir
dinero, tiempo y esfuerzo en educacion por su propia iniciativa, partiendo de este
planteamiento podemos decir que la Administracion de Recursos Humanos de las
organizaciones de la actualidad debe empezar en la decision de cada individuo de
la sociedad de invertir en educacion para adquirir mayores capacidades y
habilidades en el trabajo, las cuales va ofrecer al mercado de trabajo. Asi esta
teoria hace énfasis en que la inversibn en educacion la deben hacer de
preferencia las personas utilizando sus propios recursos (dinero, tiempo vy
esfuerzo), asumiendo el riesgo inherente a cualquier inversion; asi llegamos al
concepto de costo de oportunidad representado por la inversion en educacion, en
la cual se consumira dinero, tiempo y esfuerzo, contra la opcion de utilizar el
mismo tiempo y esfuerzo en trabajar y utilizar el dinero una inversion financiera o
en bienes raices, el calculo de las utilidades que arroje la inversion en educacion
debe ser mayor a las utilidades de las otras alternativas, ademas se debe tomar
en cuenta el sacrificio que una persona debe asumir para obtener una mejor
educacion, pues se debe utilizar una buena parte del tiempo que una persona
utiliza para convivir con su familiar, para divertirse o simplemente descansar, asi

mhﬂph"""' grafias cor jos 16/gestion-del-talento/gestion-del-talento. shtm!
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como el dinero que puede utilizar para la adquisicion de otros bienes y el esfuerzo
fisico y mental que conlleva la preparacion y educacion de un individuo.

En mi opinion personal, la Administracion de Recursos Humanos desde visién de
la Teoria del Capital Humano, propone una mayor extensiéon y campo de accion,
ya que de una manera u otra cada individuo que pertenece a la sociedad puede
participar en la Administracion de Recursos Humanos de todas las organizaciones
e instituciones de un pais, incluso puede participar en el mercado laboral de otros
paises; todo esto depende del grado de preparacién que cada individuo decida y
pueda obtener, segun su inversion en educacion va ser el grado de pariicipacion
que tenga una persona en el mercado laboral. De esta manera el paradigma del
empleo y la oferta del mercado laboral cambia, pues en la actualidad las personas
deben de ofrecer su preparacion, capacitacion y habilidades a un mercado laboral
que demanda recursos humanos, el cual esta compuesto tanto por empresas
privadas e instituciones publicas. Podemos visualizar la Administracion de
Recursos Humanos como una bolsa de valores, donde las empresas e
instituciones publicas se pueden considerar como las emisoras, pues de ellas
depende cuantos empleos ofrecen al mercado laboral segun sus intereses, asi
como las ganancias y beneficios ofrecen a los inversionistas (sueldo, prestaciones,
condiciones de trabajo que ofrece una empresa a las personas que acudan a
solicitar un empleo), asi como los requisitos que establecen para poder participar
con esa emisora (en nuestro ejemplo una empresa que busca personal con cierta
capacitacion, habilidades y preparacion que requieren las personas que aspiran a
ocupar el puesto que se ofrece); y por el otro lado encontramos a cada individuo
que pertenece a la sociedad como los inversionistas, donde su capital para invertir
esta representado por el grado de educaciéon que posean, de lo cual depende
cuanto pueden ofrecer al mercado laboral en términos de capacidad, habilidad y
preparacion en el trabajo, asi en base al grado de educacion ofrecido por las
personas que buscan empleo, seran las ganancias u utilidades que resulten de la
inversion en educacion (mejores sueldos y salarios, prestaciones mas elevadas,
mejores condiciones laborales y oportunidad de una mayor crecimiento profesional
y personal); mientras tanto, las empresas puede capitalizar la inversiéon que las
personas hacen en educacion y preparacion, pues las personas que se preparan
obtienen mejores resultados que se traducen en mayor eficiencia y eficacia en el
trabajo; asi como desarrollan conocimientos y nuevas tecnologias dentro de la
organizacion, lo cual contribuye a que la empresa pueda lograr ventajas
competitivas en el mercado y mejores oportunidades de negocios.

Ante el anterior planteamiento que acabo de realizar, la educacién como una
inversion debe ser analizada, A continuacion se muestran dos métodos para
calcular la rentabilidad de la inversion en educacion:

1.Método Algebraico. Consiste en calcular los flujos de ingresos y gastos de la inversién y
ponerios en términos de valor presente, si los ingresos son mayores que los gastos, la
inversion es rentable, en caso contrario, no los es. Este método se puede llevar a cabo
suponiendo que no existe una restriccion financiera por parte de la persona que hard la
inversion en capital humano, ademés de comparar el rendimiento que generara la inversion
en capital humano con ofras inversiones alfemativas (bienes raices, inversiones
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financieras, efc.). La desventaja de este método para calcular la rentabilidad de la
inversién en educacion es que se tiene que tener un total certidumbre sobre el calculo de
los costos y de fos beneficios que aporfara esta inversion, es decir, no se contemplan
periodos de ingresos incierfos, desempleo, devaluaciones, etc. lo anteriormente expuesto
nos dice que fa inversién en capital humano se debe hacer en una persona joven, por que
el flujo de beneficios se dard en mas periodos, razon por la cual debe ser mas rentable.
Aparte existen olras tres razones por la cual una persona joven debe de invertir en capital
humano: la primera por que tienen mas tiempo para recuperar la inversién, la sequnda por
que tiene un menor costo de oportunidad y la tercera por que tienen mayor disponibilidad
para aprender.

2. Método de las funciones mincerianas de ingresos. Consiste en comparar la tasa de
salarios de las personas por nivel educativo y suponer gue la diferencia de ingresos se
debe a la diferencia de productividad ocasionada por la diferente cantidad de educacion
que tiene un individuo. Lo planteado supone, por un lado, que los salarios de los individuos
son iguales a la productividad de los mismas y que esa productividad esta asociada
directamente con el nivel educativo; por ofro lado, también supone que los mercados de
trabajo son lo suficientemente competitivos como para hacer que los rendimientos privados
de todos los tipos de educacién sean iguales. La funcién minceriana tiene la siguiente
forma:

=a+BE +yX + 06X
B>0 y>0 6&6<0

Donde Y representa la tasa de salarios, E los afios de escolarizacion y X los afios de
experienicia laboral. La ecuacién puede estimarse utilizando técnicas convencionales de
regresién y datos de corte transversal, definidos para todos fos individuos en el mismo
momento, Permaneciendo constante fodo lo demas, un aumento en una afio de la
escolarizacién de un individuo deberia elevar Y en B. Como AY es aproximadamente igual
a la variacién proporcional de la tasa de salarios, se sigue que (1+B) aproxima la
proporcién entre las tasas de salario depuse de una afio adicional de escolarizacién y
antes del mismo. Si la tasa de salario renunciada representa el dnico coste del afio
adicional de escolarizacion, (1+B) es la proporcién de los ingresos laborales por unidad de
fiempo de un afio después de la educacién adicional con respecto a} coste de esa
educacion. Por tanto, 8 s la tasa privada de rendimiento de la educacion. "™

Aungue el motivo de la Teoria del Capital Humano es la de mejorar el nivel de vida
de las personas en base a la educacidn, no toma en cuenta ciertos factores que
influyen en el desarrollo de las personas en una sociedad como la nuestra, estos
factores no son controlables por las organizaciones y mucho menos por las
personas; por lo tanto, entre esos factores encontramos el sistema educativo de
un pais, el cual juega un papel muy importante en la formacion basica de las
personas, pero también es responsable de formar habitos de estudio y un cierto
nivel cultural que permita que las personas tomen la decision de adquirir toda la
educacion que el Estado les pueda proporcionar o en su caso, se interesen por la
adquisicién de educacioén adicional por su cuenta individual, esto depende en gran
medida a la eficiencia del sistema educativo de un pais, si este sistema educativo
no es capaz de fomentar en las personas los habitos de estudio y niveles
culturales que permita a las personas querer buscar una superacion personal con
base en la educacién y mejor preparacion desde una temprana edad, sera muy

' hasqui uni edu.co/cidse/d d ipdfiDoc 65 pdf
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dificil que muchas personas tomen la decision de invertir en educacion, asi como
la dificultad que va encontrar el mercado laboral para encontrar mas gente
preparada y capacitada. Dentro del sistema educativo de un pais, también
encontramos la importancia que tiene la inversion que realiza un pais en el
desarrollo de la investigacion y tecnologia segun dice el siguiente fragmento: “En
su conceplualizacion mas amplia, Ja investigacién y desarrollo promueve la reingenieria (el
aprendizaje en la practica) y la obtencién de conocimientos tecnolégicos mas especializados y, por
consiguiente, la adaptacién de tecnologias, acorde a las condiciones particulares que tiene cada
pais, sobre el desarrollo del capital humano y de las ventajas comparativas. Por su parte, la
innovacion tecnolégica radica en poder incorporar cada vez mas los conocimientos a la produccion,

mediante la adopcion de politicas especificas dirigidas a crear y ampliar tales capacidades.”” Por
lo tanto, la inversién en investigacion y desarrollo de tecnologia promueve el
interés de las personas por participar en la educacion, ademas promueve diversas
ventajas competitivas que un pais puede aprovechar.

En la actualidad, los grandes capitales requieren que los paises en vias de
desarrollo como México inviertan en el desarrollo investigacion, tecnologia y
educacion, para poder invertir en un pais donde exista gente capacitada para
trabajar y manejar las nuevas tecnologias. Desgraciadamente nuestro pais no
invierte muchos recursos para el desarrollo de la tecnologia y en educacion
publica, incluso en la actualidad hay propuestas que pretenden modificar el
Articulo Tercero de la Constitucion, la cual consiste en que el gobiermno ya no se
haga cargo de la educacion media y superior porque es muy costosa y de baja
calidad, asi el concepto de reforma educativa contempla que el Estado debe
hacerse cargo de la educacién publica hasta el nivel basico, mientras el resto de la
educacion debe ser impartida por instituciones privadas, por ende la educacion
media y superior debe costarle a la gente en pais donde el salario minimo y los
sueldos no satisfacen las necesidades bésicas de la mayor parte de la poblacion.

Pero el sistema educativo no es solamente el responsable, existen otros factores
que influyen como los bajos sueldos que ofrecen las empresas a la gente, la poca
estabilidad en el empleo que existe (politicas organizaciones que motivan la alta
rotacién de personal), las condiciones de trabajo que ofrecen las empresas a los
trabajadores (como horarios por arriba de las 8 horas de frabajo, entera
disponibilidad para la empresa, cubrir varios puestos, prestaciones en el limite
legal e incluso por de bajo del limite legal, entre otras) y el poco crecimiento
profesional y personal que ofrecen las empresas a sus empleados, pues la
mayoria de las personas son ocupadas por unos cuantos afos; estos son factores
influyen negativamente en las personas, pues algunas toman una decisién de
invertir en la educacion por miedo a no tener oportunidades en el futuro, las cuales
tienen un alto riesgo de no llegar nunca, o de plano otras personas toman la
decision de no estudiar e incorporarse al comercio informal, emigrar a Estados
Unidos o unirse a la delincuencia, pues una inversion en educacion en nuestro
pais puede ser una decision de alto riesgo de no lograr nada al final del camino.

'* David Colmenares Paramo, articulo "Investigacion y desarrolio, reto imprescindible”, periédico: El Sol de México,
seccién: finanzas, fecha 7 de febrero de 2005, pags. 1y 4 :
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Lo anterior podemos justificarlo, ya que en nuestro pais es dificil que la gente
encuentre empleos donde los sueldos sean justos, donde exista cierta certidumbre
de conservar el empleo y donde exista un verdadero desarrollo profesional.
Desgraciadamente la tasa de desempleo aumento en México a 3.78 por ciento en
2004 siendo mayor al registrado en el afo de 2003 que fue de 3.25 por
ciento informo el Instituto Nacional de Estadistica Geografia e Informatica (INEGI),
seguido se anuncian recortes de personal en empresas privadas y en el mismo
gobierno, por ejemplo "La Confederacién de Camaras Nacionales de Comercio (Concanaco),
estimé los despidos en 120 mil frabajadores que perdieron su empleo durante el primer trimestre
del affo 2001" asi como otros datos que ilustran lo anterior: - fas ramas donde hubo
despidos, podemos detectar que la cifra en estos seis llfimos meses (noviembre del 2000 a abril
del 2001), ha sido de 397 mil despidos, donde destacan: Industria de la Transformacién: 239 mil,
Industria de la Construccion: 92 mil, Comercio: 37 mil, Industrias Extractivas: 5 mil y Transportes y
Comunicaciones: 3 mil. Las empresas que destacan por su recorle de personal, tenemos a: ICA: 5
mil,” Vtech: 2 mil 300, Chysrier: 2 mil, Natsteel: mil 700, Euzkadi mil 500, La planta de EI Salto,
Jalisco, planea liquidar 250 trabajadores mas, Goodyear Oxo: mil 358, Atenquinque: mil 50, La
Comercial: mil 26, Ford (Chihuahua): 273 eventuales, Televisa: 750, Teksid: 500, TV Azteca: 500,

IMSA: 400, Sanyo: 300""" Ademas cada dia las universidades e instituciones de
educacion superior, en especial las publicas son productoras de nuevos
profesionistas desempleados, que se ven en la necesidad de trabajar en
actividades que no son propias de su carrera; es muy comun escuchar que un
Ingeniero Civil trabaje de taxista, un Administrador de vendedor, un Doctor de
promotor de medicamentos; con estos ejemplos no quiero decir que sean trabajos
indignos ya que el trabajo dignifica a la gente, sino el punto es, que estas
personas no estudiaron para eso, no se esforzaron para no recibir ninguna
oportunidad.

Los siguientes datos nos retratan el gran retraso en educacion que existe en
nuestro pais, asi podemos justificar que las exigencias actuales en el mercado
laboral no solo rebasa la preparacion de muchas personas, sino de plano
descartan de inicio a una gran parte de la poblacion:

Porcentaje de nifios que ingresan a la Primaria y concluyen su Educacion Superior. 4%.
Porcentaje de jévenes entre 15 y 19 aflos que no cursan ningtn nivel educativo: 50%.
Nimero de adultos que no han concluido su ensefianza basica en México: 32.5 millones.
Porcentaje de la cobertura educativa en Educacion Superior: 18%.
Ndmero de jévenes que son excluidos del nivel Universitario: 8 millones.

1

Después de ver estos numeros puedo decir que estamos totalmente rebasados
por las exigencias del mercado laboral y la globalizacion econdmica, asi el
resultado de este problema que tenemos en el sistema educativo se observa en el

siguiente dato: “El desempleo abierto en la poblacién de entre 20 y 34 afos, el cual pas6 de 4.9
a 7.8 por ciento de agosto del 2002 a agosto de 2004, de acuerdo con datos del Instituto Nacional

de Estadistica, Geografia e Informética (INEGI).” '’De esta manera, no es una coincidencia
los que actuales indices de desempleo sean tan elevados en las personas
jovenes, pues la mayor parte de este sector de la poblacion no puede aspirar a un

"' hittp:/www.uom edu. mutrabajadores/24despidos. htm
""" hittp /iwwew.monograf ajos 164 superior superior-mexico.shtmi
"2 hittp:/Awww.universia net mxfindex php/news_user/icontentview/Tull 16120/
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buen empleo por la falta de educacion de calidad, asi nuestro pais esta
desperdiciando a una gran parte de la poblacion que esta en su edad mas
productiva,

Otro factor muy importante que infiuye en la inversion en educacion es la
condicion economica de muchas familias en nuestro pais, pues en varios casos
una inversion en educacion representaria un gasto que afectaria sensiblemente la
economia familiar, pues a inversién de dinero, tiempo y esfuerzo en la educacién
es un obstaculo, ya que la situacién econdémica que tiene una gran parte de la
poblacién obliga que todos los miembros de la familia tengan que trabajar para
cubrir sus necesidades mas basicas en el corto plazo y de forma temporal. Ante
estos factores la inversion en educacion en nuestro pais no ofrece la certidumbre
suficiente que debe ofrecer una inversion, ya que no existe la certidumbre de que
la persona que invirtié en educacién pueda conseguir un buen empleo, bien
pagado y que permita la recuperacion de la inversién, asi como un beneficio
econdémico y una aumento del nivel de vida a mediano plazo; por lo tanto, para
muchas familias e individuos en nuestro pais la inversion en educacion es de alto
riesgo e incertidumbre,

Incluso el propio Becker plantea que es dificil poder calcular el interés y el
rendimiento de la inversion: "Quizé sea la rentabilidad, la tasa de rendimiento, es el
determinante principal de la inversién en capital humano, pero ha sido muy diffcil aislar
empiricamente el efecto de una variacién de la tasa de rendimiento sobre las retribuciones del de
una variacion de la cantidad inverfida. Eflo se debe a que fa inversidn en capital humano
normalmente se extiende & lo largo de un periodo extenso, pero variable, de tiempo, por lo que no
se puede determinar la cantidad invertida en funcién de un periodo de inversién conocido™'" De
esta manera, Becker plantea que es dificil medir la inversion en educacién, como
se miden otros tipos de inversion, pues es muy dificil poder calcular con exactitud
la cantidad que se va invertir por la variabilidad de los costos que en el tiempo
pueden variar constantemente, incluso el costo de oportunidad puede cambiar por
factores como gastos imprevistos, devaluaciones econémicas, entre otros.

3.1.1. LA BUSQUEDA Y CREACION DE NUEVOS CONOCIMIENTOS.

La finalidad de la Teoria del Capital Humano es la creacion de nuevos
conocimientos en la organizacion en base a la preparacion y educacion de las
personas, pues esta es una forma de replantear la misma organizacién tal como
los dice Nonaka y Takeuchi en las siguientes palabras: "Crear nuevos conocimientos
significa literalmente recrear la empresa y a cada uno de los que la conforman en un ininterrumpido
proceso de auto renovacién organizacional y personal”'* Tomando el sentido literal de
estas palabras podemos pensar que un cambio constante en la organizacion
puede influir en ventajas competitivas, aunque el costo de reinventar en cada
momento la organizacion podria ser una limitante. Podemos decir que la creacion
de conocimientos dentro de la organizacién tendra como resultado trabajadores y
empleados mejor preparados, a los cuales se les debera pagar en base a su

'™ http:/iwww uaca ac.criacta/1994nov/bendfidt htm
'™ hitp:/Awww.nodo50.org/cubasigloXXl/pensamiento/alhama_311204 htm
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preparacion, lo cual podria significar un gasto muy importante para la empresa si
esa generacion de conocimientos no aporta una ventaja competitiva en el mercado
y mayores utilidades. La creacion de conocimientos en las organizaciones es muy
importante, aunque su aprovechamiento estd relacionado con la inversion,
desarrollo y aprovechamiento de la tecnologia, la creatividad y la cooperacion de
las personas dentro de la organizacion.

En otro sentido se puede decir que la Teoria del Capital Humano no tiene nada de
humano, ya que para una organizacion los conocimientos y las capacidades
humanas son considerados activos al igual que las maquinas, equipos,
instalaciones, tecnologia, dinero en efectivo entre otros bienes mas, los cuales se
invierten para obtener una rentabilidad a largo plazo; por lo tanto, la riqgueza y
utilidad de las personas esta dada en funcién de la aplicacion de sus
conocimientos a la innovacion y desarrolio econémico de la empresa.

Se ha considerado que la Teoria del Capital Humano es una de las impulsoras de
la globalizacion y la regulacion de la economia segun las leyes del mercado, las
cuales no contemplan el lado humano de la gente, sino su aportacion al capital en
una forma intangible (conocimientos, habilidades, destrezas, preparacién), aunque
tal vez esta aportacion sea la mas productiva e importante que necesita tener una
organizacion tal como dice el siguiente enunciado: “Convertir la vida humana en simple
capital humano es punta de lanza de la Globalizacién”™ Es asi como el conocimiento
humano es un simple recurso en la globalizacion, el cual puede ser sustituido en
cualguier momento por otras personas que aporten una capital humano
(conocimientos, habilidades, preparacion y capacitacion en trabajo) mas atractivo
para la organizacion.

Aunque la teoria del capital humano sea criticada y se diga que no tiene nada de
humano su planteamiento, lo que es una realidad es que ha contribuido al cambio
del Departamento de Recursos Humanos, pues se le da mayor importancia a la
capacitacion y creacion de conocimientos entre los empleados y trabajadores, que
los recursos financieros, las maquinas y tecnologia de punta, pues estos recursos
son manejados, creados, desarrollados y mejorados por el capital humano. En
cierta forma esta teoria maximiza la capacidad humana como un recurso
indispensable para cualquier organizacion de la actualidad.

3.1.2. ORGANIZACIONES QUE APRENDEN.

La Organizaciones que Aprenden podrian ser un ejemplo de la aplicacion de la
Teoria del Capital Humano, la cual plantea que el conocimiento es un recurso que
forma parte de la empresa, este se encuentra en cada persona que esta en la
organizacion, ya que el conocimiento no es un producto inerte, sino esta vivo en
cada persona, pero es considerado un recurso por que puede ser igual de escaso
que los otros recursos, con la diferencia que el conocimiento se puede cultivar en

" hittp:/Awww.nodoS0. orglcubasigloXXUp _311204.hm
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cada persona de la organizacion. En la actualidad la organizaciones se deben dar
cuenta que el conocimiento es una parte muy importante del negocio y es
diferente al resto de los recursos, materias primas e insumos con los que cuenta
una organizacién. En la actualidad la principal mision es hacer productivo el
conocimiento; por lo tanto, no esto no es cuestion de comprar tecnologia de punta,
sino requiere de un cambio cultural en las personas de la organizacion que
permita crear a la organizacion sus propios conocimientos, Las organizaciones
deben aprender a aprender mediante la transicion del conocimiento personal o
individual al conocimiento colectivo o de grupo, asi todos los integrantes de la
organizacion tienen los mismos conocimientos. Pero para tomar una decision
sobre el conocimiento que hace falta en la organizacion, se deben hacer las
siguientes preguntas:

* ;Como crear el conocimiento?
* (Como adquiririo?
e ¢C6mo hacer que llegue a todos y cada uno de los integrantes de la empresa?'"®

Estas preguntas podran guiar a la organizacion para saber si se puede crear el
conocimiento dentro de la organizacion o se debe traer de afuera, asi como de los
mecanismos que se necesitan para poder expandirlos a todos los integrantes de la
organizacion, ademas se deben plantear otras preguntas como:

+ (Cudl es el tipo de conocimiento relevante para la empresa?

» ;Cbmo saber cudndo realmente una organizacioén aprende?

« ;Como hacer para que el conocimiento no se pierda cuando la gente se vaya?'"

Por lo tanto, una organizaciéon que aprende es “aquella que tiene la habilidad de crear,
adquiric y transferir conocimiento y modificar conductas que reflejen ese aprendizaje y sus
premisas.”"® El conocimiento se ha convertido en el recurso mas apreciable para
una organizacion, es parte fundamental de su desarrollo interno para poder
enfrentar los retos que impone la competencia, pero las organizaciones no se
deben olvidar que una parte del conocimiento se necesita aprender de la
experiencia y aplicando nuevas técnicas sobre la marcha, poniendo interés en los
siguientes puntos:

+ Resolucién sistemdtica de problemas. Mediante decisiones objetivas, documentadas y
apoyadas en evidencias, preferentemente mediante el método cientifico.

« Experimentar con nuevos enfogues. Poner a prueba el conocimiento existente, para
expandir horizontes, buscar nuevos y mejores conocimientos por aproximaciones
sucesivas.

* Aprender de la propia experiencia e historia pasada. Revisar aciertos y errores, para
evitar el éxito improductivo: aquel que ocurre cuando algo sale bien y nadie sabe porque.

« Aprender de las prdcticas modefo (Benchmarking). Compararse con los demas,
mediante estudios de referencia e identificacion de las préacticas modelo. También
aprender de consumidores y proveedores

::hup:fm,mm_m-mm_m
"7 hitp: /v L net/~rjag htmi
hitp:/Awww avantel_net/~rjaguado/sabe htmi
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e Transferir el conocimiento rapida y eficientemente a toda la organizacion.
Desarrollando sistemas, procesos, tecnologia. Generando una nueva de apertura a la
critica, a aquello que falta por aprender o por compartir.'”

Las organizacicnes que aprenden pertenecen a un nuevo tipo de empresas que
entienden que los continuos mejoramientos requieren de un compromiso y de un
constante aprendizaje, donde todos los miembros de |la organizacion aprendan
juntos y se pueda ver la mejoria en toda la organizacion. Dentro de este modelo
de organizaciones que aprenden podemos encontrar a el aprendizaje institucional,
este concepto se refiere a los procesos de cambio colectivos, al crecimiento de los
equipos de trabajo en términos de su capacidad permanente de aprendizaje y
procesos de trabajo cooperativo. En estos procesos el analisis de los resultados
no se expresa en la suma de individualidades, sino en el aprendizaje de la
institucion como un sistema complejo que se complementa y se diversifica en
funcion de las tareas y del compromiso.

3.1.3. LA TORMENTA DE IDEAS.

Es una técnica de grupo para la generacion de ideas nuevas y Utiles, que permite,
mediante reglas sencillas, aumentar las probabilidades de innovacién vy
originalidad. Esta herramienta es utilizada en las fases de identificacion y
definicion de proyectos, en diagndstico de la causa y solucién de |la causa. La
tormenta de ideas es un medio probado para generar muchas ideas sobre un tema
y aumentar la creatividad de los participantes. Normalmente, las listas de ideas
resultantes contienen mayor cantidad de ideas nuevas e innovadoras que las listas
obtenidas por otros medios; para realizar una tormenta de ideas es necesario:

Redactar el objeto de la tormenta de ideas o brainstorming.
Preparacion del Brainstorming (comunicacién del objetivo, material, etc).
Presentar las cuatro reglas conceptuales: ninguna critica, ser no
convencional, cuantas mas ideas mejor y apoyarse en otras ideas.
Preparativos ("calentamiento").
Realizar la tormenta de ideas, con el objetivo de la sesion y las ideas que
van surgiendo escritas en lugar visible, y finalizando antes de que se note
cansancio,

e Procesar las ideas.

Esta es una técnica que cualquier organizacién puede practicar para que sus
empelados pueda aprender sobre la marcha y generar nuevas ideas y
conocimientos innovadores. La Tormenta de ideas en un ejemplo de la educacion
y preparacion que una persona puede recibir dentro de la organizacion, en funcion
de sus actividades cotidianas; ademas esta herramienta permite que la creacion
de conocimientos se pueda realizar sobre la marcha, pues las personas aprenden
de sus comparieros ya que deben de discutir diversas ideas y procesos para llevar
a cabo un nuevo proyecto 0 un NUevo Negocio.

'* hitp:/iwww.avantel net/~rjaguado'sabe html
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3.2. TEORIA DE LOS COSTOS DE TRANSACCION.

La Teoria de los Costos de Transaccién es una teoria econdmica que ha
cambiado la idea de administrar los recursos humanos de una organizacion, esta
teoria nos habla de la reduccién de costos en todas las areas de la organizacion,
en especial en aquellos procesos que no aportan valor a la produccion; como toda
teoria econdmica no considera que sea importante tener un Area de Recursos
Humanos, pues esta area consume muchos recursos que pueden ser aplicados en
otras actividades que aporten mas valor a la produccion. Por lo tanto, la principal
primicia de esta teoria es buscar una ventaja competitiva en base a la reduccion
de costos de administracion y otros costos que no sean tan importes en el proceso
productivo de la organizacion, para aplicar esos recursos en actividades y
procesos mas productivos, ya que es necesario eliminar el mayor numero
transacciones en una organizacion.

Esta teoria tiene su origen en el andlisis que realizo Ronald H. Coase' sobre la
economia, en el cual llego a la conclusion de la existencia de una falla en la
economia al no considerar los costos de contrataciéon y de administracion que
erogan las organizaciones e instituciones en su funcionamiento; por lo tanto, las
organizaciones deben de reducir estos costos que consumen recursos, los cuales
podrian ser aplicados en actividades mas productivas, esta situacion se explica
mas detalladamente en el Teorema de Coase, que es una idea que plantea la
existencia de los costos de transaccién en la operacion de las organizaciones,
este teorema nos dice que ‘las transacciones pueden realizarse con costos muy bajos o
inexistentes y los derechos de propiedad estan claramente establecidos, Ia asignacion inicial de los

derechos producird una redistribucion cuyo resultado serd el de maxima eficiencia. Si las
transacciones tienen costos que impiden la redistribucién de derechos, habra solo una asignacion
inicial de los mismos que permita la maxima eficiencia.”””’ En el Teorema de Coase se
establece que si no existieran los costos de transaccién la asignacion de los
recursos en una economia seria eficaz, asi una organizacion invertiria sus
recursos de manera mas eficiente, pues los recursos serian utilizados para
actividades que aporten mas valor a la produccion y por ende existiria un maximo
aprovechamiento que generaria mayores utilidades o beneficios. Aunque también
hay que tomar en cuenta la distribucién de los derechos de propiedad sobre algun
bien o concesion de gobierno para explotar un bien o prestar un servicio. Para
entender mejor este teorema se puede utilizar el siguiente ejemplo: *Una fébrica de
papel tira sus residuos en un rio, cerca de la fabrica de papel se encuentra una comunidad
dedicada a la pesca. Los procesos productivos de ambas partes requieren la utilizacién del rio,
pero una de ellas lo utilizard de forma mas eficaz que la otra, esto es que el rendimiento del rio
serd mayor en alguna de las dos partes. Como el vertido de residuos por la papelera impide la
utilizacién del rio por la pesca, se tiene que recurrir a los derechos de apropiacion establecidos que
dirdn cual de las dos partes es titular de los derechos. La compra de estos derechos representan
una fransaccion econémica que puede tener costos elevados que absorban completamente los
beneficios derivados del intercambio. Supongamos que la papelera es mas eficiente pero no liene

'™ Ronald H. Coase naci6 el 29 de diciembre de 1910, e jsta britanico (nacionalizado estadounidense), premio Nobel
de Ciencias Econdmicas en 1991 por el descubrimiento y clarificacién del significado de los costes de transaccion y
derechos de propiedad para la estructura institucional y el funch lento de la economia

' hitp://www.eumed .net/cursecon/t instcostes. htm

80



EVOLUCION Y CAMBIOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

el derecho y que en vez de negociar con la comunidad, tiene que ponerse de acuerdo con los
pescadores pero ;Coémo podrd identificar a todos y cada uno de los pescadores para pagarles una
indemnizacidn?, existe el riesgo de que siempre aparecerdn nuevos individuos afirmando que

tenian la infencién de pescar en ese rio y que por tanto quieren una indemnizacion.”'> En el
ejemplo anterior, se debe tomar en cuenta que el costo de transaccion de la
empresa papelera esta en la negociacion y en el pago de la indemnizacion a los
pescadores por la utilizacion del rio, pero la fabrica de papel debe tomar en cuenta
que el costo de transaccién no rebase el posible beneficio que va sacar por la
adquisicion de un derecho, que en este caso seria la licencia de tirar desechos en
el del rio. De esta forma, la idea fundamental de la fabrica papelera es tirar los
desechos de su produccitn al rio, lo cual le sale mas barato que contratar una
empresa que se dedique a tirar desechos industriales a otro lado o en su defecto
que la organizacién construya la infraestructura para tirar esos desechos a un
basurero. Finalmente si decide tirar los desechos al rio necesita negociar con los
pescadores y indemnizarlos por dafio que va a generar a su medio de existencia,
ademas necesita tener un permiso de las autoridades correspondientes y acatar
ciertos requisitos para poder desechar los residuos directamente de la fabrica al
rio, que en este caso seria la instalacion de filtros especiales y el procesamiento
de los desechos antes de ser vertido en el agua del rio, esto significaria un gasto
adicional que podria reducir considerablemente el beneficio de verter directamente
al agua los desechos. Por lo tanto, la empresa papelera debe de analizar y
ponderar todas las opciones para saber cual de ellas cuesta menos, proporciona
un mayor beneficio y tiene menos costos de transaccion.

Podemos concluir que el Teorema de Coase nos dice que existen varios caminos
para realizar una transaccion, aunque es muy importante buscar aquella accion
que implique el menor costo de transaccion posible; de esta manera, el objetivo
principal es ahorrar recursos que pueden ser utilizados en otros procesos y
actividades que aporten un mayor valor a la principal actividad de la organizacién.
Asi la Teoria de los Costos de Transaccién dice que las organizaciones que
minimizan la suma de los costos de produccion y de transaccion de una
determinada actividad tendran una ventaja competitiva sobre la competencia,
tomando en cuenta el ejemplo de la fabrica papelera y el Teorema de Coase,
podemos incluir un nuevo factor determinante en los costos de transaccion, que es
la adquisicion de derechos que hace una organizacion a un tercero, en especial
sobre la adquisicion de derechos de propiedad que permite a una organizacion
tener la libertad de disponer de un bien o servicio. De este modo, la adquisicion de
un derecho de propiedad es un costo de transaccion que permite a la organizacion
tener la entera libertad de poder tomar cualquier decision sobre la forma en que va
utilizar el derecho sobre algo, lo cual puede ser una casa, un edificio, un rio, una
licencia de explotacion de algun recurso natural, entre otros; lo anterior se realiza
en busca del maximo beneficio de la organizacion, pero en la mayoria de los
casos la adquisicion de un derecho representa utilizar una buena parte de los
recursos de la organizacion en su adquisicion; por lo tanto, los costos de
transaccion pueden definirse como “los costes de transferir derechos de propiedad o los

" hitp:/Awww eumed netcursecon/1/insicostes htm
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costes de establecer y mantener los derechos de propiedad”” En la transferencia de un
derecho existe un coslo de transaccién implicito gue es la negociacién entre las
partes y la adquision, pero los derechos de propiedad no son perfectos ya que la
libertad para disponer de una cosa nunca es completa, pues existen muchos
factores que puede restringir esa libertad como las leyes, la cuales pueden limitar
la libertad de utilizar derecho adquirido. Existe otro factor muy importante y mas
comdun, que es el comportamiento oportunista de un tercero, donde este saca mas
provecho o beneficio del derecho adquirido por la organizaciéon, lo cual representa
una restriccién de la libertad de aprovechar exclusivamente un derecho y tener la
certidumbre de sacar el mayor provecho econdmico en la adquisicion de ese
derecho.

Por lo tanto, las transacciones econémicas son transferencias de derechos de
propiedad que se realizan entre dos partes, cualquier transaccion requiere de una
serie de mecanismos que protejan a los agentes que intervienen en ellas de los
riesgos relacionados con el intercambio, ante esta problematica se necesita hacer
uso de los contratos para poder prever acontecimientos futuros que pueden
afectar el objeto de la transaccién; incluso las transacciones aparentemente mas
sencillas implican la existencia de un riesgo de transaccién y necesitan de la
utilizacion de contrato previo, aunque los contratos tienen una desventaja general
que consiste en su contenido, ya que es casi imposible redactar un contrato
completo en el cual se tomen en cuenta todos los sucesos y situaciones futuras
que se puedan presentar y afectar la transaccion y el objeto del mismo contrato.
De esta manera, los contratos establecen lo que Oliver E. Williamson™* ha
llamado como estructuras de gobiemno, que son instituciones que indican las
decisiones que deben ser adoptadas en las diversas circunstancias que puedan
aparecer en el futuro. Existen dos principales razones por la cuales un contrato
puede tener defectos en su elaboracién:

1. La limitada capacidad que tiene un ser humano para analizar toda la informacién
que tiene para tomar decisiones. Se acepta que los individuos tienen capacidad
limitada de recibir, procesar, elaborar, interpretar la informacién que les llega, con todo
tipo de ruidos o interferencias provocadas por su propia experiencia, y el medio que los
circunda, Cuando se acuerda una transaccion es imposible tomar en consideracion
todos los aspecios de la compleja realidad o al menos todos los aspectos que tengan
relevancia contractual. Al ser imposible prever todas las contingencias que puedan
surgir, siempre quedan aspecfos no acordados o regulados en los contratos o
acuerdos que pueden ser con posterioridad motivo de cuestionamientos y disputas.

2. No existe informacién completa para tomar decisiones. Cuando los agentes
tuvieran capacidad de procesar toda la informacién que les llega, en la realidad la
misma no esta disponible en su totalidad, y existen normalmente asimetrias entre las

parfes" 125

s http:/www.eumed net/cursecon/1finstcostes him

"% oliver E. Williamson es un destacado tedrico del nuevo i . Dactorado por la Carnegie-Mellon University
en 19563 es actuaimente profesor de “E ics and Law" en la Universidad de Caifornia en Berkeley. Es el autor del
pto de " . de gobierno™ para referirse a los sislemas de control del riesgo asociado a cualquier

transaccion. Sus campos principales de investigacidn son [a economia de [as instifuciones, la estrategia de las
o;'?antzacbms. Ia burocracia, la politica y los costes de transaccion,
15w grade. org peidown) i/pubs/di30-costos pdf
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Las dos razones anteriores nos demuestran que la toma de decisiones en una
organizacion esta directamente relacionada con los costos de transaccion, pues
una acertada toma de decisiones depende de la capacidad que tenga una persona
de analizar la informacion con la que cuenta, pero también depende de la
informacién que tenga a la mano o bien de la informacién que pueda conseguir
para poder ser analizada. Con base en lo anterior podemos decir que una decision
bien tomada puede evitar la utilizacién de recursos de la organizacién que no eran
necesarios de utilizar, pero una decision mal tomada puede ocasionar la mala
utilizaciéon de los recursos; asi podemos ver que la Teoria de los Costos de
Transaccion tiene como finalidad la correcta utilizacién de los recursos, pues entre
menos transacciones se realicen para lograr un objetivo o meta, mayor va ser la
reduccion de los costos de transaccion, los cuales se presentan obligatoriamente
en la gestién de cualquier organizaciéon. Después de haber visto los puntos de
vista de Coase y Williamson sobre los costos de transaccion podemos decir que
esta teoria se puede ver desde dos enfoques diferentes:

e “El enfoque neocldsico considera a los costos de fransaccion como la suma de los costos
necesarios para realizarla, incluyendo la busqueda de informacion sobre los precios y
alternativas existentes en el mercado, fa inspeccion y medida de fo intercambiado, la
comunicacion entre las partes y los costes de asesoramiento legal.

* El enfoque institucional considera la existencia de costos de transaccion no solo en los
intercambios que se producen en el mercado, sino también en los intercambios en el
interior de las empresas y organizaciones” '**

Tomando en cuenta los dos anteriores enfoques podemos concluir que la Teoria
de los Costos de Transaccion va orientada a lograr la méxima eficiencia en el
manejo de los recursos de [a organizacién con base en [a obtencion y el manejo
de informacion, la blsqueda y el analisis de las distintas alternativas para llevar a
cabo una funcién, el analisis del mercado y la reduccién de costos en las distintas
areas,; ademas es muy importante elaborar lo mejor posible un contrato que pueda
respaldar la transaccion, lo cual va a generar un menor costo de transaccion en la
operacion de una organizacion, pero no se debe dejar de tomar en cuenta el
comportamiento oportunista de algunos agentes y el no cumplimiento de las
obligaciones contractuales de algunos socios y trabajadores, asi como el nulo
respeto de los derechos adquiridos a terceros, esto origina que una organizacion
tenga que gastar en el monitoreo y proteccion de sus intereses, lo que implica un
costo de transaccion sobre la operacion de la organizacién. Segun Williamson
para que el comportamiento oportunista se presente existen tres elementos que
caracterizan a una transaccion: la especificidad de los activos, la incertidumbre y
la frecuencia de las transacciones. Los anteriores factores se puede explicar de la
siguiente manera, a mayor especificidad de los activos es mayor la oportunidad de
aparecer el comportamiento oportunista de algun socio, empleado o tercero, las
transacciones con allo grado de incertidumbre también facilitan los
comportamientos oportunistas de varios agentes, asi como la frecuencia de las
transacciones también influye en el oportunismo en la medida en que algunas que
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no suceden con frecuencia provocan incertidumbre en la organizacion, lo cual no
sucede si las transacciones son mas frecuentes.

Para entender mejor la Teoria de los Costos de Transaccion, vamos a empezar
por explicar que un costo de transaccién es convenio o negocio que realizan dos
personas donde se firma un contrato, donde ambas partes se comprometen ha
hacer mutuas concesiones; asi podemos decir que un costo de transaccion es la
utilizacion de recursos para llevar a cabo un negocio, una negociacion, un
acuerdo, una adquisicion de un derecho o también la contrataciéon de personal
calificado; por lo tanto, los costos de transaccion se consideran un obstaculo para
la generacién de utilidades, esto sin considerar otras circunstancias que elevan
mas estos costos, por ejemplo los costos de exportacién de un producto a otros
paises que se encuentran lejos. Otro factor que influye en los costos de
transaccion es la infraestructura que un pais puede ofrecer a las organizaciones,
como buenas carreteras, aeropuertos de gran capacidad, puertos y
comunicaciones juegan un papel muy importante en el aumento o reduccion de los
costos de transaccion, asi como el cumplimiento de las obligaciones de la
organizacion con el Estado, como son el pago de impuestos, el cumplimiento de
los requerimientos para la obtencion de licencias y concesiones para explotar
algin bien natural o utilizar algun bien de la nacién, el cumplimiento de las
distintas regulaciones del gobierno, el pago de tarifas o cuotas por distintos
servicios y la adquisicion de derechos, entre otras obligaciones que pueden
reducir considerablemente las ganancias y aumentar los costos de transaccion por
la operacion de la organizacion.

Otro factor determinante en los costos de transaccién es el adecuado manejo de la
informacion que una organizacion tiene y la busqueda y correcto andlisis para

poder tomar buenas decisiones, Douglass C. North'? dice que *“/a base de los costos
de transaccion se halla en los costos de informacion, entendidos como los costos de medicion de

lo intercambiado y los costos de proteger y hacer cumplir lo pactado.”® Esto es muy
importante ya que en la actualidad la informacién es un recurso muy importante
para las organizaciones, aunque el costo para obtener este recurso varia
dependiendo la importancia que tenga la informacioén. Pero North considera que:
“los costos fotales de produccién consisten en las entradas de recursos de tierra, trabajo y capital
que participan tanto en transformar los atributos fisicos de un bien, como en los de negociacion,
definicion, proteccién y cumplimiento forzado de derechos de propiedad”'” De esta manera
los costos de transaccion participan muy de cerca en la transformacién de las
materias primas e insumos en bienes y/o productos; de modo que, sin la
realizacion de las transacciones necesarias la produccion no podria realizarse.
Tomando en cuenta todo lo anterior podemos decir que existen tres tipos de
costos de transaccion:

""" Douglass C. North (1920- ), economista e historiador estadounidense, premio Nobel de Ciencias Econémicas en 1993

(compartido con Roberl W. Fogel) por su n de la investg en . @ partir de la aplicacion de
técnicas cuantitativas para explicar los cambios econdmicos e institucionales.
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» COSTES DE INFORMACION: Derivados de la identificacién y contacto entre las partes
que intervienen en la transaccion.

« COSTES DE NEGOCIACION: Causados por la redaccion de las cldusulas y condiciones
contractuales.

e COSTES DE GARANTIAS: Ocasionados por las garantias del cumplimiento de lo
acordado o por la de pmrﬁerse de las consecuencias derivadas del incumplimiento de las
cldusulas de un contrato.’

Las transacciones que una organizacion realiza para su funcionamiento tienen que
ser hechas por las personas que laboran en la organizacion, asi en el interior de la
organizacién encontramos los costos de transaccion que se deben cubrir, entre los
cuales encontramos el costo de transaccion de los recursos humanos. Algunos
autores consideran que “independientemente de la industria a la que pertenezca cualquier
organizacién, los costos de Jos Recursos Humanos representan mas del 40 % del total de todos los
costos erogados."">" Partiendo de lo anterior, podemos decir que la Administracion
de Recursos Humanos es un costo de transaccion muy elevado que se tiene que
realizar, por ejemplo cuando una organizacion contrata a una persona para ocupar
un puesto, necesita utllizar recursos para llevar a cabo el proceso de
reclutamiento, seleccion y contratacion de esa persona, después de la
contratacion se debe de pagar el sueldo y sus respectivas prestaciones de ley y
todos los gastos correspondientes a este proceso, mas adelante se debe invertir
en capacitacion y motivacion para esa persona, por lo tanto, los costos y gastos
son muchos (son demasiadas las transacciones para contratar personal) y la
organizacion utiliza recursos para llevar a cabo todo lo anterior no solo en una
persona, sino con todo el personal que se encuentra en la organizacion. De esta
manera, la organizacion tiene que invertir una buena parte de sus recursos para
poder tener una area especializada en proveer, mantener, remunerar, capacitar y
motivar principalmente a todo el personal, esto sin contar con el pago de cuotas al
seguro social, el pago del impuesto sobre la renta, la negociacion y relaciéon con
los sindicatos, las liquidaciones de personal, las indemnizaciones por accidentes
de trabajo, las jubilaciones entre otros gastos que una organizacion debe de
erogar por consecuencia de mantener una correcta relacion laboral con las
personas que trabajan en una organizacién. Por lo tanto, un Departamento de
Administracion de Recursos Humanos es un costo de transaccion que las
organizaciones tienen forzosamente que cubrir, ya que es imposible prescindir de
los conocimientos y habilidades que las personas emplean en su trabajo, aunque
esta teoria no nos dice que prescindamos de las personas, sino que nos dice que
se pueden tomar distintas alternativas para reducir el costo de transaccion que
tiene la Administracion de Recursos Humanos para una organizacién, sin dejar a
un lado la capacidad necesaria que deben tener los trabajadores. De este modo, a
partir de esta teoria se han desarrollado distintas formas de cubrir la funcién del
Departamento de Recursos Humanos y otras formas de acceso a nuevo personal,
reduciendo los costos de transaccion al mismo tiempo sin descuidar esta funcién
tan importante para cualquier organizacion. Los principales medios que se utilizan
para reducir los costos de transaccion son: la subcontratacion de personal

™ hitp:/mitmi rincondelvago.com/analisis ico-de-la-empresa himi
" hitp:/www.gestiopolis com/canales/derrhharticulos/S7/gesrechum him
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(Outsoursing), asi como alianzas estratégicas y el desarrollo de distritos
industriales.

3.2.1. SUBCONTRATACION DE PERSONAL (OUTSOURSING).

Es el acto mediante el cual una organizacién contrata a un tercero para que realice
un trabajo en el que esta especializado, con los objetivos de reducir costos de
transaccion en la contratacién y adquisicion de una infraestructura propia que le
permita a la organizacion una correcta ejecucion del trabajo.

El Outsourcing™ es un concepto que pretende hacer mas eficientes los recursos
de la organizacién, por medio de la cesion de la responsabilidad en la gestion de
algunas de las tareas, actividades y procesos de una organizacion a otra empresa
especializada en este tipo de actividades, esta cesién de responsabilidad se
puede hacer de en una, algunas o todas las actividades, tareas y procesos de un
area o dreas de la organizacion.

El Outsoursing se tiene que hacer por medio de un contrato definido por ambas
partes, asi como dice Williamson los contratos deben tomar en cuenta muchas
circunstancias y sucesos que pueden pasar en un futuro, aunque por falta de
informacién completa no es posible hacer un contrato completo. A continuacién se
presentan algunos puntos basicos que debe de contemplar un contrato de
outsoursing entre ambas partes:

e La elaboracion del contrato debe establecer claramente las
responsabilidades de ambas partes en cualquier aspecto y situaciéon, no
sélo en el presente sino en el futuro.

¢ La duracion por lo regular debe ser no menor a 5 afos, siendo mas habitual
un periodo de 10 anos.

« Se debe de definir la finalizacion del contrato, estableciendo las salidas
programadas antes de cumplirse el plazo acordado, asi como los periodos
de preaviso en caso de reversion del servicio.

¢ Junto con los conceptos financieros, a lo largo de todo el proceso de
evaluacién se deben establecer criterios de transferencia de personal (para
el caso de que existan).

+ El alcance del contrato es a la medida, es decir, podra ser tan amplio como
lo deseen las partes contratantes.

+« Debe de contemplar el rapido avance de la tecnologia y las principales
acciones que se van a tomar para actualizarse.

* Debe ser flexible para que la Administracion pueda cambiar los requisitos
del servicio y el proveedor pueda cambiar los medios con los presta el
servicio.

"*? La traduccién al casteliano del neologismo inglés oufsourcing viene a ser la extemnalizacion de determinadas dreas
funcionales
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El Outsourcing se ha convertido en un sistema eficaz para la administracion de los
costos de transaccion, pues cada vez mas empresas estan aplicando en sus
procesos y areas esta practica, aunque para poder poner en la practica el
Outsoursing o subcontratacion de servicios se debe de contratar a la empresa
indicada para que funcione esta practica administrativa, de esta forma se debe
tomar en cuenta lo siguiente:

* ‘“La organizacion debe preguntarse si se esta en condiciones de adoptar este sistema y
analizar los posibles riesgos que puedan afectar al negocio. cualificados.

«  Definir los objelivos en términos econdmicos, organizacionales y tecnolégicos.

« Crear una plataforma de licitacion en la que los mejores proveedores compitan, realizando
un andlisis de sus capacidades, niveles de servicio ofertados y costos.

« No se facilitardn nunca los propios costos, dejando al proveedor que oferte el precio y
servicios que cree beneficiosos para nuestra compailia.

* No olvidar los costos que se retiene, tras el Outsourcing, sus causas y Su posible
evolucién. Ademés de los cargos del proveedor, se deberé tener en cuenta, los costos de
la gestién y los producidos por la deficiente prestacion del servicio.

* Analizar con detalle las necesidades futuras, ya que podria suceder que la empresa que
presta el servicio de Outsourcing no fuera capaz en el futuro de estar a la allura de las
nuevas oportunidades que surjan en el negocio.

« Seleccionar con detenimiento al proveedor ideal y analizar la conveniencia de incluir
cldusulas de rescision.

« Confeccionar un conifrato lo mds flexible posible, que cubra los posibles niesgos. Crear
mecanismos de control antes del comienzo y prestar atencién a la definicion de acuerdos
en el &mbito de servicio, penalizaciones y bonificaciones.

» Dedicar personal a gestionar la relacién contractual y supervisar la prestacion de servicios,
trazando un plan que establezca tareas y responsabilidades.

e Evaluar la conveniencia de aplicar o no el Outsourcing de servicios.”™

En la actualidad el servicio de Outsourcing esta cada vez mas extendido en los
Departamentos de Recursos Humanos, ya que proveen a la organizacion de
personal especializado en distintas areas, lo cual significa una mayor efectividad
en los resultados que se obtienen, ademas de las organizaciones tienen la
posibilidad de comprar cada la mano de obra requerida o necesaria, esto se
convierte en una especie de mercado abierto que ofrece servicios profesionales a
la medida, pues en lugar de establecer una relacion laboral con varias persona, la
cual puede ser costosa en el mediano plazo, el Outsoursing permite la
contratacion de los servicios que le hagan falta a la empresa, y esta a su vez se
abstiene de realizar contratos individuales con cada uno de los trabajadores.

Como se explico anteriormente, el costo de tener un Departamento de Recursos
Humanos que se dedique a realizar las transacciones necesarias en las relaciones
laborales con el personal es muy alto. Por lo tanto, en la actualidad las
organizaciones prefieren subcontratar servicios externos para ahorrar recursos y
reducir el costo del area de recursos humanos, pues con solo firmar un contrato
donde una organizacion se compromete a prestar un servicio especializado se
reducen los costos de transaccion.

3 http:/www.arearh gementiouts g.htm

87



EVOLUCION Y CAMBIOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

3.21.1. VENTAJAS DEL OUTSOURCING.

Entre alguna de las razones por la que las empresas deciden hacer Outsourcing
se encuentran:

+ Reducir y controlar los gastos de operacion.
La compania no tendréd que preocuparse por entrenar a personas de su
organizacién

« Disponer del capital para destinarlo a la inversion de los sectores claves
de la empresa.

e Proporcionar recursos que no existen dentro de la organizacion para
realizar operaciones altamente especializadas.
Dedicar mas tiempo a las funciones dificiles o que estan fuera de control.
Tener acceso a terceros con alta tecnologia herramientas y nuevas técnicas
que la empresa no posee.

« Laorganizacion se concentra en lo que sabe hacer bien.

¢ Libera a la organizacion de tareas que debe hacer pero no las hace bien.

3.2.1.2. DESVENTAJAS DEL OUTSOURCING.

Una de las principales deficiencias que presenta el Outsourcing es la falta
de un estricto control a los procesos en las empresas contratadas y la posibilidad
de que se revele en el exterior la informacion confidencial de la compariia, otras
desventajas de esta practica son:

Dependencia excesiva.

Falta de habilidades administrativas de apoyo.

Proteccion del territorio.

Falta de estricto control sobre los procesos de las empresas contratadas.
Falta de Identidad.

La proteccién de informacién confidencial dependera de la seguridad que
pueda brindar el tercero.

Calidad del servicio y capacidad del proveedor.

No alcanzar las expectativas de la alta direccion.

e Escalada de costos.

Después de haber visto las principales desventajas del QOutsoursing, podemos
concluir que esta opcion debe ser tomada con cuidado y se debe utilizar en
aquellas funciones donde efectivamente se necesite de la ayuda externa de otras
organizaciones, ya que no es conveniente que gran parte del personal de la
organizacion sea externo.

Por ofro lado el Outsoursing se puede ver como un sistema que esparce el
conocimiento y el aprendizaje por distintas organizaciones, ya que las personas
que trabajan para una empresa que presta servicios especializados recorren
varias organizaciones con problemas y circunstancias distintas, asi su experiencia
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se incrementa con el paso del tiempo y pueden llegar a ser personas altamente
capacitadas y especializadas en resolver todo tipo problemas y situaciones que se
presenten en su trabajo.

3.2.2. ALIANZAS ESTRATEGICAS.

En la actualidad las organizaciones se encuentran en un escenario de alta
competencia que lo mas importante es la supervivencia; por lo tanto, las
organizaciones han desarrollado las alianzas estratégicas para poder enfrentar al
mercado en conjunto con oftras empresas. Las alianzas estratégicas son
coaliciones formales entre dos o mas organizaciones a fin de llevar a cabo
proyectos y negocios en el corto plazo. Los principales objetivos por los cuales se
realiza una alianza estratégica son:

Evitar la desaparicion,

Llegar a mercados internacionales.

Alcanzar metas que no pueden ser logradas en soledad.

Aumentar el volumen operativo (escala, alcance).

Diversificar negocios, disminuir riesgos, ocupar recursos 0ciosos.

Incrementar la capacidad de negociacion y gravitacion en el mercado.

Acceder a insumos en mejores condiciones.

Compartir compras.

Producir insumaos en corjunto.

Evitar duplicidades.

Integrar procesos productivos por medio de la racionalizacion y la complementacion de
especializaciones.

Desarrollar innovaciones.

Lograr escala comercial.

Evitar guerras de precios.

Contratar expertos o hacer frente en conjunto a los costos de capacitacion del capital
humano.

Conseguir financiacién con mayores facilidades.

e Levantar barreras de entrada o limitar la mpaairhdapemtiva de los competidores.

« Amortizar los costos de desempeiio eficaz.™

Para una organizacion la Alianzas Estratégicas deben ser una decision muy
importante que no se puede tomar a la ligera, pues si no funciona ocasionaria
mayores costos de transaccién que consumirian un mayor numero de recursos
para las organizaciones que forman parte de la alianza estratégica. Para poder
realizar una alianza estratégica la organizacion tiene que seguir ciertos pasos:

« ldentificar y conocer las caracteristicas del socio potencial.

« Ajustar los estilos administrativos en las empresas asociadas.

« [dentificar y analizar los factores mas relevantes que deferminan el nivel de competencia
en un sector industrial o comercial.

« Determinar los factores competitivos que representan oportunidades o amenazas para la
nueva empresa.

'™ hitp://www.ambitos.com. ar/art/00-1331-b-0 htm
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» Antes de sellar la alianza, las partes deben pensar en sus objetivos propios y en los
objetivos de la nueva empresa

* Debe lograrse un acuerdo previo acerca de cémo se administra la alianza.

* Es necesario pensar cuidadosamente quien administrard la alianza.

* Cada socio debe tomar medidas dentro de su propia eslructura para asegurar buenas
relaciones con la empresa conjunta y los demaés socios.

e Debe existir un acuerdo para resolver desacuerdos. La mejor manera es nombrar un
drbitro que todos acepten. ™

Los tipos de alianzas pueden ser muy variados, dependiendo el tamario que tienen
cada uno de sus socios y lo que pretenden lograr, entre los ejemplos mas
importantes de alianzas estratégicas encontramos las siguientes:

FUSION. Es cuando una tercera empresa surge como fruto de la negociacion y
desaparicion de dos 0 mas empresas; esta nueva empresa asume los derechos y
las obligaciones de las empresas que se disuelven (sin liquidarse) y las cuales
formaran un patrimonio unitario. Asi al unir fuerzas podran perseguir objetivos que
por si solas no podrian lograr.

JOINT VENTURES (AVENTURA EN CONJUNTO). Cuando dos 0 mas empresas
se unen pero conservando su razon social y funcionamiento individual, con la
finalidad de hacer un proyecto en conjunto aprovechando sus fortalezas
individuales. Encontramos entre estos casos los consorcios de exportacién para
comercializacién interna, las uniones para fines especificos o para intentar en
conjunto una nueva actividad diversificada.

Las alianzas estratégicas son una modalidad de cooperacién empresarial que
tiene como finalidad beneficiarse en la reducciéon de costos, por ejemplo en la
compra de materiales, en la produccion y comercializacion del los bienes yfo
servicios, en general las organizaciones aliadas asumen por igual los costos de
transaccién que eroga su funcionamiento. Estas estrategias sirven para dispersar
los riesgos de las inversiones en tecnologia, en nuevos proyectos y negocios, asi
como unificar esfuerzos en la investigacion y desarrollo de nuevas tecnologias y
conocimientos; incluso las organizaciones pueden tener alianzas de cooperacién
mutua con universidades, centros de investigacion y asociaciones profesionales,
con la finalidad de buscar el desarrollo de la tecnologia, mejoramiento de los
procesos de produccién y en especial el mejoramiento y acceso a mejores
recursos humanos.

Los anteriores ejemplos de alianzas estratégicas (fusion y joint ventures) tienen
algo en comun, en los dos tipos de alianzas las organizaciones se unen
compartiendo informacién, cooperando una con la otra y asumiendo los costos de
los riesgos por igual, pero también las organizaciones que participan tienen la
oportunidad de tener acceso a mas personal capacitado, el cual va a cooperar con

*hitp://www.gestiopolis com/canales/g iculos/no%2010/ali gicas himyhttp:/iwww.gratisweb_com/whg
omez/alianza.htm
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la otra organizacion. Por lo tanto, las alianzas estratégicas son otra alternativa
para reducir los costos de transaccion en varios aspectos, entre ellos encontramos
el desarrollo de nuevas tecnologias, el desarrollo de nuevos proyectos de
negocios en conjunto y la Administraciéon de Recursos Humanos, pues ambas
empresas pueden asumir en conjunto los costos de reclutamiento, seleccion,
contratacion, remuneracion, motivacion, mantenimiento, capacitacion y desarrollo
del personal.

3.2.3. DISTRITOS INDUSTRIALES.

Los distritos industriales o sistemas productivos locales son una concentracion en
un territorio determinado de una gran cantidad de empresas dedicadas a la misma
actividad. En México este tipo de organizacion no existe formalmente como en
algunos paises de Europa y en Estados Unidos, pero pademaos encontrar ejemplos
parecidos como la industria del zapato en Leén Guanajuato, la fabricacién de
vestidos de novia y frajes regionales en el mercado de la Lagunilla y zonas
aledanas, las maquiladoras en el norte del pais, entre otros ejemplos que tiene
cierta similitud a los Distritos Industriales en forma.

El distrito industrial es una estrategia colectiva de agrupamiento empresarial de
varias organizaciones del mismo ramo, apoyadas por otras organizaciones que
proveen productos y servicios para la produccion y funcionamiento de la primeras.
Asi dentro de los distritos industriales las organizaciones se apoyan mutuamente,
por que entre ellas se proveen de personal calificado, tecnologia de punta,
recursos financieros, formando un ambiente propicio para los negocios e
infraestructura construida en conjunto con otras organizaciones; lo cual es
determinante para reducir los costos de transacciéon de una organizacion. En
relacion a los costos de transaccion de recursos humanos, las organizaciones
pueden encontrar con mayor facilidad personal calificado y capacitado para el
trabajo, pues las personas capacitadas en ese ramo acudirian directamente al
distrito industrial para buscar trabajo, ademas seria facil capacitar a una parte de
la poblacion que habite cerca del distrito industrial, incluso podria existir la
cooperacion mutua entre las empresas aglutinadas en el distrito industrial y las
autoridades locales de esa region.

En conclusion podemos decir que la Teoria de los Costos de Transaccion surgio
de la idea de reducir los costos en las transacciones realizadas entre la empresas
y el mercado; estas transacciones consisten en la adquisicion de informacion,
negociacion y cumplimiento de contratos de intercambio comercial. Partiendo de lo
anterior, cuando el costo de acudir al mercado es elevado, la empresa tratara de
sustituir al mercado, pero cuando la empresa incurre en costos de organizacion
muy altos, la empresa tratara de buscar al mercado para solucionar ese problema.
Es asi como las empresas acuden al mercado para poder solucionar sus
problemas y reducir sus costos de transaccion en todas las areas, en el caso de la
Administracion de Recursos Humanos las empresas van acudir al mercado de
mano de obra que ofrece la subcontratacién de personal, el cual se puede ajustar
a la medida de la organizacién o también puede encarar esos costos con ayuda de

91



EVOLUCION Y CAMBIOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

otras empresas del ramo o complementarias; asi las organizaciones exteriorizan
su operacion y procesos como hace referencia Williamson, pues exteriorizar
algunos procesos es una opcién para que las organizaciones puedan enfrentar el
problema de la reduccién de costos de transaccion.

Otra técnica que tiene que ver con la reduccion de los costos de transaccién de
una organizacion es la Reingenieria de Procesos, que es una herramienta
gerencial orientada al mejoramiento de los procesos de la organizacion; esta
herramienta requiere de una adecuada aplicacion, seguida de una innovacion en
los procesos y mejoramientos continuos que permitan a las organizaciones
obtener una ventaja competitiva en le mercado. En términos generales, la
Reingenieria es una metodologia apropiada para revisar y redisefiar procesos, asi
como para implementarlos, enfocandose en agregar valor a cada uno de los pasos
de un proceso y eliminar aquellos que no den ningln valor a la produccion, esta
técnica es muy apropiada para poder generar organizaciones horizontales y
compactas, ademas es muy Util para reducir costos, tiempos en los procesos,
mejoramientos en los servicios al cliente y los productos, asi como una
herramienta capaz de mejorar la motivacion y la participacion del personal. Pero
en la practica, la reingenieria de procesos significa el adelgazamiento sistematico
y progresivo del personal de una organizacion, pues el mejoramiento de los
procesos tiene una tendencia a eliminar puestos de trabajo mas que mejorar los
procesos, pues la tarea de mejorar los procesos en la organizacién consiste en
localizar al personal mas capacitado y capaz de hacer el trabajo de dos o tres
personas, para pagar un solo sueldo y reducir costos de transaccion de recursos
humanos. Por lo tanto cuando se usa esta técnica de administracion se busca
eliminar personal para reducir costos de transaccion de recursos humanos.

3.3. TEORIA DE LA AGENCIA.

Los antecedentes de la Teoria de la Agencia se pueden remontar hasta la época
del economista Adam Smith y su obra principal “La Riqueza de las Naciones”
donde propone que la mejor forma de emplear el capital en la produccién y
distribucién de la riqueza es aquella en la que no interviene el gobiemo (/aissez-
faire y librecambio). Segin Smith, si la produccion y el intercambio de bienes
aumenta, también se eleva el nivel de vida de la poblacion, siempre que el
empresario industrial o comercial pueda actuar con libertad en el mercado,
mediante una regulacion y control gubernamental minimo. Para defender este
concepto de un gobierno no intervencionista. “Smith estableci6 el principio de la “mano
invisible” al buscar satisfacer sus propios intereses, todos los individuos son conducidos por una
“mano invisible" que permite alcanzar el mejor objetivo social posible. Por ello, cualquier
interferencia en la competencia entre los individuos por parte del gobiemo seré perjudicial.”* De
esta manera, se empezaron a sentar las bases del capitalismo actual, que exige
una minima intervencion del Estado. En base al principio de Adam Smith, mas
adelante se desarrollo la industria y el comercio llegando a la Revolucién
Industrial, asi se cred la sociedad capitalista la cual esta basada en la

*Enciclopedia® Microsoft® Encarta 2001. © 1293-2000 Microsoft Corporation. Reservados todos los derechos.
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concentraciéon de medios produccion y capital en pocas manos, dando paso a las
grandes corporaciones que con el tiempo se empezaron a salir del control directo
de su duefo por su crecimiento y desarrollo, asi surgio la necesidad de separar el
concepto de propiedad del concepto de direccion y control (Administracion). Los
propietarios Unicos empezaron a desaparecer, ya que cada vez el manejo de la
corporacién o empresa se volvia mas complicado para que una sola persona
pudiera dirigir una empresa, pues la complejidad de los negocios y las distintas
areas y funciones que existen en una empresa grande hace casi imposible que
una sola persona pueda dirigir a toda la empresa; otro factor que influye son las
exigencias de capital o recursos financieros, la cuales obligan a los propietarios
unicos a recurrir a la administracion compartida o subordinada del negocio, y por
ende a la multipropiedad, la cual consiste en la aportacion de recursos financieros
de cada uno de los socios, cada uno de estos se convierte en propietario de una
parte de la empresa y intentara maximizar su propia utilidad sacando el maximo
provecho de su inversion,

Pero con la desaparicion de las empresas familiares los nuevos propietarios o
socios no van estar al frente de la organizacién todo el tiempo, incluso hay algunos
que ni siquiera conocen el negocio o lo que es peor, no les interesa el
funcionamiento y la operacion de la empresa, pues su verdadero interés es invertir
sus recursos financieros en una organizacion que les pueda generar un beneficio
atractivo. Ante esta situacion surge la Teoria de la Agencia también denominada
“Teoria del Principal y del Agente" Esta teoria plantrea que los propietarios o
socios se convierten en los “principales” al contratar a los “agentes” que son los
administradores o gerentes que conduzcan a la empresa en su representacion,;
también esta teoria explica las relaciones entre los propietarios del capital (que en
las sociedades anénimas constituyen la Junta de Accionistas) y sus organos de
representacion en la empresa (Consejo de Administracion y Direccion), o mejor
dicho las relaciones que existen entre los “principales”y los “agentes”.

La Teoria de la Agencia también analiza la forma de los contratos formales e
informales mediante los que una o méas personas denominadas como “e/ principal”
encargan a otra persona denominada "el agente”, la defensa de sus intereses
delegando en ella cierta poder de decision. La relacion de agencia implica siempre
la existencia de un problema de riesgo moral, que es la posibilidad de que el
agente (el administrador) busque objetivos personales en detrimento de los
intereses del principal (el propietario o accionista). Por lo tanto, los agentes (los
administradores) de una empresa pueden utilizar su capacidad de decision para
obtener maliciosamente beneficios personales a expensas del principal (el
propietario o accionista), esos beneficios personales pueden tomar la forma de
gratificaciones extras, oficinas grandes y lujosas, uso privado de vehiculos,
promocion de subordinados por razones de simpatia o parentesco, entre otras.
Otro riesgo que existe en esta relacion se encuentra en la toma de decisiones, la
cuales puede ser demasiado arriesgadas al grado de poner en peligro a la
organizacion, estas puede ser operaciones muy atractivas para la empresa a corto
plazo pero perjudiciales en el largo plazo, aunque el punto culminante de los
malos manejos que se pueden presentar por parte del agente (el administrador)
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son la toma de decisiones que aumenten su poder personal en la organizacion y
permitan esquivar el control del principal (los propietarios o accionistas), incluso
puede llegar a despojar al principal de su propiedad.

Partiendo de lo anterior, la Teoria de la Agencia fue planteada por Michael C.
Jesen y William Meckling como * Ja existencia de la empresa como una ficcion legal o nexo
de contratos enfre agentes cuyo fin es la consecucién de objetivos que de forma auténoma no
podrian aicanzar. Para ello, se disefila una serie de acuerdos confractuales que soportan las
relaciones entre los distintos agenfes, conocidas como relaciones de agencia. Las relaciones de
agencia se pueden definir como un contrato por el que una parte (el principal) encarga a otra (el
agente) la realizacion en su nombre de una farea, lo que supone la cesidn de capacidad para
tomar decisiones*’” Pero la firma de un contrato aunque este bien redactado, no
puede escapar al comportamiento oportunista que se puede presentar en
cualquier momento por parte del agente, asi esta teoria se encarga de analizar el
comportamiento de los agentes y su relacién con el principal.

Segln Jensen y Meckling, este problema surge por la necesidad de que el duefio
de la empresa cuente con mas recursos para poder llevar a cabo el desarrollo de
proyectos, asi se ve obligado a recibir socios o accionistas en el capital social de
la organizacion, por ende pierde el 100% de la propiedad y el control total de la
empresa, esto da paso a la llegada de personas extrafias como representantes
legales de los accionistas a la empresa y ejecutivos, pero con el tiempo puede
llegar el choque de intereses entre el principal y los agentes. La Teoria de la
Agencia reconoce que a veces los directivos sustituyen los intereses de los
accionistas por sus propios intereses, esto es posible por que los directivos
poseen mas informacién sobre la empresa y saben como funciona, mientras que
algunos accionistas no conocen mucho sobre el movimiento de la empresa y del
negocio, solo quieren ver resultados positivos que incrementen el rendimiento de
su inversién en benéficos econdmicos; es asi como se presenta un problema en el
interior de la organizacion llamado “problema de agencia" o “problema del riesgo
moral” que es la posibilidad de que el agente actué de forma oportunista buscando
sus objetivos personales, antes que los de la organizacion para la cual trabaja y en
detrimento de los intereses de la organizacion y del principal.

Pero el objeto de estudio de la Teoria de la Agencia no solo se encuentra en los
contratos firmados en los altos mandos de la organizacion (accionistas y
directivos) y no solo se limita a la relacion entre el principal (accionistas) y el
agente (junta de administracién); sino que también estudia a toda relacién de
trabajo sustentada en un contrato laboral, por que cualquier trabajador contratado
para cualquier tarea tiene siempre cierta capacidad de decision y posibilidad de
cumplir correctamente con su tarea o no cumplir con sus responsabilidades y por
ende reducir su esfuerzo en las tareas que le corresponden. Regresando a la
concepcion de Jensen y Meckling, la organizacion es un artificio legal que sirve

como nexo contractual entre los individuos, partiendo de la idea anterior “si todos los
agentes involucrados en la produccion de un bien tuviesen que establecer relaciones contractuales

" http:/vwww.madrimasd.org/revista/revista23/auta/aulal asp
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entre s, los costes derivados superarian las ventajas procedentes de la especializacion.”” La
existencia de la empresa tiene como objetivo la reduccion de los conflictos de los
intereses derivados de estas relaciones denominadas de agencia, la cuales estan
definidas por un contrato en la que una parte llamada el agente (trabajador,
empleado, directivo) se compromete a realizar una funcién subordinada para el
principal (gerentes de area, directivos, accionistas, propietarios) quien delega
cierta autoridad decisoria en el agente. El chogue de intereses que se presenta
entre el principal y el agente en todos los niveles de la empresa, lleva consigo un
costo para el principal en la verificacion y supervision de la gestion del agente; por
lo tanto, este choque de intereses provoca la aparicion de los costos de agencia,
que estan encaminados a eliminar posibles comportamientos oportunistas. Asi
encontramos una clasificacion de los costos de agencia que tiene que realizar los
principales para vigilar y supervisar a los agentes:

« Costes de estructuracion: Originados en negociar y determinar los derechos y

obligaciones de las partes.

» Costes de formalizacién contractual: Son aquellos en que incurren las partes al detallar
y concretar por escrito los acuerdos alcanzados en el periodo de negociacion.

» Costes de proteccion: Incluyen fodos aqueffos gastos orienfados a evitar
comportamientos oportunistas post-contractuales. Estos puede ser de 2 tipos:

1. Gastos de control: Son pagados por el principal para vigilar el comportamiento del
agente e impedir que su actuacién se desvie de lo estipulado.

2. Gastos de garantfa: Son gastos pagados por el agente para garantizar al principal
que su comportamiento se ceflird a lo pactado.

* Pérdida residual: Pérdida de banestar ocasionada por la desviacién en la conducta del
agente respecto a lo pactado."*

Los costos de agencia se enfocan en poner la reglas claras para que no se
presenten comportamientos oportunistas, asi la supervision del agente y es una
especie de seguro contra dafos ocasionados por la gestion del agente. Pero nos
olvidamos de un aspecto muy importante que va implicito en el problema de
agencia, el cual es la asimetria que puede presentarse en el manejo y acceso a la
informacion del funcionamiento y operaciéon de la empresa entre el agente y el
principal. El agente tiene un acceso privilegiado a la informacién, sobre todo a la
informacién contable debido a su conocimiento especializado, mientras que el
principal puede tener en sus manos una parte de la informacion o incluso datos
“maquillados” sobre la situacion contable y financiera de la empresa. Ante esta
problematica analizaremos brevemente la relacion de agencia entre los agentes y
el propietario.

La relacién de agencia entre los agentes y el propietario: La relacion entre
accionistas y directivos es el principal motivo de estudio de la teoria de la agencia;
pero un aspecto de gran importancia es el manejo de la informacion contable de la
empresa porque sirve para determinar el resultado de la administracion del agente

'3 hitp:imtmi detvago cor i ico-de-la-empresa.html
*hitp-/itmi rincondeivag lis ico-de-la-empresa,html
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en la empresa. “Segin Watts y Zimmerman, la teoria de la agencia predice que las précticas
contables variardn entre las empresas, dependiendo de la naturaleza de los costos de la agencia.
Ademas, las précticas variardn de una a otra empresa, ya que las que minimizan los costos de la
agencia en un sector, no tienen porque hacerio en ofro. Asl los costes de la agencia dependen de:

e La cantidad de acciones en poder de los directivos.
 Lacantidad de la deuda emitida.™*’

El primer aspecto limita la diferencia de intereses entre el principal y el agente y el
segundo condiciona el peligro de fracaso empresarial, por lo que obliga al agente
a actuar en defensa de los intereses del principal.

La teoria de la agencia y la revelacién voluntaria: Desde el punto de vista de la
teoria de agencia, los directivos pueden reducir los costos de la agencia y
disminuir las asimetrias de informacion, incrementando el nivel de la informacion

divulgada. “Leftwich , Watts y Zimmerman, sefialan que la revelacién voluntaria tiene una
explicacion en términos de teoria de la agencia al indicar que se trata de un mecanismo de
contencion del conflicto e intereses entre accionistas y direccion de la empresa. El conflicto puede

variar con determinadas caracteristicas corporativas.”*' La teoria de la agencia sugiere que
diversas caracteristicas corporativas como la dimensién o el tamario relativo de los
activos con respecto al total de las inversiones, el nivel de endeudamiento son
factores correlacionados con un nivel elevado de revelacion voluntaria. Desde este
planteamiento se intentan hacer compatibles los comportamientos cooperativos en

la empresa con la persecucion de los intereses personales, asi “la empresa es como
un equipo cuyos miembros actdan segun su propio interés pero son conscientes de que su destino
depende, en alguna medida, de la supervivencia del equipo en su compefencia con otros

equipos”'* De esta forma los intereses de ambas partes deben estar concentrados
en el beneficio de toda la empresa, pues tanto propietarios como agentes son
parte de un mismo equipo; por lo tanto, un mal manejo, una mala decisién o una
desmedida ambicion por satisfacer intereses propios, pueden resultar fatales para
todo el equipo.

El problema de agencia tiene su origen en la dificultad de disefiar contratos
directivos que sean capaces de reflejar correctamente su funcion de utilidad o que
permitan al principal controlar las acciones de los directivos. En consecuencia a lo
anterior, los propietarios de la empresa tienen el reto de crear incentivos para
evitar actuaciones que respondan estrictamente a los intereses personales de los
directivos, y en general de cualquier ejecutivo, empleado o trabajador que pueda
tomar decisiones y estas puedan afectar a |a organizacion.

3.3.1. SOLUCIONES AL PROBLEMA DEL RIESGO MORAL.

Aunque el comportamiento oportunista de los agentes y de todos aquellos
trabajadores que toman decisiones en una organizacion se puede presentar en
cualquier momento y por distintas circunstancias, como una necesidad econémica

+oiTitp:/www monografias.comftrabajos 16/revelacion-de-informaci {acion-de-informacion2.shtml
hitp:/hwwew.monografias comArabajos 16/reved de. /revelacion-de-inf jon2.shtml
" hitp:/Awww.monografias mm1mmmmﬁmmmmmw shtmi
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del agente o incluso por imprudencia, los principales puede aplicar algunas
soluciones que pueden minimizar este comportamiento. Una de las soluciones
para resolver el problema seria la propuesta por Joseph E. Stiglitz, que es evitar la
raiz del problema con base en |la separacion de propiedad y gestion, esto consiste
en que el duefio ponga en venta una parte de las acciones de |la empresa a cada
uno de los directivos, esta accion motivaria a los directivos y los obligaria a tomar
buenas decisiones en beneficio de todos, ya que también tienen una participacion
financiera en la organizacion y no solo un participacion laboral, asi los directivos
no tomaran decisiones a la ligera, no haran inversiones muy riesgosas o no
estaran tan motivados para realizar un fraude, pues con base en su buena gestion
recibirian mejores ganancias. Esta medida también se puede extender a mas
niveles de la empresa, si los trabajadores en general tuvieran la oportunidad de
tener una participacion en la empresa por medio acciones, aunque fuera una parte
muy pequena casi simbdlica, esta situacion obligaria a aumentar los esfuerzos
para poder tener un beneficio, ya que una parte de la empresa es propiedad del
que la trabaja al diario; sin embargo, generalmente el directivo y los trabajadores
no tienen el suficiente capital para comprar acciones de la empresa y aungue lo
tuvieran podrian no estar dispuestos a comprar acciones de la empresa, ya que la
rentabilidad de las acciones es mucho mas variable que una némina, pues el éxito
de la empresa no sélo depende de los esfuerzos de las personas, sino también del
mercado y diversos factores econdmicos. Por ofra parte, si son muchos los
propietarios, se complicaria aun mas la relacion para tomar decisiones, esto ultimo
podria evitarse fraccionando la empresa en diferentes partes y convirtiendo a cada
directivo en propietario de una parte, pero esto podria llevar a la ineficiencia y
perjuicio de la empresa, ya que habria demasiados intereses divididos en la
empresa.

Otra solucién para este problema son los incentivos mediante la retribucion,
mediante los programas de incentivos para altos directivos que puede contemplar
bonos de productividad, prestaciones muy atractivas, sueldos por arriba del
mercado y la opcién de compra de acciones. Esta ultima opcion es un sistema que
concede al directivo el derecho de comprar un numero determinado de acciones
de la empresa en cualquier momento con un valor prefijado, asi cuando mejor le
vaya a la empresa los directivos podran comprar acciones a un precio fijo, lo cual
representaria una ganancia extra y un trato preferencial a los directivos como
socios de la empresa, por lo que éstos tendran mayor interés en tratar de
maximizar el valor de sus acciones en el mercado.

Oftra solucién la encontramos en la supervision de los agentes por medio de
intervenciones o auditorias constates, ya que el principal problema del principal y
el agente consiste en la informacién. La supervision podria combatir el problema
de agencia la cual se puede realizar de dos formas, una de ellas consiste en que
el duefio de la empresa puede dedicar mas tiempo a la supervision de sus
ejecutivos, pero el costo que tendria que enfrentar seria la perdida de tiempo del
principal para dedicarse a otras actividades; la otra opcion de supervision consiste
en contratar a un profesional para que los supervise, asi como la contratacion de
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un despacho de auditoria encargado de revisar constantemente el manejo de los
agentes.

Otra solucion al problema de agencia puede ser la construccién de relaciones a
largo plazo entre los principales y los agentes, lo cual puede ayudar a evitar o
atenuar este problema, ya que ambas partes se dan cuenta de las ventajas de
mantener una relacién estable, asi el directivo no se aprovechara de todas las
oportunidades de salir ganando a costa de la empresa, puesto que sabe que
aunque el principal no se diera cuenta en todas las ocasiones, en algun momento
podria haber una error muy notable y se daria cuenta de sus malos manejos, lo
cual podria ocasionar un despido o una demanda legal. Otfra de las soluciones
puede ser un sistema de promocion que esté debidamente disefiado y que premie
a quienes demuestran atender mejor a los intereses de los propietarios y de la
organizacion. La teoria de la Agencia tiene un parecido con una practica
administrativa llamada empowerment, su aplicacién en una empresa puede ser
una motivacion:

3.3.2. EL EMPOWERMENT.

Es una practica administrativa que consiste en que los empleados,
administradores o equipos de todos los niveles de la organizacién tienen el poder

para tomar decisiones sin tener que requerir la autorizacion de sus superiores. “Se
basa en la idea de que quienes estan directamente relacionados con una tarea son los mas

indicados para tomar una decision, pues poseen las aptitudes necesarias.”“ Con la aplicacion
del Empowerment podemos decir que el comportamiento oportunista de la gente
que consiste en la toma de decisiones sin consultar al propietario puede ser
positiva si esta encaminada por el enfoque de esta técnica.

3.4. TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES.

En la actualidad las empresas deben de preguntarse asi mismas ¢Donde se
encuentran? ;Hacia donde van? y ;Qué estan haciendo para llegar a sus
objetivos?, estas preguntas tienen como finalidad la creacién de una estrategia
empresarial, pero si la empresa no cuenta con el conocimiento profundo de si
misma, no podra desarrollar ventajas competitivas que la ayudaran a competir en
el mercado, ya que en la actualidad la empresas necesitan desarrollar dos
funciones que les permitan crecer:

1. La innovacion no solo productos y servicios, sino de sus propios conceptos
empresariales en funcion de sus propios recursos y capacidades.
2. El conocimiento propio de la empresa.

Asi las organizaciones se han dado cuenta que sus activos fisicos y financieros no
tienen la capacidad de generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, asi
descubren que los activos intangibles son los que aportan verdadero valor a las

'** Koontz, Harold y Weihrich, Heinz. Administracion. una perspectiva global, McGrawHill, 11° ed. México 1996,
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organizaciones. Estos activos intangibles son una serie de recursos que
pertenecen a la organizacion, pero que no estan valorados desde un punto de
vista contable, por ejemplo la contabilidad financiera especifica que un activo
intangible es el credito comercial que tiene una empresa o el reconocimiento de
una marca. Los recursos intangibles estan basados en la informacion, el
aprendizaje y el conocimiento en la empresa.

La obra de Edith Penrose™ es la primera en mencionar la importancia de los
recursos intangibles, en su concepto de “la empresa penrosiana” , en donde se
plantea que una empresa es un conjunto de recursos organizados
administrativamente, esta crece y trata de sobrevivir en un entorno de
competencia, distinguiendo entre los recursos y los servicios que se pueden

obtener de éstos: "Los servicios que producen los recursos dependen de la forma en que son
usados. Exactamente el mismo recurso puede proveer diferentes servicios seglin la forma en que

se use o se le combine con diferentes tipos o cantidades de otros recursos”.'*® De esta forma,
cualquier recurso de una empresa no esta completamente utilizado, asi el gerente
de la empresa trata de mejorar el rendimiento de los recursos de que dispone ya
que esa es la mejor forma de aumentar la produccion y los ingresos sin que
aumenten los costos. El conocimiento de la empresa sobre la tecnologia y el
mercado es clave para permitir un mejor aprovechamiento de los recursos; por lo
tanto, el conocimiento empresarial es muy importante “ya que determina los limites en la
capacidad de gestibn y en la capacidad de aprovechamiento pleno de los servicios que pueden
prestar los demés recursos disponibles de la empresa”. Entonces el conocimiento es un
recurso basico para que la empresa pueda aprovechar los recursos disponibles al
maximo, asi llegamos al razonamiento que los recursos pueden adquirirse en el
mercado, pero los conocimientos necesarios para el control, la gestion y el
crecimiento deben ser creados en el interior de la empresa, lo que establece un
limite a la velocidad de crecimiento. “Penrose distingue entre el crecimiento intemo de la
empresa, generado por la mejora en el conocimienfo empresarial, en la gestion y en el
aprovechamiento de los recursos, y el crecimiento externo, generado por la adquisicion de
recursos externos. Esta adquisicion de recursos extemnos va unida a un aumento de los recursos
que no se aprovechan por completo “infrautilizados”, ya que se requiere tiempo para que los
recursos nuevos puedan ser plenamente conocidos y aprovechados.™*® El pleno conocimiento
de los recursos con los que cuenta la empresa es de gran importancia para tener
un mejor aprovechamiento de ellos, asi una empresa debe conocer
completamente los recursos que tiene para que pueda desarrollar la capacidad de
utilizarlos al maximo, esta capacidad se tiene que desarrollar dentro de la
organizacién y en trabajo diario, pues dificiimente se podria adquirir de forma
externa en el mercado, asi la generacion de conocimientos propios de la empresa
es un recurso intangible y de alta importancia. Mas adelante en el afo de 1962 se
introduce la Teoria del Management de Alfred Chandler y Kenneth Andrews, la
cual se define como la determinacién conjunta de objetivos de la empresa y de las
lineas de accion para alcanzarlas. Andrews destaca la importancia que tienen para

' Edith Elura Tilton Pmuhmqmuummddmﬂuu'ummmm nacid y estudid en
Califonia, Se gradud en Economia en Berkeley en 1636 Esta destacad: bidé en 1959 un libro sobre la
teoria del crecimiento de la empresa “The Theory of the Growth of the Firm.*

'* hitp:/ww, eumed. nel/cursecon/economistas/Penrose, him

Mhttp: AW, d.netlc nistas/P htm

99




EVOLUCION Y CAMBIOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

las empresas otros valores no necesariamente econémicos, como la solidaridad
humana, el amor a la naturaleza, la honradez y otros valores que enaltecen a las
personas y muestran el comportamiento humano en la organizacion, asi empiezan
a ser importantes y valorados los recursos intangibles en la administracion de una
empresa, ademas de que los recursos intangibles los proporciona las personas
que trabajan en una organizacion y dificilmente se pueden adquirir en el mercado,
pues los conocimientos solo los aportan las personas y estos deben ser propios de
la empresa.

Mas adelante en la década de los ochenta surgié el modelo de las cinco fuerzas
de Porter, el cual “es una herramienta fundamental para entender el entomo competitivo y los
vectores que desde el exterior (competidores potenciales, productos sustifutivos, proveedores,
compradores y competidores en la industria) influyen en las empresas de un mismo sector, el
andlisis estratégico ha infenfado investigar por qué denfro de un mismo secfor se producen
diferencias en el desempefio de las organizaciones. Por esta razbn, el estudio de la estrategia
avanz6 hacia el paradigma de la estrategia basada en los recursos y capacidades que se poseen
(enfogue interno), o los que se deben adquirir para poder competir. En definitiva, se pasa de un
enfoque exterior a uno interior a la hora de fundamentar la creacién de ventajas competitivas.™*
Con el modelo de Porter, la estrategia es el conjunto de relaciones entre el medio
ambiente interno y externo de la empresa, estas relaciones se dan entre los
recursos y capacidades que tiene la empresa con los factores externos que
plantea Porter en su modelo. Por (o tanto, se puede decir que el concepto de “/a
empresa penrosiana”, |a teoria del management y el modelo de las cinco fuerzas
de Porter, son las precursoras de la Teoria de Recursos y Capacidades ha
principios de la década de los ochenta.

Esta teoria se centra en analizar los recursos y las capacidades de las
organizaciones con base en la formulacion de su estrategia, se pasa de un
enfoque externo de la empresa basado en la adquisicion de recursos, a un
enfoque interno basado en el conocimiento y aprovechamiento al méximo de los
recursos existentes en la empresa. Se puede definir que la teoria de recursos y
capacidades es una herramienta que permite determinar las fortalezas y
debilidades internas de la organizacion, segin esta teoria, el desarrolio de
capacidades distintivas es la unica forma de conseguir ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo.

Al identificar los recursos y capacidades de la empresa y establecer asi las
fortalezas relativas frente a los competidores, la empresa puede ajustar su
estrategia para asegurar que esas fortalezas sean plenamente utilizadas y sus
debilidades estén protegidas. La ventaja competitiva que surge de los recursos
intangibles y las capacidades esta basada en la informacion y el conocimiento, por
lo que no tiene un limite definido su capacidad de utilizacion. La Teoria de
Recursos y Capacidades se fundamenta en tres ideas basicas:

s Las organizaciones son diferentes entre si en funcién de los recursos y capacidades que
poseen en un momento determinado, asl como, por las diferentes caracteristicas de la

" hojas hitp:/www.gestiopolis com/i 2/d /archivodocs/ager/jc1 pd!
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misma (heterogeneidad). Ademds, dichos recursos y capacidades no estan disponibles
para todas las empresas en las mismas condiciones (movilidad imperfecta). La
heterogeneidad y fa movilidad imperfecta expfican las diferencias de rentabilidad entre las
empresas, incluso entre las pertenecientes a la misma industria.

« Los recursos y capacidades cada dia tienen un papel mas relevante para definir la
identidad de la empresa. En el entomno actual (incierto, complejo, turbulento, global), las
organizaciones se empiezan a preguriar que necesidades pueden satisfacer, mas que
necesidades quieren satisfacer.

« El beneficio de la empresa es consecuencia, tanto de las caracteristicas competitivas del
entorno, como de la combinacion de los recursos de que dispone. '

Estas tres ideas nos hablan sobre la diferencia que existe entre las empresas en
funcién a sus recursos y capacidades, esas diferencias son la base para
determinar la ventajas competitivas que todas las empresas pueden desarrollar en
distintos momentos. Mientras tanto Jay Barney definié que una ventaja competitiva
es "como la creacién de valor para el cliente de una manera que no esté siendo implementada
simulténeamente por los competidores™** Asi la correcta utilizacion de los recursos y
capacidades se convierte en una ventaja competitiva cuando se utilizan de una
forma distinta y efectiva que los competidores. Barney dice que a la hora de
buscar las caracteristicas de los recursos y capacidades se originan ventajas
competitivas para la empresa, aunque una ventaja competitiva debe ser sostenible
en el tiempo para que realmente tenga un beneficio; por lo tanto, se deben
localizar los recursos y capacidades que realmente garanticen el éxito para la
empresa. Los recursos de una empresa deben ser adecuadamente combinados y
gestionados para generar una capacidad, la cual es la habilidad de una empresa
para llevar a cabo una actividad concreta. Barney afirmé que la ventaja
competitiva sostenible surge de los recursos y capacidades que la empresa tiene
en su interior y no tiene la competencia, estos recursos y capacidades tienen las
siguientes caracteristicas: son valiosos, son raros, no son imitables son
insustituibles, estas caracteristicas deben de tener los recursos y capacidades de
una organizaciéon, para que puedan una ventaja competitiva sostenible en el
tiempo, por ejemplo la destreza que tengan los gerentes y directivos para
administrar una empresa, los procesos organizativos, el grado de informacion y
conocimiento que posea la empresa, son ejemplos muy claros de los
conocimientos propios de una organizacién, con base en lo anterior, los recursos y
capacidades permitiran lograr ventajas competitivas sostenibles, que beneficien a
la empresa en un buen periodo de tiempo, ademas de permitir que la organizacién
pueda explotar las oportunidades que se le presenten en el mercado y neutralizar
las amenazas, entre ellas la competencia, pues los recursos y capacidades que
tiene una empresa son dificiles de obtener en el mercado y para la competencia
seria costoso y en cierta medida ilégico desarrollar lo mismo, ya que como
mencionamos cada empresa es diferente porque tiene distintos recursos y
capacidades en cantidad, caracteristicas, disponibilidad y oportunidad en el
tiempo; por lo tanto, lo mas aconsejable es que cada empresa desarrolle sus
propios recursos y capacidades a su medida para que puedan desarrollar sus

"4 http:/www.clmi i Vorganizacion/gesticono htm
' http:/iveww.aeca org/revist fista64/17; 4 htm
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propias ventajas competitivas, asi tendran un conocimiento propio que podran
dominar y manejar.

Es importante mencionar, que detras de una la ventaja competitiva sostenible esta
el desarrollo de una serie de capacidades organizativas que pueden ser
consideradas como la “habilidad de una empresa para establecer estructuras y procesos
intemos con el objefo de crear competencias especificas”* que permitan a la empresa
adaptarse rapidamente a las cambiantes presiones externas. Las capacidades
organizativas se centran en el entorno interno de la empresa, en decisiones y
préacticas dentro de la misma que modifican la forma en que ésta responde a las
presiones externas, las siguientes capacidades pueden ser consideradas como
claves para la competitividad:

* Refuerzo de la cultura Organizativa, creando organizaciones con identidades sélidas y
facilmente identificables en el mercado, que se constituyen en claves para su éxito.

= Visién estratégica, estableciendo en la empresa la habilidad para anticipar cambios y
definir estrategias y planes de accién eficientes.

* Aprovechamiento del potencial de los trabajadores, en virtud de esfa capacidad las
organizaciones obtienen buenos resultados de una mano de obra motivada y que ocupa
los puestos que le corresponden segln su capacidad.

« Flexibilidad de disefio, para cambiar con agilidad y sin esfuerzos excesivos estructuras
internas y el modo de organizarse Ja propia empresa.

« Innovacién y reingenieria de procesos. Una capacidad esencial que permite a las
empresas replanfearse como estdn diseflados sus procesos productivos y cémo pueden
ser mejorados, desde una Optica de mejora continua.

* Orientacion hacia la calidad, una capacidad organizativa que los autores asocian con la
sensibilidad que tiene la empresa hacia sus clientes, comprometiéndose a colocar en el
mercado un producto de calidad y/o a prestar un servicio de excelencia.

* Relacién-lealtad de los clientes, habilidad de la empresa para tener una clientela fiel, que
mantiene una duradera relacién de compra o adquisicion de servicios.

® Diversidad de productos/servicios. Finalmente, se establece que las organizaciones
capaces de ofrecer una gama vsriada. aunque coherente, de productos/servicios
disfrutarén de ventajas en los mercados.”

Es importante que la empresa desarrolle estas capacidades para poder sostener
una ventaja competitiva, pero la pregunta es ¢ cémo van hacer las empresas para
desarrollar las capacidades organizativas antes descritas?, la respuesta a esta
pregunta se puede encontrar en los recursos humanos con los que cuenta la
empresa, pues las personas se convierten en una fuente de valor en las
organizaciones, ya que personas cumplen plenamente los requisitos planteados
por Barney como afadir valor a la organizacién por medio de sus ideas y
conocimientos, lo cuales son inimitables y insustituibles. Por lo tanto, los recursos
y capacidades que aportan las personas son la base de una ventaja competitiva
sostenible, pues provienen de los recursos intangibles lo cuales estan basados en
la informacién, el aprendizaje y el conocimiento de empresa, los cuales solo
pueden ser proporcionados por las personas que trabajan en la empresa.

" hitp://www.aeca.. org/revistaecalrevistaB4/1 7artrev64 him
" hittp:/Awww.aeca org/revi 64/17artrev64 htm
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Las empresas deben de preocuparse por contar con individuos que tengan ciertas
caracteristicas que contribuyan al logro de las capacidades distintivas, las cuales
son capacidades que solamente la empresa tiene y la competencia no; por lo
tanto, las capacidades dificilmente se pueden cubrir contratando a las personas
mas capacitadas y calificadas en el mercado de trabajo, sino que esas
capacidades hacen diferente a la empresa de las demas, se deben de desarrollar
dentro de la organizacion. En este punto podemos enlazar la Teoria de Recursos y
Capacidades con el aprendizaje organizativo, el cual permite aumentar las
capacidades de una organizacion, para que la empresa pueda obtener las
ventajas competitivas. El aprendizaje organizativo se centra en la resolucion
problemas complejos, por medio del trabajo en equipo y el trabajo en conjunto de
las personas para que con el tiempo se vayan afinando los procesos para realizar
las tareas con mayor efectividad. También se tiene que desarrollar procesos de
Gestién de Recursos Humanos que sean ldcitos, complementarios, dnicos, especificos de la
empresa e insustituibles cuyo objefo sea proteger las caracteristicas valiosas del Capital Humano,
retener y apropiarse de sus destrezas, habilidades y conocimientos, asl como orientarios a los
objetivos que se han establecido. En ofras palabras, los individuos deben ser gestionados en
funcién de sus caracteristicas, como plantearon David Lepak y Scott Snell en su modelo de
Arquitectura de Capital Humano que se reproduce en la siguiente figura:

Valor Capital Humano Bajo | Valor Capital Humano Alto

Modelo de Emplec y Modelo de Empleo y

vecificid configuracion de los configuracién de los

dg:tgf:ital Hu maardna Recursos Humanos: Recursos Humanos:
. Colaboradora o Busqueda del Compromiso o

COLLABORATIVE. COMMITMENT.

Modelo de Empleo y Modelo de Empleo y

y _— configuracién de los configuracion de los
diTJgaE swp - :H“:J?ndaan(:: Recursos Humanos: Recursos Humanos: Basada

o Cumplimiento / Obediencia o | en el Mercado 0 MARKET
COMPLIANCE. BASED.

La novedad del modelo es que establece cuatro conjuntos de empleo diferentes en funcién del
valor y la especificidad de las habilidades, destrezas y conocimientos del capital humano:

1. COMMITMENT. Cuando los trabajadores poseen unas caracteristicas muy valiosas y dificiles de
imitar o sustituir (alta especificidad), se recomienda un modelo de empleo de "commitment” que
incluye practicas como la participacion en la toma de decisiones, seleccion basada en el potencial
de aprendizaje de los individuos, formacién muy especifica, evaluacién como herramienta de
feedback o incentivos en la remuneracion, entre olras.

2. MARKET BASED. En el caso de trabajadores muy valiosos pero faciimente reemplazables, las
précticas de Gestién de Recursos humanos deberian ser las del mercado: rotacién de puestos,
seleccion y evaluacion en base a los resultados del individuo, formacion genérica, sobre el
funcionamiento de la empresa y equidad interna y exterma en la retribucion.
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3. COMPLIANCE. Sefialan que las empresas con mano de obra poco valiosa y faciimente
reemplazable deben aplicar politicas de Gestion de recursos Humanos de "Compliance"”, esto es,
centradas en definir unos objetivos a corfo plazo de productividad para el personal y velar por su
estricto cumplimiento.

4. COLLABORATIVE. Si colaboran con las empresas individuos expertos con un conocimiento muy
especifico pero que aporta poco valor al cliente final (son asesores juridicos, de laboratorio, efc) las
politicas de alianzas en capital humano se recomiendan, feniendo fodas ellas un componente
grupal fuerte.'

El aprendizaje organizativo y valor del capital humano gue tiene la empresa es
fundamental para la creacién de conocimiento, asi la organizacion debe de
Gestionar el Conocimiento, que significa gestionar los procesos de creacion,
desarrollo, difusién y exploracién del conocimiento para ganar capacidad
organizativa, asi el conocimiento es un recurso y al mismo tiempo es una
capacidad. El conocimiento es un recurso necesario para realizar las actividades
propias de la empresa, como se habia dicho anteriormente es un recurso
intangible; en ciertos casos, es un recursos escaso y relevante o valioso
estratégicamente para la organizacion.

También las empresas difieren en términos del conocimiento que utilizan para
elaborar sus bienes y servicios, por eso es un recurso heterogéneo, esencial para
el logro y mantenimiento de ventajas competitivas, ademas el conocimiento tiene
una gran capacidad para generar sinergias (puede extenderse con un coste
reducido a otros productos o mercados sin disminuir su valor), es un recursos que
no se deprecia con el uso y su replica puede ser dificil a causa de su propia
naturaleza tacita y compleja.

El conocimiento es una capacidad porque ofrece una explicacion sobre la
naturaleza y estructura de las capacidades organizativas, se puede observar como
un numero elevado de individuos combinan su conocimiento para crear una

capacidad organizativa.
3.4.1. APLICACION DE LA TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES.

Existen varias corrientes de pensamiento en tomo al tema, una de ellas es la
corriente del “Capital Intelectual”, que es el capital intangible del intelecto y
deberia poderse medir, evaluar y cuantificar, ya que esta mas relacionado con el
valor que otros elementos. Otra aproximacion es la que habla de organizaciones
que aprenden (Learning Organizations), pues las empresas de hoy en dia no
pueden sobrevivir sin aprender continuamente, para lo cual hace falta una cultura
de aprendizaje permanente.

La tercera concepcion procede del mundo de los sistemas de informacion y las
tecnologias. Los nuevos sistemas ya no solo procesan informacion sino que
gestionan conocimiento, asi el enfoque del Knowledge Management es |la base
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que integra otros sistemas para facilitar el desarrollo, almacenamiento y flujo de
conocimiento a lo largo de toda la organizacién, pues son sistemas que facilitan la
comunicacién, rompiendo barreras espaciales, temporales y organizativas, que
cambian la propia concepcion de la empresa y de su cultura,

La ultima concepcitn es la de “Gestion por Competencias”, que procede del
ambito de los Recursos Humanos y busca la gestion de las personas a través de
sus competencias, es decir, tendiendo en cuenta sus capacidades, habilidades y
conocimientos.

En conclusion, las cuatro teorias han cambiado definitivamente la forma de
administrar los recursos humanos en una organizacion, de ahi han surgido nuevas
técnicas y herramientas administrativas que pretenden hacer mas eficientes los
recursos de las empresas. La nueva Administracion de Recursos Humanos esta
basada en la reduccion de costos en su operacién, lo cual ha causado graves
problemas de desempleo en nuestro pais y en varias partes del mundo. Asi
podemos llegar a una contradiccion existente en la actual Administracion de
Personal, por que mientras las organizaciones se esfuerzan en reducir costos por
medio de la reduccidon de personal y explotaciéon del personal que esta en la
organizacion, por ofro lado se ha llegado a considerar que las personas son el
recurso mas importante de la organizacion porque es el Unico recurso capaz de
crear, desarrollar y implantar conocimientos en la operacién de una organizacion.
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CAPITULO IV
EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION
DE RECURSOS HUMANOS: NUEVAS

TECNICAS Y HERRAMIENTAS
APLICADAS EN EL PRESENTE
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CAPITULD V. EVOLUQION DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS: NUEVAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS APLICADAS EN EL
PRESENTE.

INTRODUCCION.

En este capitulo vamos hablar sobre las nuevas practicas y técnicas que se
utilizan en la Administracion de Recursos Humanos, pero antes de empezar con
esle tema vamos a retomar las ideas principales de capitulos anteriores, para
poder abordar el tema correspondiente a este capitulo.

En el capitulo dos se analizo la constante evolucidn de la organizacién del trabajo
en la sociedad, desde la prehistoria hasta la actualidad el hombre ha mejorado
constantemente los métodos y procedimienlos en la realizacion del trabajo,
ademéas ha desarrollado distintas ciencias que han contribuido a la evolucion y
desarrollo de la humanidad, en este procaso constante de evolucion el hombre ha
sido capaz de crear distintas habilidades, destrezas, técnicas, tecnologias y
capacidades que aplica en el desarrollo de sus tareas, con la finalidad de cubrir
sus necesidades y mejorar su nivel de vida, con base en la creacion de
conocimientos, la cual ha jugado un papel muy importante en la evolucidn de la
humanidad. Durante la historia de la humanidad podemos observar que la
creacion de conocimientos nunca ha parado, sinc que el conocimiento esta
constantemente evolucionando con base en el conocimiento existente; de esta
manera, podemos decir que el conocimiento que en este momento se tiene sirve
para el presente y este es la base para la creacion de nuevos conocimientos en &l
futuro; por lo tanto, el concepto de innovacion siempre a acompanado al hombre
durante toda sus existencia.

En la historia podemos encontrar gue la creacion de conocimientos ha dado
ventajas economicas, politicas y militares a ciertas sociedades durante la historia,
por lo tanto, la competencia no solamente se enfoca en aspectos comerciales y
militares, sino tiene su principal enfoque en el grado de conocimientos que pueda
crear, desarrollar y aplicar una sociedad, aungue el desarrollo de conocimientos
no es el mismo en todas las personas y sociedades, existe una desigualdad en el
grado de conocimiento por distintos factores culturales, sociales, econémicos y
geograficos, esto da origen a la ventaja competitiva que se puede definir como la
creacion y acumulacion de conocimientos que otros no son capaces de desarrollar
y aplicar para obtener un mayor beneficio que los demas.

En la actualidad las crganizaciones requieren que su personal pueda aportar y
desarrollar nuevos conacimientos para crear ias ventajas competitivas, asi las
perscnas se convierten en el recurso mas importante de una organizacion, porque
son las unicas que pueden generar conocimientos y convertirfos en ventajas
competitivas. Ante esla situacion la Administracién de Recursos Humanos no
puede ser recortada o incluso desaparecer por completo de la estructura de una
organizaciéon, sino su participacion dentro de la organizacion debe aumentar
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porque su funcion es la mas importante y estratégica, ya gue es la responsable de
atender fas requisiciones de personal de las otras areas, asi la principal funcidn
del Departamento de Recursos Humanos es buscar afuera o adentro de la
organizacion a las personas que puedan aportar no solo su mano de obra, sino
tambien nuevas ideas y conocimientos que no existen en la organizacion, con la
finalidad de que esas personas puedan mejorar o innovar los productos, servicios,
procesos productives y administrativos, que permitan a la organizacion el
desarrollo de ventajas competitivas. Otra tarea de la Administracion de Recursos
Humanos es mantener y desarrollar las capacidades, habilidades y destrezas de
las personas que eslan adentro, asi como de aquellas personas que llegan a la
organizacion, para que la aportacidn de conocimientos se convierta con el tiempo
en la creacion y acumulacion de conocimientos propics de la organizacion; con
base en los conocimientos propios se crean ventajas competitivas mas sélidas y
duraderas, pues se tiene un conocimiente traducido en tecnologia, técnica y
procesos gue no existen en otra parte mas que en la organizacion.

Asi la Administracién de Recursos Humanos se empieza a especializar en la
gestion de recursos intangibles, pues el conocimiento, talento e ideas innovadoras
que tenga una persona en su mente no pueden ser medidos, ya gue la unica
representacion cuantitativa que pueden tener esta plasmada en la nomina de los
trabajadores, aungue los resultados de los recursos intangibles se puede
cuantificar en tecnologia, mejor de infraesiructura, inversion en capacitacion y
sobre todc en nuevos proyectos que produzcan utilidades, los cuales son
generados por la aplicacion de los conocimienios, el talento y las innovaciones
gue generan las personas. Ante esta situacidn la Administraciéon de Recursos
Humanos ha tenido que experimentar varios cambios en su operacion y
funcionamiento, pues ahora no solo debe ser un organismo que curmpla con sus
funciones establecidas, sino debe de tener una estrecha relacion con todas las
areas de una organizacion, debe delegar algunas de sus funciones para que
pueda concentrar sus esfuerzos en la creacion y acumulacion de conocimientos
propios de la organizacidén para poder cumplir con esta nueva mision. En los
ultimos anos la Administracion de Recursos Humanos ha tenido una fuerte
influencia en su operacion y funcicnamiento del enfoque econdémico-institucional,
principalmente de las teorias que se analizaron en el capitulo anterior; este
enfoque econdmico-institucional considera que el conocimiento es el Gnico recurso
que realmente aporta valor a la organizacion, porque de ahi surgen las verdaderas
ventajas competitivas que aportan beneficios y son sostenibles en el tiempo, pero
contradictoriamente también plantea la reduccion de los costos de transaccion en
el drea de personal, la cual se traduce en la subcontratacion de servicios
profesicnales y en el adelgazamiento progresivo del personal de la organizacién.

Ante esta situacidon la Administracion de Recursos Humanos ha tenido gue
evolucionar en su funcionamienlo y gestion, pues ahora tiene mas opciones y
formas de hacer su trabajo para poder cumplir con su misiéon de buscar y
aprovechar el conocimiento que se encuentra en las perscnas; por lo tanto,
encontrames nuevas técnicas y practicas administralivas que se aplican en toda la
organizacién o en una célula de la misma. Es asi como encontrames nuevas
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formas de reclutamientc y seleccion de personal, nuevas formas de contratacion y
participacidn de personas en la organizacion, otras formas de remuneracion, de
evaluacion del desempeno, capacitacion y motivacion del personal. En general
encontramos un nuevo panorama en la Administracién de Recurses Humanos que
debemos de analizar, aunque los objetivos de esta area siguen siendo 108 mismos,
las funciones se han incrementado en algunos casos y en otros casos han
disminuido. Antes de analizar las nuevas técnicas y practicas de la Administracion
de Recursos Humanos debemos explicar los desafios que debe de enfrentar en la
actualidad.

4.1. LOS DESAFIOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
MODERNA.

La actual situacidon de cambio e incertidumbre que se vive en todas partes del
mundo hace necesario replantear la Administracion de Recursos Humanos, pues
la probable obsolescencia de los anteriores formas de trabajo y la competitividad
son factcres predominantes entre las organizaciones, por lo que se ven cbligadas
a cambiar. Para que las organizaciones puedan enfrentar el desafio de Ia
competitividad, los administradores deben generar nuevas ideas e implementar
nuevas practicas para lograr la competitividad en el largo plaze.

En la actualidad la Administracién de Recursos Humanos no se puede ver como
un organismo aislado de todas las actividades, planes y estrategias de la
organizacion, pues la funcién de la Administracion de Recursos Humanos ha
evolucionado de una funcion secundaria a una funcion que juega un papel muy y
importante en el funcionamiento y operacion de la organizacién, pues desarrolla
una labor que involucra varias actividades que buscan integrar los objetivos
generales de la organizacion y los objetivos especificos de cada érea, estos
ultimos deben ser integrades con los objetivos perscnales de cada persona que
trabaja en la organizacion, lo anterior se puede lograr mediante el desarrollo de las
funciones basicas de la Administracién de Recursos Humanos como el
reclutamiento, seleccion, contratacidn, remuneracion, capacitacion y evaluacion
del personal, la cuales deben unificarse con los intereses generales e individuales
de la organizacion, pues la Administracion de Recursos Humanos por medio de
sus funciones principales, participa en todas las actividades, planes y estrategias
de |la organizacion. Perc para cumplir con esta nueva funcion, la Administracion de
Recursos Humanos debe enfrentar los siguientes desafios:

Diversidad de la Fuerza de Trabajo. En este aspecto gqueda claro que la
Administracion de Recursos Humanos debe tomar en cuenta el nivel de educacion
y conocimientos que puedan aportar ias personas a la organizacion; por lo tanto,
las politicas de personal no deben menospreciar y discriminar a diversidad que se
encuentra en |a fuerza laboral, un ejemplo muy claro es la integracion de la mujer
en la fuerza laboral, ademas de la integracién de grupos minoritarios integrados a
la fuerza laboral como: perscnas con capacidades diferentes, adultos mayores,
personas con distintos rasgos etnicos, personas con preferencias sexuales
diferentes y inmigrantes de distintas razas y nacionalidades.
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Factores Demograficos. La Administracion de Recursos Humanos debe tomar en
cuenta ciertas caracteristicas de {a poblaciéon que influyen en su desempefio,
como el crecimiento, el nivel académico, econémico y cultural de la poblacién.

Factores Econémicos. Los cambios generados en el mundo por la globalizacion
de la economia han generado dificuitades economicas que han proporcionado el
cambio de rumbo en los sistemas econdmicos de las naciones, 1as organizaciones
y por ende de la Administracién de Recursos Humanos. En términos generales las
tendencias econdmicas que afectan la gestién de recursos humanos son los
niveles de desempleo, la competencia que generan los mercados abiertos y la
reduccion de costos como una estrategia de competitividad.

Factores Tecnolégicos. El rapido avance de la tecnologia ha aumentado la
productividad y ha disminuido los costos en las organizaciones, asi la
Administracién de Recursos Humanos debe disenar los mecanismos de
capacitacion que permitan gue las personas se integren exitosamente al manejo
de la tecnologia.

Factores Juridicos. La evolucion y los cambios que se presentan en la legislacion
taboral en todos los paises del mundo es un factor muy importante que debe tomar
en cuenta una organizacion, pues sus estrategias y planes de recursos humanos
dependen de las leyes de seguridad social, seguridad industrial, derechos y
garantias individuales de los ciudadanos incorporados en la constitucién y en
distintos codigos; por lo tanto, las decisiones del sector publico son importantes
para larelacién entre la organizacion y los trabajadores.

Otros factores. En la actualidad el Departamento de Recursos Humanos debe
tomar en cuenta ciertos factores como: la seguridad de los trabajadores fuera de la
organizacion, los problemas de trafico y transporte, el estrés y salud mental de las
personas, los problemas personales de cada trabajador, la estabilidad politica y
econdmica de una regidbn o pais, tas adicciones como el alcoholismo y
drogadiccion, entre otros factores que son comunes en la una sociedad moderna y
que de alguna manera influyen en la Administraciéon de Recursos Humanos.

41.1. LA GLOBALIZACION EN LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS.

El proceso de globalizacién y los acelerados cambios tecnoldgicos, han generado
la transformacion de los métodos y practicas que las organizaciones emplean para
realizar el trabajo; por o tanto, han surgido nuevas formas y métodos de
organizacion y realizacion del trabajo en las organizaciones, con la finalidad de

elevar la competitividad. “Estos cambios han influenciado directamente sobre la composicion
de los empleos, los cuales han pasado de una concepcién de puestos de trabajo a una de
ocupaciones. El trabajo, asl visto, cambia de la orientacién al esfuerzo, por la onentaciéon al
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cerebro*’” De esta forma la competitividad que se ha generado en los Gltimos a
motivado a las organizaciones a preocuparse por el desarrolio de conocimientos
que generen nuevas ideas que permitan a las organizaciones tener ventajas
competitivas en el mercado; de esta forma el trabajo intelectual que desarrolien los
empleados y trabajadores es importante para el desarrollo de la organizacion.

La globalizacién es “un proceso de internacionalizacion de fa econemia, que se viene dando
desde la segunda guerra mundial, entendiendo por internacionalizacion de fa economia mundial,
un crecimienfo del comercio y la inversién internacional mas rapido que €l de la produccion
mundial. Los palses no se limitan a invertir dentro de su espacio tefritorial, sino que buscan

alternativas de comercio e inversion. " Este proceso de internacionalizacion de la
economia tiene influencia en el interior de las organizaciones, ya que en la
actualidad podemos observar distintos fendomenos que se presentan airededor de
la Administracién de Recursos Humanos, por ejemplo fa globalizacion de los
recursos humanos o la utilizacion mas frecuente de ejecutivos y direclivos
extranjeros, esta practica ha sido introducida por las empresas transnacionales, ya
que estas empresas tiene presencia en distintas partes del munde (en varios
paises), la cual permite a estas empresas rotar el personal altamente calificado en
todas partes del mundo, asi los puestos directivos de las representaciones de una
empresa transnacional en otros paises tienen ejecutivos y directivos extranjeros;
por lo tanlo, no es nada raro encontrar ejecutivos o directivos estadounidenses,
argentinos, espancles, alemanes, entre otras nacionalidades, en las
transnacionales que se encuentran en nuestro pais; esta situacion se da porque
se considera gue en algunos paises como el nuestro, no existen personas
capacitadas o con los suficientes conocimientos para poder ocupar los puestos
directivos. Giro de los efectos de la globalizacién sobre l0s recursos humanos es
una especie de estandarizacion de capacidades y conocimientos, ya que en la
actualidad las personas deben de cumplir con ciertos requisitos para poder
desarrcllar algdn puesto, por ejemplo el dominio del idioma ingles es basico es
todas partes del mundo, el manejo de los programas informaticos mas comunes
en el mundo y los conocimientos generales que se manegjan en todo el mundo, lo
cual marca verdaderas asimetrias entre las personas que trabajan en un pais
subdesarrcllado como el nuestro, en comparacion con paises muy desarrollados,
por ejemplo en los Estados Unidos existe una gran. cobertura de la educacion
superior en todo su territorio, mientras que en México un reducido numero de la
poblacion tiene acceso a la educacion superior, otro ¢jemplo muy interesante es
que en los paises desarrollados la gente crece usando la tecnologia, en especial
el uso de las computadoras, mieniras que en paises coma el nuestro la mayoria
de la gente llega a manejar una computadora hasta que entra a trabajar o flega a
la educacion superior. Otro factor que influye en la Administracion de Recursos
Humanos es la imporiacion de muchas practicas, sistemas y métodos de trabajo
que se utilizan en otros paises, lo cual no garantiza su funcionamiento, ya que en
ocasiones no son aplicables por la cultura laboral, el nivel educativo, el nivel
economico de la poblacion, el desarrolio de la tecnolegia, las costumbres de las
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personas y idiosincrasia de un pais determinado, por ejemplo en México se han
implantado practicas, sistemas, teorias administrativas y método de trabajo
provenientes de culturas muy distintas a la nuestras como la estadounidense y la
japonesa, pues en aguellos paises las perscnas crecen con la tecnologia, tienen la
oportunidad de recibir principalmente una mejor alimentacion y educacion, en esta
ultima las personas son educadas para competir, mientras tantc, en nuestro pais
la mayoria de la poblacién dificiimente se alimenta bien y tiene acceso a la
educacion superior, por lo tantc, experimentamcs con teorias, practicas y métodos
de trabajo que no son aplicables en nuestro pais, pero las importamos por la
necesidad de ponernos al parejo del mundo, un ejemplo muy claro en nuestro pais
se dio con la Reingenieria de Procesos en la década de los noventa, esta practica
administrativa se entendid en nuestro pais como la reduccién sistemética del 50%
del personal en las empresas, en lugar de entenderse como una practica dedicada
a la revisién y miramiento de los procesos: esta situacion contribuyo a que mucha
gente perdiera su empleo de la noche a la mafana y sin la esperanza de poder
encontrar rapidamente otrc emplec, pues la economia y la sobrepoblacion  de
México no permite que tengamos el numero de empresas y por ende de plazas
disponibles que pueden existir en Estados Unidos, Japon, China enire ofros
paises mas desarrollados; esta situacion contribuyc a que a mediados de la
década de los noventa aumentara el desempleo, el comercio informal, la migracion
hacia los Estados Unidos y la delincuencia, lo cual ha traldo una gran variedad de
problemas a nuestro pais como la desintegracion familiar, la pobreza, el atraso
social entre otros; mas sin en cambio, estos cambios siguen siendo aplicados sin
el mayor interés en las condiciones de |la poblacion, incluso los grandes capitales
extranjeros y nacionales condicionan al gobierno de nuestro pais a aplicar politicas
de austeridad y abandono sistematico de la algunas de sus funciones bésicas
como el sector salud y la educacion publica, por ejemplo en nuestro pais hemaos
observado que aro con afio se reduce o se estanca el presupuesto para las
institucicnes de educacion superior, acompanade de una campana de desprestigio
en contra de estas instituciones publicas, por consecuencia los egresades de la
UNAM, el IPN, la UAM, universidades estatales entre otras instituciones publicas
estan desacreditados. Pero las instituciones privadas de educacion superior en
“teoria” si tienen el nivel educativc que cumple con las expectativas de la empresa
trasnacionales y nacionales, aunque un reducido numerc de la poblacién en
nuestro pais tienen acceso a esta ‘educacidn de calidad”, aunque no es
coincidencia que estas instituciones privadas tiene convenios con las empresas
transnacionales o incluso son pante de grandes grupos y corporativos mundiales.
Otra repercusian de la globalizacién sabre los recursos humanos es la migracion
de un imporlante numere de cludadanos a paises mas desarrollados que el de
origen, un ejemplo son nuestros compatriotas que se van como “braceros” y en
calidad de ilegales a realizar funciones que la poblacion del vecino pais del norle
nc desea realizar como lavar platos, sembrar y cosechar sus campos entre otras
actividades, asi como profesionistas que no encuentran en su pais oportunidades
para un mejor desarrollo profesional y no encuentran otra salida que buscar
mejores oportunidades en otros paises de forma legal o ilegal, donde por o menos
encuentran trabajo.
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Todo este panorama ha sido creado gracias a las malas condiciones economicas,
la competencia desleal de otros paises, la equivocada aplicacion de sistemas,
métodos y practicas de trabajo que estan orientados a la maxima eficiencia y
eficacia de la fuerza Iaboral, pero en realidad son utilizados para la explotaciéon de
las personas, aungue en una opinion personal, un panorama ideal de la
globalizacién de los recursos humanos seria el intercambio de trabajadores y
empleados entre las empresas nacionales de distintos paises y las
transnacionales, para expandir el conocimiento generado en varios lugares,
desarrollar la tecnologia y aplicar los nuevos sistemas, métodos y practicas de
trabajo con base en los aspectos culturales, sociales y econémicos de cada pais,
tomando en cuenta las posibles repercusiones y minimizando los riegos de
implementar un problema en lugar de una solucién, aunque desafortunadamente
esta idea va en contra de los intereses de los grandes capitales.

4.1.2. NUEVOS PARADIGMAS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS.

Como resultado de la globalizacion de los recursos humanos, también han
cambiado los paradigmas en la Administracion de Recursos Humanos; pues los
constantes y acelerados cambios tecnologicos y a ailta competitividad que existe
en el mercado, han modificado la forma de pensar y de administrar [os recursos
humanos en las organizaciones de todas partes del mundo, lo cual ha motivado ha
un cambio de paradigmas que afectan y modifican la funcion de la Administracion
de Recursos Humanos. A continuacién citaremos de manera general el cambio de
paradigmas:

» De una Sociedad Industrial a una Sociedad de la Informacion. El
desarrollo de la informatica, las comunicaciones y la computacion, han
desplazado el pensamiento maquinista de la sociedad que en la actualidad
se caracteriza por el manejo de la informacidn y el conocimiento.

 De una Economia WNacional a una Economia Mundial. Como
mencionamos con anterioridad, la globalizacion es la integracion de todas la
economias del mundo; por lo tanto, no es conveniente y posible que un pais
que trabaje con un sistema econémico nacional aisfado y autosuficiente.

» De las Jerarquias Verticales a {as Estructuras Planas. La eliminacion de
la dependencia de las estructuras verticales se pasa a la interdependencia
y constante dialogo de la estructuras planas o horizontales.

¢« De Jofe a Lider. Los responsables de una area o unidad deben sustituir la
autoridad institucional por la motivacion y comunicacion gue transmite
objetivos a cada momenio y mantiene buenas relaciones con sus
subordinados.

¢« De la Estabilidad a la Movilidad. Desaparecen los puestos y funciones
rigidas de trabajo donde solo se requiere el acatamiento de instrucciones,
dando paso al trabajador que se puede mover en muchas funciones y
puestos debido a sus conocimientos, capacidad y educacian.
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¢ Dol Trabajo Fisico al Trabajo Intelactual. Pasamos de trabajo
caracterizado por tareas manuales y repetitivas, al trabajo que procesa
conocimientos, datos e informacion.

» De la Utilizacion de Maquinas a la Utilizacién de Computadoras y la
Inteligencia Humana. Del trabajador que desempenfaba su capacidad en la
utitizacion, funcionamiento y reparacion de las maquinas, al trabajador que
utiliza computadoras y aplica su inteligencia en mejorar los procesos
productivos y desarrollo de nuevas ideas.

o Del Trabajo Individual al Trabajo en Equipo. Las personas no pueden ser
entes aislados dedicados a cumplir con sus respectivas funciones y tareas,
va que en la actualidad ia forma de trabajar requiere de la integracién de
todas las funcicnes que realiza cada persona, departamento, unidad
administrativa y areas, para el cumplimientc de un objetive general y por
ende el trabajo en equipo de las personas de una organizacion.

Para que las organizaciones puedan desarrollar las condiciones propicias para
asumir este nuevo reto surgido de la globalizacién llamade competitividad, deben
de replantear toda la organizacion y administracion de la empresa, pera en
particular se deben replantear las funciones de la administracidon de recursos
humanos, ya que los antiguos sistemas de organizacién del trabajo, los métodos
de reclutamiento y seleccion de personail, la capacitacion y desarrolio de persenal,
la evaluacion del desempenc entre otras funciones de recursos humanos no
puede seguir trabajando de la misma forma, pues ya no generan 10s mismos
beneficios. “En este nuevo enfomo, la gestion del talerto humano fendré que ser diferertte, los
perfiles de los frabajadores serdn diferentes, el frabajo manual se reducird, el intelectual se
incrementard, la evaluacion del desemperio tendrd otro sentido y la experiencia ofra valoracion.
lgualmente seran bien diferentes los conceptos de motivacién y compromiso empresarial, seréd méas
importante ser capaz de aprender que saber. Todo esto exige, logicamerte, nuevos sistemas de
sefeccion, esquemas diferentes de promocion, un disefio diferente de los programas de educacion
y capacitacion.”* Este cambio en las funciones de la administracién de recursos
humanos cbedece a la basqueda de conocimiento y intensificacion del trabajo
intelectual sobre el manual, con la finalidad de crear las condiciones necesarias
para elevar la compstitividad de una organizacion, la cual depende de la
generacion de nuevas ideas y conocimientos propios del funcionamiento de la
misma organizacion; asi como la importancia de desarrollar la capacidad de poder
llevar a cabo esas ideas que podrian representar ventajas competitivas y sacar
provecho de la generacién de conocimientos propios de la organizacion.

Por lo tanto, la Administracidon de Recursos Humanos debe enfrentarse a un
mundo cambiante y a distintas circunstancias que intervienen en su operacion,
pero finalmente el objetivo de la Administracion de Recursos Humanos es el
mismo, pero 1as opciones y formas en su operacién y funcionamiente para lograr
ese objetivo ha cambiado y se han diversificado con la finalidad de buscar la
eficiencia y eficacia de la gestion de recursos humanos, podemos decir que la
globalizacion de la economia es la respansable de los cambios, pues el ambiente
de alta competencia en que vivimos genera la importacién de nuevas practicas,

" hitp:/fwww. sht com.avarchivotamas/sigha. htmatAutor
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formas, sistemas y métodos de organizacion del trabajo que provienen de paises
desarrollados y competitivos donde se han aplicado con cierto éxito, con la
finalidad de aplicarlos en nuestro entorno para revertir la competencia exterior,
ademas las empresas transnacionales e inversionistas extranjeros se encargan de
traerlas de sus respectivos paises.

El motivo de este trabajo es explicar a grandes rasgos algunas de las practicas y
técnicas de organizacion del trabajo que se estan aplicando en la organizaciones
modernas, asi como aquellos aspectos que podrian modificarse en el futuro, tos
cuales ayudan a evolucionar y desarrollar la nueva funcién de la Administracion de
Recursos Humanos.

4.2. PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS.

La Planeacion de Recursos Humanos es el punto de partida de la Administracion
de Recursos Humanos, porque determina las necesidades de personal que tiene

la organizacion, esta funcidon se puede definir como “una técnica para determinar en
forma sistemdlica la provision y demanda de empleados que tendra una organizacion. Al

determinar el nimero y el lipo de empleados que serdn necesarios.””® La Planeacion de
Recursos Humanos sirve para que el Departamento de Recursos Humanos pueda
suministrar a la organizacion del personal adecuado en el momento adecuado,
también se ocupa de hacer planes para abrir o eliminar puestos segun las
necesidades presentes y futuras de la organizacion, estos planes deben de
especificar los puestos que en el futuro se van a abrir y aquellos que van a
desaparecer, desde el empleado de mantenimiento hasta el director general; asi ia
Planeacion de Recursos Humanos estar vinculada con todos [os planes,
estrategias, procesos y necesidades de todas las dreas de una organizacion. Por
lo tanto, la funcién principal de la Planeacion de Recursos Humanos es el anélisis
de las necesidades reales de personal en el presente y en futuro, asi el
Departamento de Recursos Humanos podra hacer la planeacion de los procesos
de reclutamiento y seleccién de personal, ademas de los procesos de
mantenimiento de personal como la capacitacién de personal, la adecuada
remuneracion y la autorrealizacion de las personas. Con base en lo arterior, la
participacion de la planeacion de recursos humanos es muy importante para todos
los planes y estrategias que se llevan a cabo dentro de la organizacion, pues las
personas son el “recurso” indispensable para la realizacion, aplicacion y operacién
de todos los planes. Por lo tanto, la Administracion de Recursos Humanos debe
hacer planes de empleo que se fundan en tres tipos de prondsticos:

1.- Pronostico de las necesidades de personal.- Sirve para pronosticar las necesidades futuras de
personal de una organizacién, con base en las ventas esperadas y la estimacion de la cantidad de
personal requerido para alcanzar cierfo volumen de produccion necesano, ademds se tendra que
tomar en cuenta la rotaciéon de personal proyectada, la calidad y habilidades de los empleados
actuales, las decisiones de mejorar la calidad de fos productos y servicios que se producen, los
cambios tecriolégicos y los recursos financieros disponibles. Existen varias formas para predecir
las necesidades futuras del empleo como:

"% http:#mtmi.rincondetvago. com/gestion-de<mhh_3.htmt
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2.- Pronostico de la Oferta de Candidatos Internos.- A través del inventario de personal se facilitan
los prondsticos de la oferta de candidatos internos, ya que estos contienen datos relativos a
cuestiones como el desempefio anterior de empleado, su grado de estudios, la viabilidad de su
ascenso, los cuales se compilan mediante un sistema manual 0 computanzado.

3.- Pronostico de la Oferta de Candidatos Externos.- Para hacer este tipo de pronosticos se debe
tomar en cuenta Jas condiciones de Ja economia, de! mercado local y def mercado laboral.'”

Pero los prondsticos de personal son cifras y datos arrojados por estudios internos
y externos que hace la organizacion para hacer su planeacion de necesidades de
personal. En la actualidad la planeacion de recursos humanos no solo debe tomar
en cuenta la informacion arrojada por estudios estadisticos, sino que ahora debe
tomar en cuenta las competencias laborales y el posicionamiento de la
organizacion en el mercado. A continuacion se explicara la planeacién de recursos
humanos desde el enfoque de competencias y el desde el enfoque de la
planeacion estratégica.

4.21. PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS POR MEDIO DE
COMPETENCIAS.

En la actualidad {a planeacion de recursos humanos no se limita solo a la provision
de empleados, sino también debe parlicipar activamente en la busgueda de
talento y conocimiento en las personas que va ha reclutar en el mercado taboral o
en las personas que ya estan en la organizacion, asi la planeacion de recursos
humanos se va orientar a la busqueda y desarrollo de competencias. Las
competencias son conocimientos, habilidades, técnicas y destrezas que una
persona adquiere en su formacion profesional y en la experiencia laboral, en la
actualidad las competencias son de gran importancia porque aportan valor a las
organizaciones.

La planeacion de recursos humanos basada en las competencias, debe tomar
como referencia el funcionamiento, operacion, competitividad, indicadores de
productividad y calidad de la organizacion, para que se puedan desarrollar los
procesos adecuados para atraer personas que posean las competencias
requeridas y necesarias para la organizacion, pues saldria contraproducente
atraer personas con una competencia inferior porque no aporlarian nada nuevo,
pues una persona con una competencia muy alta en su desempefio se veria
frustrado por las limitaciones de |a propia organizacion.

Pero también no se debe olvidar que la planeacion de recursos humanos por
medio de competencias tiene la tarea de desarrollar competencias en el personal

'* DEESLER, Gary. "Adminisiracién de Personal”, Editoriaf Prenfice Hall, Cctava Edicién, México D.F. 2000, pp. 123-134.
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que ya esta en la organizacion, y no solo buscar esas competencias en el exterior,
asi desde el enfoque de las competencias la planeacion de recursos humanos no
se limita solo a la realizacién de pronosticos de necesidades de personal, de la
oferta de candidatos internos y externos, sino su principal ocupacion debe ser la
planificacion de sistemas que ayuden ha atraer competencias que son escasas o
que no existen en la organizacion, ademas de planificar la forma de desarrollar
esas competencias con el personal que existe en la organizacion. Las
competencias se puede clasificar de la siguiente forma:

e Las Competencias Metodolégicas corresponden a los niveles precisos de conocimientos
y de informacion requeridos para desarrollar una o mas tareas.

e [Las Competencias Técnicas se refieren a las aplicaciones préacticas precisas para
efecutar una o mas tareas.

o Las Competencias Sociales responden a la infegracién fluida y positiva del individuo a
grupos de ftrabajo y a su respuesta al desafio social que ello implica, aunque siempre
vivencias desde la perspectiva laboral.

e« Las Competencias Individuales tiene relacién con aspectos como la responsabilidad, la
puntualidad, /a honradez, etc.’

Con base en la clasificacion anterior podemos observar que las competencias no
solo se concentran en los conocimientos y habilidades técnicas aplicadas en el
trabajo, sino también contemplan otros factores como fla actitud, el
comportamiento, los valores, la sociabilidad y la motivacion en el trabajo, que
hacen a una competencia laboral mas integra, asi la planeacién de recursos
humanos debe estudiar detenidamente las necesidades y requerimientos de ios
puestos de la organizacién, porque en ocasiones no solo cuenta la competencia
intelectual para desarrollar un puesto, sino que se deben tomar otros factores
como la facilidad de palabra, la amabilidad, la cortesia entre otras caracteristicas.
Por lo tanto, la planeaciéon de recursos humanos por competencias debe definir
correctamente la competencia necesaria para un puesto en particular, asi podra
definir un plan de accidon que pueda efectivamente encontrar a las personas
adecuadas, pues !as organizaciones modernas no pueden darse el lujo de
contratar a todo el personal competente que encuentre en el exterior, guiandose
por estandares que no contemplan una competencia laboral integra, ademas no se
debe desperdiciar las capacidades y experiencia del personal existente en la
organizacion, pues en teoria pueden desarrollar una competencia laboral mas
cercana a lo requerido, porque tienen la experiencia y conocimientos para hacerlo.

Asi la Planeacion de Recursos Humanos por Competencias ayuda a que la

Administracién de Recursos Humanos pueda “vincular los esfuerzos del personal con fa
visién, valores y estrategias de la organizacion, al establecer una serie de competencias
impulsadas por la filosofia y estrategias de negocios fundamentales de la organizacién, y después

sefeccionar, asesorar y desarrollar a la gente con base en dichas competencias™>® Por medio de
la determinacién de las competencias laborales, se puede orientar y conjuntar los
esfuerzos de todas la areas de la organizacién hacia el logro de los objetivos;
porque se valoran los conocimientos adquiridos y se identifican las capacidades y

**2 hitp:/Awww.mailxmail. com/curso/empresa/capitathumano2/capitulo10.htm
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habilidades gue se aplican efectivamente al trabajo, lo cual facilita ia labor de
busqueda y desarrollo de personal para la planeacion de recursos humanos, pues
se conoce con exactitud las capacidades que tiene, requiere y necesita desarrollar
una organizacion.

4.2.2. PLANEACION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS.

La planeacion estratégica en una organizacion hace referencia a la mision,
objetivos, metas, productos y planes de mercadotecnia, que forman parte de un
proceso dirigido al posicionamiento de la empresa en el mercado, asi la
planeacion estratégica siempre pone especial importancia en los recursos
materiales, financieros y tecnoldgicos de la organizacion dejando a un lado los

recursos humanos, “pues la mayoria de los directivos consideran la planeacién de recursos
humanos como algo que queda por hacer después de haber hecho todo lo demés, inclu1so
consideran que es una obligacién que le pertenece al departamento de recursos humanos.”

Esto demuestra que en [a mayoria de la veces [a planeacion de recursos humanos
no se considera como una herramienta competitiva, pero en actualidad las
personas son el principal recurso que hace competitiva a una organizacion, porque
el trabajo que desemperian y los conocimientos que aportan, aplican y crean son
muy importantes. Por lo tanto, la organizaciones deben preocuparse por hacer una
planeacién estratégica de recursos humanos, la cual se define como “una estrategia
para atraer, mejorar y conservar los Recursos Humanos en una empresa, por medio de la
evolucion de los Recursos Humanos actuales, para proyectar los requerimientos laborales futuros y
as/ asequrar la disponibilidad de los recursos laborales cuando se necesiten.””®’ La planeacion
estratégica de recursos humanos debe ser una prioridad en las organizaciones,
porque su funcién principal es la de proveer de personal a todas las areas de la
organizacion, en el momento adecuado y con las caracteristicas, habilidades,
conocimientos y preparacion que requiere cada area en particular; por lo tanto, la
planeacién de recursos humanos se encarga de aplicar un plan de necesidades de
recursos humanos que sea eficaz, basandose en los planes operativos a corto y
largo plazo de la todas las areas de la organizacion, con la intencién de integrar la
planeacion de personal en la planeacion global de la organizacion; asi la funcién
de a planeacion estratégica de recursos humanos se extiende en el seguimiento,
evaluacién y capacitacion del personal.

Para integrar los recursos humanos a la planeacion estratégica se necesita hacer
un analisis FODA de recursos humanos, el cual tiene como objetivo generar
informacion interna y externa de la organizacion, asi como de la Administracién de
Recursos Humanos. A continuacion se presenta un ejemplo de una analisis FODA
de recursos humanos:

® Las fortalezas y debilidades internas se analizan para que la gerencia pueda implantar una
estrategia, y esta no tome a los empleados por sorpresa al no tener la capacitacién
necesana para desarrofiar fa estrategia. Asl antes de fomar cualquier decision, la gerencia
de recursos humanos ayuda a establecer si los empleados pueden cumplir con las tareas
que van a ser asignadas. Ademds es de gran ayuda para la gerencia, saber como es e/

"“hitp./mww quality-consuttant comvgerenticalibro_0033.htm
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‘clima laboral al interior de la organizacién para determinar si se estan cumpliendo los
objetivos de la organizacion.

e [as oportunidades y amenazas externas se analizan para generar la informacion sobre el
manejo de personal, los planes de remuneracion, las estrategias de posicionamiento en
mercado y todo lo relacionado con la competencia; ademas también debe generar
informacién sobre la legislacion laboral y las nuevas disposiciones del seguro social, asi la
gerencia podra imitar proyectos o crear nuevos proyectos. 162

Con este anélisis la Administracion de Recursos Humanos puede prevenir las
amenazas y aprovechar oportunidades y por ende puede elegir el camino correcto
que debe seguir en el futuro, asi la administracion de recursos humanos puede

formular un programa de Planeacion Estratégica de Recursos Humanos que “es un
método para asignar recursos humanos a la organizacién para apoyar acciones que se van a dar
en el futuro; este programa se elabora en base a la identificacion de las oportunidades y puntos.

fuertes de la organizacién.”™ La planeacion estratégica de recursos humanos no es
mas que un plan para integrar el area de recursos humanos con la planeacién
estratégica de todas las areas de la organizacion, con la finalidad de que trabajen
en conjunto para alcanzar sus objetivos, asi la aplicacion de un programa de
planeacion estratégica de recursos humanos tiene como resultado que el
departamento de recursos humanos pueda apoyar de manera mas eficaz a todas
las areas de la organizacion en el largo plazo. Poner en marcha la planeacion
estratégica en los recursos humanos no es una funcioén propia de departamento de
recursos humanos, sino requiere de la participacion de toda la organizacion en la
integracion de los planes en un pilan general; por su parte el departamento de
personal tiene que hacer los planes a largo plazo sobre el reclutamiento y
seleccion de personal, la implantacion politicas de personal, capacitacion de
personal, administracion de sueldos y salarios, promociones de empleados,
evaluacion del desempefio entre tantas acciones que no solo tienen que ver con la
administracion de recursos humanos, sino con todos los departamentos de la
organizacion, asi se podra integrar todo un plan general en toda la organizacion.

Por lo tanto, la Planeacion Estratégica de Recursos Humanos esta encaminada a
dos funciones principales, la primera es la provisidn oportuna del personal
necesario y capacitado a todas las areas de la organizacién, y la segunda es el
desarrollo y capacitacion del personal, estas funciones pueden ejemplificar la
funcion que tiene de la planeacion de recursos humanos vista desde un enfoque
estratégico.

423. LA FUNCION ACTUAL DE LA PLANEACION DE RECURSOS
HUMANOS.

Con base en los dos enfoques anteriores de la planeacion de recursos humanos
por competencias y la planeacion estratégica, podemos visualizar que la
planeacién de recursos humanos como un conjunto de planes orientados para la
provisién oportuna y continua de personal a toda la organizacion; asi como el

1e2 http:/Awww.gestiopolis.com/canales/derrhivartic ulos/nod/mhhyplanest. htm
163 http:/Awww.esmas .com/negocios/bolsadetrabajo/303484.htmi
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desarrollo de conocimientos, habilidades y capacidades en el personal de todas
las areas de una organizacion; por lo tanto, esto requiere que todas las funciones
de la administracion de recursos humanos estén relacionadas con los planes y
estrategias particulares de cada area de una organizacién, para que la
administracion de recursos humanos pueda cubrir con mayor eficiencia y
efectividad las necesidades y requerimientos de personal que tiene cada una en
particular. También no hay que olvidar que en todas las funciones de la
administracion de recursos humanos debe existir una relacién y una coherencia en
las actividades, asi la planeacion de recursos humanos también debe contemplar
la integracion de los planes de reclutamiento, seleccion, contratacion,
remuneracion, capacitacidon y evaluacion de personal en un solo plan de recursos
humanos. De esta manera, las organizaciones no pueden seguir observando a la
administraciéon de recursos humanos como un ente aislado y secundario, porque
por medio de la planeacion de recursos humanos se deben unificar todos los
planes y estrategias particulares de todas las areas, con los planes y estrategias
de ta administracion de recursos humanos, asi la organizacion podra hacer frente
al desarrolio de la tecnologia y a los cambios constantes que se estan dando en la
administracion, pues ante esta situacion la correcta aplicacién de una planeacion
de recursos humanos da como resultado una organizacién integrada para hacer
frente a los retos. Asi las principales ventajas que tiene la planeacion de recursos
humanos son:

« Una mejor utilizacién de los recursos humanos de la organizacién.

e Permite la coincidencia de esfuerzos del departamento de personal con los objetivos
globales de la organizacion.

e« Economiza en las contrataciones.

» Expande fa base de dafos def personal, para apoyar Otros campos.

e Coadyuva a la implementacién de programas de productividad, mediante la aportacion de
personal méas capacitado.'®

Por lo tanto, la planeacion de recursos humanos es fa piedra angular de la
administracion de recursos humanos, pues ahi empieza toda la funcion que debe
desarrollar el area de personal dentro de la organizacion, se podria decir que |a
planeacion de recursos humanos es la principal estrategia de una organizacion,
porque de su funcion depende el cumplimiento de todos los planes de la
organizacion.

Pero no debemos olvidar que en ia actualidad, la principal responsabilidad del
departamento de recursos humanos es la bisqueda del conocimiento; por lo tanto,
la planeacion de recursos humanos también se debe hacer un riguroso analisis de
cada puesto de la organizacion, donde se puedan delimitar las caracteristicas
intelectuales (conocimientos, nivel de estudios entre otras), asi como
caracteristicas personales ( facilidad de palabra y ciertas conductas que son
necesarias para desarrollar el puesto), con la finalidad de construir una
competencia laboral que pueda guiar los esfuerzos de reclutamiento y seleccion

14 hitp:/iveww. gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/rh/no10/planeacinmrhh.htm
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de personal en su busqueda de la persona adecuada, asi como en el desarrollo de
las personas que estan en la organizacién.

La nueva planeacion de recursos humanos propone ia integracion de los planes y
estrategias de todas las areas (incluida la misma drea de recursos humanos), para
la consecucion de los objetivos de la organizacién; la administracion de recursos
humanos tiene que tomar distintas opciones para realizar su funcién, es asi como
surgen nuevas formas de hacer el trabajo en las distintas funciones de la
administracion de personal. La planeacion de recursos humanos se ha convertido
en un ideal de la organizacion, pues las nuevas formas y técnicas de trabajo no
son propiamente resultado de una planeacion responsable, sino que estan motivas
en la reduccién de costos y el adelgazamiento progresivo del personal. A
continuacion analizaremos el llamado Sistema Integral de Gestion Humana
(SIGHA), que es una especie de herramienta que propone un cambio en la
realizacion de todas las funciones de la administracion de recursos humanos y su
integraciéon a todos los procesos y recursos con los que cuenta la organizacion,
para gque esta pueda lograr la competitividad que es tan importante en la
actualidad, pues este sistema es una especie de planeacion de recursos humanos
que contempla tanto la planeacion estratégica como la planeacion por
competencias de recursos humanos.

4.2.4. SISTEMA INTEGRAL DE GESTION HUMANA (SIGHA).

El Sistema Integral de Gestion Humana (SIGHA), es un sistema de administracion
integral de los recursos humanos que se fundamenta en la utilizacién de algunas
concepciones y herramientas administrativas organizadas en un proceso 16gico de
direccion, que ayuda a mejorar la productividad organizacional y humana, pues la
Unica base sustentable de competitividad es la rapidez con que las organizaciones
aprenden, su capacidad de transferir el conocimiento al desemperio y adaptarse a
nuevos escenarios. El SIGHA es un sistema que esta planteado para que la
organizacion desarrolle las herramientas y estrategias para generar el
conocimiento y la capacidad de aprendizaje, para lograr un mejor desempeno
organizacional. Por lo tanto, en la actualidad la competitividad de la empresa no
depende solo de la aplicacion al pie de la letra de los procesos de reclutamiento,
seleccion y capacitacion de personal principalmente, sino depende de la
capacidad de administrar todos los procesos que se llevan a cabo en la
organizacién, asi como los recursos materiales, financieros y tecnolégicos y la
capacidad de integrar y administrar los recursos de manera sistémica. Todo lo
anterior nos recuerda la funcion de la planeacion de recursos humanos, que
plantea integracion de todas las areas de la organizacién en un solo plan.

Para que se pueda aplicar el SIGHA, no se debe olvidar que toda una
organizacion tiene un conjunto de principios, valores y creencias que constituyen
su filosofia, la cual constituye un conjunto de lineamientos y parametros que debe
seguir la organizacion como la mision, la vision y los objetivos, ademas considera
un aspecto fundamental para cualquier organizaciéon, que es la convivencia y
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nteraccion de las personas en el trabajo, esto constituye 1a base de los sistemas
gerenciales de la organizacion. Por lo tanto, [a importancia de llevar a la practica la
filusofia de la organizacidn, radica en el seguimiento de reglas morales que
conducen y ortentan a la organizacion a desarrollar las condiciones necesarias de
crecimiento y desarrollo, pues finalmente las reglas, normas y conceptos
filostficos pueden en cierta forma determinar como se llevan a acabo los procesos
clave o mas importantes de la organizacidn, como lo scn la planeacion estratégica,
la aplicacion y seguimiento de todos los planes, la toma de decisiones, los
mavimientos financieros gue realiza la organizacion, pero en especial las
funciones y procesos que realiza la administracién de recursos humanos como el
reclutamiento, seleccion, remuneracion, capacitacion y evaluacién de personal.
Pero no basta con que la organizacion tenga una filosofia en comun, es necesario
que esta filosofia este respaldad por una planeacidn coherente que integre la
filosofia organizacional con la practica y la organizacion del trabajo de todas las
areas de una organizacion. De esta forma el SIGHA se divide en varios procesos
consecutives para implementar una integracién de la funciones de personal a
todas las dreas de la organizacion. A continuacién explicaremos cada uno de stos
procesos:

Integracion. En esta etapa, la organizacién debe de tratar de integrar o unir las

funcicnes y procesos de la administracion de recursos humanos; por lo tanto “ef
reclutamiento, fa seleccidn, la contratacitn, la induccion, la capacitacion, la remuneracion, el
mantenimiento del personal (servicios al personal y salud ocupacional), ef clima organizacional, la
medicién de resuftados, el desarrolio profesional, humano y la de administracion del empleado,
deben constiiuir un proceso integrado que conduzca al desarroflo organizacional que le agregue
valor a la empresa y que se refleje en la eficiencia de ésta como cualquier actividad que efla realiza
para obtener beneficios. Ademds, debe ufifizar una plataforma tecnoldgica que le facilite al
administrador agifizar y mansjar oportunamente toda le informacion que se requiere para fograr la
integridad propuesta. Para establecer el vinculo entre estos procesos, la organizacion debe

redisefiar y analizar fos puestos.”™ Para que {a crganizacién pueda integrar todas las
funciones y procesos de Ja administracion de recursos humanos, primero debe
redisefar y analizar los puestos para que se pueda dar el vinculo que unifique a
todos los procesos y funciones de recursos humanos, de esta forma volvemos a
mencionar una de las funciones principales de la planeacion de recursos humanos
que es la integracidon de todas las funciones y procesos de la organizacién con
base en la revision, analisis y replanteamiento de los puestos de la organizacion,
con el objetivo de definir las competencias laborales que debe tener cada puesto,
para que la administracion de recursos humanos y la organizacién en general
tengan una guia que realmente permita buscar y encontrar el personal idéneo en
el mercado laboral, asi como implementar las acciones y procesos de capacitacion
gue permita a la organizacion desarrollar en su interior las competencias laborales
necesarias en el personal que ya esta dentro de la organizacion.

Realizacion de un Perfil de Cargos por Competencias. Esta etapa tiene que ver
muche con la integracion, pues los puestos o el perfil de todos los cargos de las
organizacicn se deben definir con base en las competencias laborales necesarias

'Sttty v, shi.com.ar/archivollemas/sigha. mif Autor
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en cada uno de ellos. Pero para entender mejor esta etapa volvamos a definir

competencia que es la “capacidad del hombre de ejecutar un trabajo con cerleza y alto grado
de eficiencia al conjugar /a inferseccion de sus conocimientos, la comprensién de su labor, entorno,

organizacién y las condiciones de personafidad e inclinaciones personaies,”® Por o tanto, la
competencia es |1a integracion de todos los conocimientos, habilidades, destrezas,
comprensién del entorno y la personalidad del trabajador, con la finalidad de que
realice eficientemente y eficazmente su trabajo, en otras palabras la competencia
es |a utilizacion de todos los recursos que una persona tiene tanto intelectuales,
fisicas y emocionales en |a realizacién del trabajo. Un carge por competencias
laborales se debe caracterizar por lo siguiente:

e £ cargo debe responder mas que a la necesidad operativa, a su aporte al
direccionamiento estratégico.

« El cargo debe tener sus procesos diseflados y evaluados frente al direccionamiento
estratdgico.

« [0S procesos deben fener sus indicadores de resuftados para poder, con cifras, datos y
hechos, determinar el aporte al direccionamiento estratégico def empleado en el cargo.

e El cargo no tiene gue funciones que cumplir como (al, sino fiene responsabilidades que
alcanzar.

o E/ cargo no debe tener conocimientos requeridos para su realizacion, sino debe tener
definidas competencias que cerlifiquen la idoneidad del empleado que lo ocupe, para
alcanzar con certeza un alto indicador de eficiencia.’®

Definir un perfil de cargos por competencias tiene como finalidad incrementar la
eficiencia y efectividad no solo en la definicidn de puestos que contengan una
serie de requisitos, conocimientos, habilidades, destrezas para realizar funciones
establecidas, sino una completa integracién de todas las capacidades humanas en
la realizacion del trabajo y su verdadera aportacion a todo el plan estrategico de la
organizacion.

Seleceion por competencias. El proceso de seleccion de personal se ha
caracterizado por buscar caracteristicas muy especificas en los candidatos sabre
los sus estudios, conacimientos en informatica, idiomas y experiencia laboral; sin
embargo, las exigencias y necesidades actuales de una organizacion han hecho
que la seleccidn de personal tenga gue ser aun mas completa y eficaz para que
los candidatos que en ef futuro se convertiran en empleadaos, realmente aporten
valor a la organizacion; por lo tanto, las arganizaciones deben seguir un modelo de
seleccion por competencias que es “a configuracion adquirida por fas ocupaciones que
exige a los (rabajadores un amplio rango de capacidades que involucran no sélo conocimientos y
habilidades, sino también la comprension de Io que estan haciendo, la inclinacion a hacerio, que se
situen en el entomo compelitivo de hoy, mas las condiciones que tiene el hombre de maximizar su
desempefio a futuro.”"*® Asi el paradigma de la seleccidn de personal cambia de un
proceso dedicado a la busqueda de capacidades para realizar determinadas
funciones, a la basqueda de caracteristicas mas amplias en [os candidatos que

' hitp:/Awww. 0el.org cofiberfop/uruguay, him
f“’ hitp:/Awww. sht.com. ar/archivotemas/sigha htm#Autor
“®hitp:/fwww sht com ar/archivotemnas/sigha htm#Autor
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permitan la correcta realizacion de trabajo y aportacion al plan estratégico de la
organizacion.

Conocimiento Integral del Candidato o Empleado. Esta etapa se centra en el
pleno conocimiento de las competencias del cargo, la organizacion tiene que
procesar toda la informacidon de personal tanto técnica, psicologica vy
socioeconomica que puede aportar informacion que permita hacer un andlisis del
candidato con mayor grado de certeza para encontrar al mas idoneo. Esta practica
dara como resultado informacion mas detallada y actualizada de la organizacion y
sus empleados, esto le dara oportunidad a cada jefe de conocer las caracteristicas
intelectuales y personales que deben tener sus subordinados, con la finalidad de
hacer una labor administrativa, humana y técnica mas personalizada y productiva,
asi la organizacion tiene la certeza de que tiene el empleado adecuado y
competente en el cargo preciso.

Potencializacién de Competencias. Una vez que el empleado es contratado o
promovido, se debe realizar un Analisis de Potencial para certificar las
competencias actuales que tiene el empleado o trabajador e identificar que
competencias estan proceso de potencializar, ademas se debe determinar de que
competencias adolece y puede adquirir mas adelante con programas de
capacitacion y desarrollo de personal. €l analisis de potencial arroja informacion
muy importante sobre las competencias que domina y aquellas de las que adolece
cada empleado y trabajador de la organizacion, esta informacion va servir para
una correcta definicion de un Plan Integral de Desarrollo de acuerdo con las
necesidades reales de la organizacion.

Plan Integral de Desarrollo. Este plan tiene su base en el conocimiento de todos
los empleados vy trabajadores de la organizaciéon, de esta forma su aplicacion y
desarrollo debe de ser en teoria mas eficiente y eficaz, pero también en este
proceso se pueden conocer aquelias competencias que no tienen los empleados,
esto puede ayudar a la organizacion a atacar mas efectivamente las deficiencias y
incrementar las competencias de los empleados, pues el conocimiento y
informacion de las competencias que tiene y no tiene los empleados ayuda a
tomar decisiones mas certeras de capacitacion y desarrolio de personal; de esta
forma una organizacion puede lograr la profesionalizacion de cada uno de sus
empleados.

El objetivo principal del Plan Integral de Desarrollo es que la organizacion cuente
en cualquier momento con empleados preparados para cubrir vacantes, agilizando
el proceso de reclutamiento y seleccién de personal, manteniendo la eficiencia
organizacional, respondiendo mas rapidamente a los cambios que se generen el
entorno, en pocas palabra un Plan integral de Desarrollo pretende que
organizacion se anticipe a la mayoria de los cambios y circunstancias que se

presenten en el futuro. “El Plan Integral de Desarrollo propone la movilidad horizontal en
algunas dreas de la organizacion para enriquecer Jas competencias del empleado y los procesos
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de eflas.”® Con la movilidad horizontal de las areas de la organizacion, los
empleados y trabajadores tendran una mayor experiencia en la realizacién de mas
funciones y actividades de la organizacion, de esta forma sus competencias
aumentaran y los procesos de reclutamiento, seleccion y capacitacion se
agilizaran en el futuro.

Capacitaciéon por competencias. En base a la definicién y identificacion de las
competencias de cada puesto, la capacitacidn de personal sera disefiada para
desarrollar empleados y trabajadores competentes en el cargo que ocupan y que
con el tiempo se puedan tener un mejor desemperio en diferentes funciones y

actividades dentro de la organizacidn.“Es asi como el disefio de los programas de
capacitacion debe realizarse a partir del reconocimiento de las competencias laborales. Se supera
la concepcién credencialista de los tradicionales sistemas educativos porque no sélo se da
importancia a un tltulo obtenido, sino a unas competencias adquindas; se certifican las

capacidades, no los nombres de las ocupaciones.””® Asi antes de hacer un programa de
capacitacion de personal, se deben tomar en cuenta cuales son las competencias
que tienen los empleados y trabajadores, cuales les hacen falta por adquirir y
cuales competencias son necesarias para la organizacion, ya que el hecho de
tener el personal mas capacitado y calificado implica que tengan las competencias
necesarias, y no que adquieran competencias no van a utilizar o no son
necesarias para el puesto.

Gerencia del Desempeifio. La empresa es un conjunto de elementos
interrelacionados que necesitan ser gobernados correctamente aprovechando la
sinergia y interrelacion que existe entre todos los elementos que conforman una
empresa, por ejemplo no basta saber vender lo que se produce sino saber
producir 1o que se vende, pues producir implica organizar los recursos financieros,
tecnologicos v en especial los recursos humanos. La organizacion de los recursos
humanos implica crear y vigilar condiciones de trabajo propicias que permitan a los
empleados y trabajadores realizar correctamente sus funciones y actividades; de
esta manera la “Gerencia del Desempefio propone un enfoque sistemdtico aplicado en la
administracion de los recursos humanos en el ambiente de trabajo, orientado a evaluar los
resultados esperados en la ejecucion de un proceso. Utilizando el seguimiento de los planes,
actividades y funciones como recurso prinicipal para optimizar fos resuftados, facifitar el fogro de
objetivos y metas corporativas a través de la identificacion y medicién penddica de la calidad, la
oportunidad y el costo.””' Asi las gerencia una organizacion deben poner una especial
atencién de los recursos humanos o personas que manejan, pues el conjunto de
competencias conocidas y evaluacion del desemperio son parte fundamental para
el conocimiento del personal y la planeacién y implantacion de planes de
capacitacion individuales y grupales con la finalidad de que incrementen la
productividad. “La Gerencia del Desempefio tiene enfoque sistémico cuando se integran las
acciones administrativas (econémicas y recursos humanos) para disminuir individual y
colectivamente los desempefios no deseados, o que no le agregan valor a la organizacién e
incrementar los deseados.”’” Para llevar una gerencia del desempefo efectiva es

169 hitp://www sht.com.ar/archivotemas/sigha. htm#Autor
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necesario que existan acuerdos de colaboracién en el interior de todas las areas
entre jefes y subordinados, en los cuales definiran los procesos, responsabilidades
y parametros para que se pueda medir y evaluar el desemperio de cada uno de
los empleados.

Crear una Plataforma Tecnolégica. Para que la organizaciéon pueda administrar
el cimulo de informacion que se va generar en el redisefio de los puestos, la
definicién de competencias y el seguimiento de! desempefo de cada empleado,
asi como la generacién de conocimientos y la practica organizacional, la
organizacién debe contar con un software que ayude a la administracién y manejo
de la informacion para facilitar la toma de decisiones. En la actualidad el uso y
manejo de bases de datos y el software necesario para administrar la informacion
ya no es un lujo, sino una necesidad en la administracion de recursos humanos,
pues se pensaba que la utilizacion de las bases de datos en un departamento de
recursos humanos era solo para tener un inventario de personal, pero con las
nuevas necesidades de medir el desempefo y conocer las fortalezas y debilidades

de cada empleado se han convertido en un instrumento que permite “agilizar el
manejo de la informacién requerida del personal para administrario (en tiempo real), disminuyendo
la mcertidumbre en la toma de decisiones, al sustentar éstas en cifras, dalos y hechos
(conservando registros por empleado). También ayuda a enfocarse en los resultados de los
procesos y en las debilidades de ejecucién del empleado para acompaflario en su mejoramiento

(competente).”” De esta manera, las organizaciones deben llevar un registro de
productividad, desempefio y efectividad de cada empleado, que es muy parecido a
las estadisticas que manejan los entrenadores de los equipos de béisbol sobre
cada uno de sus jugadores, las cuales permiten que el entrenado pueda hacer la
planeacion de cada juego durante toda la temporada, ademas le permite definir la
estrategia a seguir en cada juego y en general la planeacion de toda la temporada,
asi puede tener informacion que ayude al entrenador a elegir a los posibles
refuerzos y jugadores que salen del equipo con base en la informacion del
rendimiento y desempefio de cada integrante del equipo, lo mismo se pretende
que suceda en las organizaciones porque a fin de cuentas las organizaciones
funcionan con personas y funcionan igual que un equipo de béisbol o futbol, pues
con base en las competencias que maneja cada persona los gerentes pueden
planear la estrategia a seguir con el personal, pues unos seran promovidos a otros
puestos por su capacidad, otros se tendran que ser capacitados para potencializar
sus competencias, otros elementos tendran que ser buscados en el mercado
laboral, aungque la organizacién ya contara con informacidbn que oriente al
departamento de recursos humanos sobre el perfil de la persona que se esta
buscando; ademés estas estadisticas nos pueden revelar que personas tienen un
bajo rendimiento y son candidatas a abandonar la organizacion, asi la
organizacién tendra elementos para tomar la decision de despedir a una persona.
No debemos olvidar que estas estadisticas de rendimiento y desempefo deben
ser actualizadas constantemente y dadas a conocer a cada empleado para que
este informado del nivel de productividad que esta manejando; por lo consiguiente,
todo lo anterior tiene la finalidad de mejorar la productividad, incrementar (a

! ”mthMww.sm.com.ar/archivMemas/sigha.htm#Anﬂor
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oportunidad de ocupar cargos con empleados adecuados (con las competencias
necesarias), tomar las medidas pertinentes de capacitacion y desarrollo de
competencias y mantener una plantilla de personal con las competencias
necesarias para responder con mayor efectividad a cualquier cambio o reto que se
presente en el futuro.

En conclusion el SIGHA es un sistema que pretende ayudar a las organizaciones
ha enfrentar los cambios y exigencias actuales que se dan en un entorno de alta
competencia y avances tecnologicos muy acelerados, tomando como base a las
personas y el desarrollo de sus competencias, dentro de una integracion de todas
la funciones y actividades de |la administracion de recursos humanos, en un
sistema coherente en el cual cada funcién o actividad tenga una relacion entre si;
esto es, una secuencia logica de pasos como un procedimiento, el cual tiene como
finalidad lograr que el personal tenga el grado de competencia necesario para la
organizacion, con base en un replanteamiento de los puestos, el conocimiento de
las competencias necesarias para ocupar I0s puestos, la medidas adecuadas para
incrementar las competencias, el seguimiento individual sobre el desempefio de
cada persona y la correcta administracion de esta informacion. En este escenario
la administracion de recursos humanos debe tener una labor mas activa dentro de
la organizacion, pues el SIGHA propone un seguimiento individual de cada
persona y su rendimiento individual, ademas la administracion de recursos
humanos debe integrar sus procesos y funciones en un solo plan a seguir, sin
olvidar que esa integraciéon también debe abarcar a las otras areas de la
organizacion para que realmente sea efectiva.

4.3. RECLUTAMIENTO, SELECCION Y CONTRATACION DE PERSONAL.

Antes de empezar hablar sobre las técnicas y practicas que se aplican en este el
proceso de reclutamiento, seleccion y contratacion de personal, vamos a definir y
explicar brevemente en que consisten estas funciones. El inicio de este proceso es

el reclutamiento de personal, que se puede definir como “ef proceso de identificar e
interesar a candidatos capacitados para llenar las vacantes de la organizacién. El proceso de
reciutamiento se inicia con la bisqueda de candidatos y termina cuando reciben las solicitudes de

empleo.””’ Esta definicion nos dice que el proceso de reclutamiento de personal es
una busqueda del personas capacitadas para ocupar una vacante, esta busqueda
termina cuando se tiene informacion de varios candidatos potenciales. El
reclutamiento de personal es una serie de procedimientos para atraer personal
calificado a la organizacion, estos procedimientos los encontramos en los medios
de reclutamiento, que son formas o conductos a través de los cuales se puede
llegar a los candidatos para atraerlos, estos medios pueden ser internos como
programas de promocion, boletines informativos, concursos de ascenso,
publicaciones informativas entre otras, que tienen el objetivo de enterar al personal!
de la organizacidon sobre una vacante; también encontramos los medios externos
para atraer candidatos externos como revistas especializadas, anuncios en el
periédico, anuncios en los medios masivos de comunicacion entre otros, |os

7* WERTHER, William, “Administracion de personal y Recursos Humanos®, Editorial: Mc Graw Hill, Quinta Edicion, México
D.F. 2000 p.150
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cuales tienen el objetivo informar y atraer a posibles candidatos potenciales a la
organizacién. Dentro de las actividades de reclutamiento de personal se
contempla el uso de fuentes de reclutamientc de personal, que los lugares tante
internos como externos de la organizacion, donde la organizacion puede enconirar
a los candidatos idonecs para llenar una vacante; de esta manera el departamento
de recursos humanos puede buscar candidatos para ocupar una vacante en el
personal actual, por recomendaciones, en jubilados y retirados, en empleados
antericres entre otros; as{ como acudir a fuentes externas como universidades,
agencias de empleo, asociaciones profesionales, camaras industriales, sindicatos,
programas gubernamentales, entre otras fuentes externas que proporcionen
candidatos. La eleccion de los medios y fuentes de reclutamientc debe ser en
base a las necesidades y requerimientos de personal, lo cual forma parte de la
planeacién de recursos humanos.

El proceso de reclutamiento termina cuando la ocrganizacion cuenta con la
informacidn de varios candidatos potenciales para ocupar una vacante, entonces

pasamos al proceso de seleccion de perscnal gue consiste en “una serie de pasos
especificos que se emplean para decidir que sclicitantes deben ser conlratados. El proceso
comienza en ele momento en que una persona salicita un empleo y termina cuando se toma la

decisidn de contratar a uno de los solicitantes.” ™ Por [0 tanto, el proceso de reclutamiento
tiene el objetivo de localizar y obtener informacidn sobre los candidatos, para que
en el proceso de seleccidn de perscnal se identifique a mejor para llenar la
vacante; en el proceso de seleccidn de personal se siguen una serie de pasos
£omec una entrevista preliminar, la aplicacion de exadmenes de conocimientos y
psicologicos, la entrevista de seleccién, verificacién de los datos proporcionados
por el candidato, examenes médices, estudios sociceconémicos, analisis de los
candidatos y la decision de contratacién. En la actualidad, tanto el procesos de
reclutamientc y seleccion de personal deben estar guiados por las competencias,
que deben estar determinadas con anterioridad en la planeacion de recursos
humanos, asi la organizacidn debe conocer las competencias necesarias en todos
los puestos que existen en |la organizacion, para que cuando exista la necesidad
de contratar nuevo personal el departamento de recursos humanos tenga la
informacion suficiente para acudir directamente a las fuentes y medios indicados,
para localizar de forma rapida, eficiente y efectiva a los candidatos idéneos para
ocupar una vacante. Después de que la organizacién tomo la decision por elegir
algin candidato se llega a la etapa de la contratacion, en la cual la organizacién y
la persona establecen una relacién laboral, delimitada por un contrato que
establece derechos y abligaciones para ambas paries.

En la actualidad ya no es necesario seguir todo este procesc, pues ahora una
organizacién puede contratar los servicios de una empresa externa que realice
ciertas funciocnes para ahorrar coslos y elevar la eficiencia en los procesos
preductivos, este es el casc de las practicas de Outsourcing en el area de
personal que explicaremos a continuacion.

s WERTHER, William, “Administracion de personal y Recursos Humanos”, Editorial: Mc Graw Hill, Quinta Edicidn, México
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4.3.1. LA FUNCION OUTSOURCING EN EL AREA DE PERSONAL.

El Outsourcing es un sistema mediante el cual la organizacion evita la contratacién
directa de personal, pues una organizacién contrata a una empresa que se
dedique a realizar una o varias funciones especializadas, con la finalidad de no
contratar personal de fijo, evitar una inversién en infraestructura y reducir costos
administrativos y operativos. Esta practica se aplica con frecuencia en algunas
funciones de la administracién de recursos humanos como en el proceso de
reclutamiento, seleccion y contratacion de personal, incluso se ha pensado que
todo el departamento de recursos humanos puede ser llevado por una empresa de
este tipo, asi ccmo otras funciones de otras areas de la organizacién, como el
mantenimiento y actualizacion de sistemas informaticos, algunos procesos de
produccion, entre otros. Por lo tanto, la funcion general del Qutsourcing es una
forma en que la organizacion se deshace de algunas o todas sus areas
administrativas e incluso productivas, y se limita a contratar los servicios de
empresas especializadas que realizan |las mismas actividades en forma mas
barata y probablemente mas eficiente y efectiva.

Cabe sefalar que la aplicacién de esta practica no es nueva en la administracion
de recursos humanos, pero la importancia y fuerza que ha tomado en los Gitimos
anos es de llamar la atencion, pues cada dia es mas frecuente que las
organizaciones releguen a un plano secundario al departamento de recursos
humanos. Pero este fendmeno tiene dos explicaciones principales, una de ellas se
debe a la incorrecta aplicacién de la planeacién estratégica en las organizaciones,
pues es muy comun que los directivos y toda la gente que esta detras de la
planeacion estratégica, identifiquen en primer plano la actividad principal del
negocio como una mision, fundamenten la vision de la organizacion en la
innovacion de productos y servicios, para plantear objetivos en base a fas ventajas
competitivas, las cuales son resultado de la administracidn de los recursos
financieros, tecnoldgicos y en la creacion de una imagen corporativa atractiva,
dejando en segundo termino la planeacién estratégica de fos recursos humanos,
que son considerados una carga econémica y administrativa que debe ser
eliminada ciclicamente; es asi como entramos a la segunda explicaciéon de la
proliferacion de este sistema, que es la reduccidon de costos de transaccion del
personal, pues las organizaciones modernas consideran que el costo de una
relacion laboral con una persona es aito, ya que desde que se busca a un
candidato para llenar una vacante, la organizacién necesita de un departamento
de recursos humanos que lleve a cabo estas funciones; mas tarde cuando el
candidato se convierte en empleado de la organizacion, se incurren en otros
costos como el pago de sueldos, el pago de seguridad social, el pago de
prestaciones para el personal, el pago de capacitacion, el pago de incentivos entre
otros costos. De acuerdo con lo anterior, la administracion de recursos humanos
con frecuencia es considerada como una area que realiza funciones y actividades
que no tienen nada que ver con el negocio principal, sus actividades y funciones
son poco estratégicas pues "o aportan ningun valor a la produccién”, por lo tanto,
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el area de recursos humanos es la elegida por la organizacion para utilizar el
Qutsourcing.

En el caso de la aplicacion de Qutsourcing en la administracion de recursos
humanos encontramos un ejemplo muy interesante en una empresa dedicada a
este negocio llamada Manpower. El origen de esta empresa es muy curioso pues

data de los afos cuarenta cuando “los abogados y socios comerciales Eimer Winter y Aaron
Scheinfeld se encuentran bajo gran presién para entregar el resumen de un ¢aso. Se ven en la
necesidad de contratar empleados administrativos adicionales y descubren que no existen
compafilas que proporcionen este servicio. Como resuffado de este problema, fundan en

Milwaukee, Wisconsin, EE.UU .en el aflo de 1948 la empresa Manpower.”’® De esta manera,
con base en una necesidad de recursos humanos pasajera, se crea la primera

empresa de subcontratacion de personal en el mundo. “Manpower es una empresa de
recursos fumanos, que bnnda una rdpida respuesta a fas empresas que requieren profesionales o
empleados para cubrir puestos de trabajo temporarios o permanentes. Las empresas pueden
poner a prueba a varias personas, sin tener que cosrer con los altos costos laborales de una

contratacion efectiva.”’’ Podemos decir que este tipo de empresas cumplen con ios
objetivos principales dei proceso de reclutamiento y seleccion de personal y es
menos costoso, porque esta empresa realiza todo el proceso de reclutamiento y
por consiguiente adsorbe todo el costo del proceso representado en la estructura
administrativa, los procedimientos de atraccion y busqueda de candidatos y el
manejo de una base de datos, que tiene como caracteristicas principales su
tamano, diversidad y sobre todo su constate actualizacion. Con el tiempo estas
empresas han diversificado sus servicios que ofrecen a las organizaciones en
materia de recursos humanos y otras funciones de otras areas, asi encontramos
su participacion en las siguientes funciones:

« Suministro de Personal Temporal. Estas empresas proporcionan
personal capacitado para satisfacer las necesidades temporales de una
organizacion, las cuales se presentan por temporadas determinadas,
aumentos en la produccién para el cumplimiento de compromisos
emergentes, entre otros.

e Seleccion de Personal. Estas empresas pueden realizar el proceso de
seleccion del personal, encargandose de analizar las habilidades vy
capacidades de los candidatos para establecer un criterio que permita a la
organizacion tomar una decision de contratacion.

+ Administracién de Susldos y Salarios. Las organizaciones pueden
contratar los servicios de una empresa para que lleve el manejo de la
nomina; esta opcion permite a las organizaciones liberarse de todos los
tramites referentes al manejo de la nomina, asi actividades como el calculo
del salario base de cotizacion, calculo de horas extras, el seguro social, el
pago de impuestos entre otras actividades son confiadas a una empresa

e hitp://www. manpower.com.ar/
b hitp://www.contexto.com.ar/nota.asp7edicion=152&id=6098& rubro=Mercado% 20Laboralid_rubro=93
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especializada en este tema, ademas la organizacion reduce costos de
personal capacitado en esta actividad.

e Capacitacion de Personal. El objetivo principal que tienen una
organizacidon al contratar un servicio de capacitaciébn de personal a una
empresa externa, se debe mas que nada a la adquisicién de nuevos
conocimientos, la aplicacion de nuevas técnicas de capacitacion y a la
reduccidon de costos en la planeacion, organizacion y aplicaciéon de un
sistema de capacitacion de personal interno; pues el desarrollo de
conocimientos, habilidades y aptitudes del personal es una de las técnicas
adoptadas por las companias para mantener un bajo nivel de rotacién del
personal, intensificar sus carreras e incrementar la productividad. Asi estas
empresas pueden asistir a cualquier organizacion en el desarrollo de un
programa de capacitacion.

¢ Evaluaciéon de Personal. Este tipo de servicio es una herramienta que
permitirda a una organizacién mejorar el desempero de los empleados,
confiando en una empresa especializada en |a evaluacion de personal.

o Transferencia de Funciones de Recursos Humanos (Outsourcing). En
este servicio que prestan este tipos de empresas, las organizaciones en
encuentran una opcion para transferir algunas o todas las funciones del
departamento de recursos humanos a una empresa especializada, con
experiencia y los conocimientos suficientes para reclutar y seleccionar al
personal que necesita la organizacion, para el manejo de la nomina, asi
como organizar los sistemas de capacitacion y evaluacion de personal.
Ademas prestan servicios en ofras actividades relacionadas con los
recursos humanos como el servicio de comedor, consultaria y auditoria
administrativa entre otros servicios.

Aunque en la actualidad la utilizacion del Qutsourcing no se limita solo a la
administracion de recursos humanos, sino que también empieza abarcar otras
areas de la organizacion por ejemplo ‘en las empresas mexicanas el uso de Outsourcing
empieza a rebasar las 4reas de los recursos humanos y ya podemos observar en México
empresas que sacan el maximo provecho a esta tendencia de negocios. El Outsourcing ademas de
comprender areas como némina, comtabilidad, comedor, vigilancia, capacitacion, seleccion y
coniratacion de personal, también incluye olras é4reas no prioritanas que la empresa ha
considerado como... la contrataciéon de equipos de computacion, agencias de publicidad, diseflo,
transporte, logistica, abastecimiento, maquilado, son aspectos que son atendidos por expertos

externos con mayor frecuencia.””® Asi podemos observar que esta practica avanza
cada dia mas en la operacion y funcionamiento de las organizaciones, pues
permite a las organizaciones dedicar sus esfuerzos en puntos clave del negocio y
aprovechar las oportunidades que ofrece el mercado para realizar actividades y
funciones no tan importantes; asi encontramos dos ejemplos en México sobre esta

practica en “la cadena de hoteles Holiday Inn Express entienden perfectamente que su negocio
es la renta de cuartos. Estos hoteles establecen asociaciones basadas en Outsourcing con

'8 hitp /iwww.ameri. com.mx/apartados/artic ulos/art 1 60205/presionoutsourcing.htm
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cadenas de preparacion de afimentos como el Café Florian, que preparan las comidas gue solicitan
los hugéspedes.””® En este ejemplo encontramos una especie de relacién simbidtica
entre dos empresas, pues la cadena de hoteles utiliza los servicios de un
restaurante gue no se dedica exclusivamente a prestar servicio a [0s hoteles, sino
que esta abierto a todo el publico, pero aprovecha la oportunidad de ganar clientes
trabajandc en conjunto con el hotel; de esta manera, el hotel reduce costos y
cumple a su vez con un servicio indispensable para sus clientes y el restaurante
obtiene mas ventas con la asociacion con el hotel; un ejemplo similar pero que

tiene otro enfoque es el de Bancomer “uno de los pocos bancos que ha contratado una
empresa que procesa fa informacion de los tarjetahabientes. La compailia estadounidense, con
sede en Flonda, efeciua el procesamiento de fa informacion contenida en los vouchers. Bancomer
emite el plastico y autoriza el pago del voucher, pero todos ios estados de cuenta se generan en la

empresa de Florida."*En este ejemplo nos encontramos con un banco que contrata a
una empresa que esta especializada en esa funcion, cen la finalidad de reducir
costos en infraestruciura y perscnal, en este casc si podemos hablar de una
subcontratacion de una empresa que se dedica a prestar ciertos servicios
especializados.

43.2. UN HNUEVO TIPO DE EMPRESAS COMO RESULTADO DEL
OUTSOURCING.

Ante los beneficios y aumento en la utilizacidn que ofrece esta praciica,
probablemente en el futurc encontraremos grandes conglomerados de empresas
de Outsourcing alrededor del capital, esta situacion puede cambiar la forma de ver
una organizacion y su sistema de produccion, pues probablemente los distintos
departamentos y dreas de una organizacion van estar sustituidos por empresas
que van a cumplir con esas funciones, incluso podremos ver una linea de
produccion distribuida en varias empresas que se dedicaran al disefio y
elaboracion de piezas, para que otra u otras empresas se encarguen de armar las
piezas, asi un producto serad el resultado del trabajo de varias empresas que
finalmente seré comercializado por otra empresa dedicada a esta funcién; esta
situacion no seria rara puesto que en |a actualidad existen empresas dedicadas a
manejar la cartera de proveedores y de clientes gque tiene una organizacion,
incluso empresas que se dedican a la atencion al cliente.

De esta manera, la Administracion de Recursos Humanos podria cambiar
drasticamente, pues en el futuro los candidatos se van a dirigir directamente a las
agencias de empleo y empresas especializadas en alguna area, funcidn y
actividad especifica, asi damos por descontadoc que las empresas como las
conocemos podrian desaparecer, en su lugar aparecerian pequefas juntas de
accionistas 0 grupos de inversionistas unidos bajo una razon social para tomar las
respectivas decisiones sobre su inversion, incluso este tipo de empresas
cambiarian de giro continuamente, pues al no tener una infraestructura propia y
toda una estructura organizacional, existiria la oporunidad de invertir en el
producto o servicio mas rentable del momento y no necesariamente dedicarse a

7% hitp:/Awesw ameri.com my/apartades/arliculos/art1 60205/ presionoutsourcing him
'“hﬂp:/fww(ameri,cm,mxlapanados/anicubslam 60205/presionoutsourcing him
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un solo giro; por lo tanto, las actividades de las empresas se determinarian como
en un mercado de valores, pues aquellos productos y servicios con mayor
demanda en el mercado, serian los indicados para que estas nuevas empresas se
dediguen a invertir en su fabricacion en el caso de los productos, asi como en ia
prestacion de servicios. De este modo, el proceso productivo estaria en manos de
varias empresas dedicadas a distinias actividades y funciones especificas, las
cuales trabajarian en conjunto y dirigidas por los grandes capitales en la
elaboracién de productos y prestacion de servicios. Este sistema productivo seria
similar al gremial, pues existirian empresas especializadas en una actividad y/o
funcién como los talleres de la edad media, pero con la diferencia de que estas
empresas trabajarian en linea con otras empresas, asi participarian en una
actividad y/o funcién que agrega valor, el cual forma parte del proceso productivo
que requiere un producto y/o servicio; por lo tanto, estas empresas no verian el
~ producto terminado y solo participarian en una fase o varias fases de la
elaboracion y produccién; para que mas adelante, una empresa especializada en
colocacion y comercializacion logre poner el producto terminado en el mercado.
En cuanto a los recursos humanos, estarian dentro de un ambiente de alta
especializacion y automatizacion de actividades y funciones. Esta vision del futuro
no esta tan lejos pues “Michael Corbett en su libro "The Outsourcing Revolution” establece que
en la actualidad las grandes empresas manufactureras del mundo ya realizan a lravés de
Qutsourcing entre el 70 y 80 por ciento de sus procesos. De hecho, toda la industria de servicios
profesionales estd basada en el Outsourcing.” Por [o tanto, [a idea de que las
organizaciones se puedan convertir en grandes conglomerados de empresas de
Outsourcing alrededor de un sistema productivo es cada dia mas real.

4.3.3. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL OUTSOURCING.

Pero regresando al tema de Outsourcing presente, esta la practica administrativa
ofrece distintas posibilidades y opciones a la administracion de recursos humanos,
pues en general esta practica cumple con el objetivo que persigue un
departamento de personal, aunque este como tal pueda desaparecer y ser
sustituido por una empresa que ofrece servicios de recursos humanos; esta
practica en general ofrece varios beneficios y ventajas a las organizaciones que o
utilizan como:

1. Dedicacién al negocio: Con el Qutsourcing, la empresa logra enfocarse exclusivamente en
los procesos de negocio que son su razdén de existi. La contabilidad, la némina, el
transporte de mercancias, el servicio posventa, el servicio de redes computacionales, son
servicios que pueden ser mejor proporcionados por especialistas y a la larga pueden
representar una mejor respuesta de la empresa a los mercados.

2. .Acceso a nuevas tecnologlas: El Qurtsourcing permite a las empresas tener acceso a
tecnologla més actual y productiva que de otra manera les resultarla casi imposible de
adquinr. Existen companlas que ofrecen servicios de redes computacionales con opcion de
renta, asesorla y respaldo tecnolégicos, los mas nuevos programas computacionales que
le permiten a la empresa estar a la vanguardia y con costos relativamente mas bajos que si
tuviera un departamento de informatica intemo.

3. Apoyo de personal siempre capacitado y con experiencia: Al contratar a un especialista

- externo, la empresa estd adquiriendo servicios de profesionales expertos en el 4rea y con
gran probabilidad de estar actualizados.
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4. Eliminacion de altos costos de enfrenamiento y educacién: Como consecuencia de
contratar al mejor personal capacitado, la emgresa no incurre en costos porque los
profesionales externos son los primeros responsables de capacitarse a s/ mismas.

5. Nivel de servicio configuraple: Los especialistas al brindar sus servicios a la empresa,
tienen que preocuparse de ajustarse a los requenimientos del cliente.

6. No se incurre en fa inversion de equipo de compuio y software: El uso de tecnologia
computacional es refativamente caro, pero Jos costes corren a carge del especislista
extemo.

7. Se logra flexibilidad en el proceso: Al conflarse una farea a un experto, Ja empresa puede
tener la segundad en que el proceso serd mejor realizado que silo hiciera ella misma.

8. Se minimizan riesgos en procesos no primordiales: Los experfos se encargan de cumplir
es0S procesos.

9. La implantacion de los cambios en los procesos es inmediata: Los especialistas pueden
controlar los procesos en forma experimentada, '™’

Tomando en cuenta lo anterior, las ventajas que ofrece esta practica son muy
atractivas pues permiten a la organizacién dedicarse de lleno a la mision principal
det negocio, sin tener que hacer grandes inversiones en tecnologia, infraestructura
y principalmente en la contratacion de personal capacitado, pues este sistema
permite a la organizacidn poder acceder a la tecnologia de punta sin tener que
adquirirla, ademas permite la realizacidn de algunas o varias funciones vy
actividades de la organizacién consideradas no importantes pero necesarias fuera
de la organizacion, y sobretodo permite a las organizaciones no hacer una
inversion en infraestructura y personal capacitado para su correcta realizacion,
pues una empresa dedicada a realizar alguna funcidn o actividad especifica puede
ofrecer mejores resultados poar su experiencia y especializacion, asi [as
organizaciones no tienen la necesidad de contratar personal que mas adelante
tendran que capacitar, porque este sistema llamado Qutsourcing permite a las
organizaciones tener acceso a personal altamente capacitado sin tener la
necesidad de buscar y contratar al mejor candidato, para que mas adelante la
organizacion deba invertir en la capacitacion de ese candidato converlido en
empleado.

Esta practica administrativa también permite que las organizaciones puedan
contar con la paricipacioén indirecta de personal mas capacitado, ademas |a
subcontratacion de servicios permite a una organizacién mayor certidumbre en la
realizacion los procesos confiados a estas empresas, pues estan realizados por
expertos que tienen la capacidad y experiencia para manejar cualquier situacion.
Incluso existen empresas de Qutsourcing que se encargan de contratar a otras
empresas de Outsourcing especializadas en ciertas funciones, para poder cumplir
con el contrato realizado con la empresa que contrato un servicio de Outsourcing,

para que la organizacion solo tenga un intermediario * Iman Subcontrataciones quiere dar
el siguiente pasp en el desarrollo de las solutiones que el Oultsourcing propone, al ofrecer a las
empresas 13 posibilidad de contratar sus servicios de QOutsourcing a través de un Unico intermediario,
para no multiplicar sus esfuerzos contratando tantas emprasas de Qutsourcing como tareas deseen

externalizar.”" Asi entramos a ofra fase de esta practica, en la cual una empresa de
Outsourcing se hace responsable de la contratacién, funcionamiento y calidad en

"®" it/ ameri com. muapariaces/arlicutos/art 160205/presionoutsourcing. him
'® www.ampres asiman.comisubcon him
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los servicios de otras empresas. De esta manera una organizacién se va a dirigir a
una empresa de Outsourcing que fungird como un contratista de empresas
dedicadas a la realizacion de diversas funciones y actividades, esta situacién nos
muestra la evolucion e importancia que va adquiriendo esta practica
administrativa, esto podria ser el principio de una nueva forma de produccién,
organizacion y funcionamiento de las organizaciones del futuro.

Aungue con todos los argumentos anteriores, no podemos concluir que la practica
del Outsourcing es la mas eficiente y eficaz, pues a pesar de que cumple con los
objetivos que persigue cualquier proceso de reclutamiento y seleccion de
personal, no se cuenta con el compromiso y fidelidad que un empleado puede
desarrollar por la empresa en que trabaja, aunque otros beneficios que ofrece esta
practica de negocios como el acceso a tecnologia de punta, infraestructura y
personal altamente experimentado y capacitado, representen un aumento en la
competitividad, las ganancias y la reduccion de costos, a la vez la organizacion no
cuenta con el desarrollo de conocimientos propios que permitan adquirir una
verdadera ventaja competitiva en el mercado y sostenible en el tiempo, pues en
primer lugar las organizaciones de Qutsourcing se limitan a cumplir con su trabajo
de forma eficiente y eficaz, pero no se dedican hacer una investigacién al interior
de la organizacion con la finalidad de obtener informacién que permita desarrollar
fortalezas, aprovechar oportunidades, identificar y contrarrestar debilidades y
amenazas externas. En segundo lugar estas empresas cuentan con varios
clientes; por lo tanto, varias organizaciones van a contar con 10s mismos servicios
especializados, pues tendran acceso a la misma tecnologia de punta, a la misma
infraestructura y al mismo personal altamente experimentado y capacitado, esta
situacion puede representar en un momento dado una desventaja competitiva,
porque la organizacién no genera conocimientos propios que le permitan competir
en le mercado. En base a 1o anterior, no podemos decir que la existencia,
funcionamiento y utilizaciébn de las empresas de OQutsourcing es poco
recomendable y ética, pues una organizacion busca esta practica para reducir
costos sustituyendo una o varias relaciones laborales que tienen un alto costo, por
un contrato de servicios profesionales y especializados que en cierta forma
aseguran resultados.

Una empresa de Outsourcing puede cumplir de forma muy eficiente y eficaz con
las funciones del departamento de recursos humanos, pero en mi opinion esta
practica no se debe aplicar masivamente, con la finalidad de sustituir a la mayor
parte de la estructura organizacional por empresas de QOutsourcing y cediendo la
responsabilidad de la organizacion en manos de extrafnos, porque de nada sirve la
eficiencia y efectividad en la realizacidon del trabajo, si no existen personas
comprometidas con las organizaciones que sean capaces de generar ideas que
permitan crear nuevos conocimientos, para que las organizaciones puedan
innovar productos, servicios y procesos que representen la evolucion y desarrollo
de ventajas competitivas en el mercado y sostenibles en el tiempo, pues las
organizaciones no pueden ceder su propio desarrollo y crecimiento a otras
empresas que a fin de cuentas, siempre buscaran su propio beneficio a costa de
los demas.
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4.3.4. EMPRESAS DE TRABAJO TEMPORAL (ETT).

Del outsourcing se puede desprender otro tipo de practica de recursos humanos

llamada Empresas de Trabajo Temporal que “son aguellas cuya actividad consiste en
poner a disposicién de una empresa usuaria, con caracter temporal, trabajadores por ella

contratados.”® De esta forma encontramos empresas que contratan personal para
ponerlo a disposicién de otra empresa llamada usuaria, esta practica se puede dar
entre los grandes consorcios integrados por distintas empresas que se dedican a
diversas actividades, pero pertenecen a un mismo duefio, también se puede dar
por alianzas y asociaciones entre distintas empresas pertenecientes a una cdmara
industrial, mercantil y empresarial, aunque no gueda descartada la idea de una
organizacion cualquiera pueda sacar beneficio de cooperacidbn mutua,
capacitacién o incluso econdémico, enviando a sus trabajadores a ofras
organizaciones.

El benéfico de esta practica de personal es el producto de un intercambio de
personal entre las empresas, para que los trabajadores y empleados puedan
obtener cierta preparacion y experiencia fuera de la organizacion, asi como las
organizaciones puedan obtener distintos conocimientos, practicas y técnicas
desarrolladas por otras empresas, aunque no hay que olvidar que la definiciéon
dice que la actividad principal de la empresa de trabajo temporal es poner a
disposicién de otra empresa a trabajadores contratados por ella misma en caracter
temporal; por lo tanto, estariamos hablado de una empresa que por medio de un
contrato pone a disposicién de otra empresa (usuario o contratante) a empleados
y trabajadores, como si los seres humanos fueran una especie de mercancia o
maquina que ofrece sus servicios de forma temporal, pues en realidad una
empresa esta alquilando la mano de obra de sus propios empleados a otras
empresas, ya que por esta prestacion de servicios la empresa de trabajo temporal
recibird una cantidad de dinero.

La Empresa Temporal de Trabajo tiene que cumplir con ciertas obligaciones con
los trabajadores que va ceder a otra empresa en calidad de temporal como el
pago de su salario, el pago de prestaciones, seguridad social y la informacién
sobre los riesgos de trabajo que se presentaran en la empresa a la cual va a
prestar su mano de obra, asi como la vigilancia y desempefio del trabajador
cedido a la empresa usuaria, aunque en el salario, seguridad del trabajador,
quejas, reclamaciones del trabajador y gastos médicos en caso de accidente la
responsabilidad gs solidaria entre ambas empresas. Pero aun asi la empresa
usuaria tiene varias ventajas en la utilizacién de esta practica de trabajo, pues
reduce I0s costos de contratacion y capacitacion de personal que solo va cumplir
con una funcidén temporal, ademas la empresa usuaria tiene la seguridad de que el
personal que obtendra de una Empresa de Trabajo Temporal, va tener la
capacilacion y experiencia necesaria para cumplir correctamente con su trabajo
sin la necesidad de un curso de induccion muy amplio.

183 http:/Awww.trabajos comfAnformacionfindex.phtmi
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4.3.5. EL E-RECRUITMENT.

La evolucion y desarrolio de que ha tenido la informatica y el uso del Internet, a
permitido que cada dia se hagan mas cosas, entre ellas encontramos el
reclutamiento y seleccion de personal, esta practica se ha empezado a utilizar con
frecuencia, porque el uso del Internet ayuda a la reduccidén de costos en la
realizacion de estas funciones. E| e-recruitment es proceso de reclutamiento y
seleccion de personal por Internet, el cual es un mercado de trabajo “oniine” en
linea, asi la busqueda de candidatos para las empresas se vuelve mas sencilla,
probablemente mas rapida y menos costosa, mientras que los candidatos pueden
tener acceso a mas informacién sobre la vacante y en general sobre la
organizacion; de este modo la organizacién adquiere un medio que no solo va
servir para el proceso de reclutamiento y seleccion de personal, sino también va a
promocionar a la organizacion.

El funcionamiento del reclutamiento y seleccion por Internet es muy sencillo, pues
las organizaciones solo deben contar con una pagina Web donde tengan una
seccidn de bolsa de trabajo, ahi los candidatos podran encontrar una solicitud de
empleo para llenar, de esta manera los candidatos desde el exterior de la
organizacion podran enviar sus solicitudes, las cuales van entrar a la base de
datos de la organizacidon para que puedan ser analizadas, mas tarde la
organizacion receptora se podra poner en contacto con aquellos candidatos que
lfamaron su interés, para iniciar el proceso de seleccion de personal. Este método
no es muy distinto al método tradicional de reclutamiento de personal, pues la
pagina Web de la empresa es el medio de comunicacion por el cual los candidatos
se enteran que existe una vacante. Una de las ventajas de este método es que en
la pagina Web una organizacién puede poner mucha informacion sobre su
funcionamiento, metas, objetivos y filosofia que tiene Ia finalidad de despertar el
interés del candidato por {a organizacion; ademas pueden poner informacién
referente al puesto vacante, pero desgraciadamente la mayoria de las
organizaciones omiten este tipo de informacién y solo se limitan a la solicitud de
empleo. En la etapa del reclutamiento de personal el uso de |la pagina Web de |a
organizacion tiene una ventaja, pues la organizacion tiene acceso a una gran
variedad de candidatos, en especial de profesionistas y especialistas en distintas
areas y funciones, como mencionamos anteriormente el uso del Internet en el
reclutamiento de personal permite a la organizacion su propia promocién para
atraer candidatos, en especial si desean atraer personas que tengan talento y
muchos conocimientos; ademas pueden disponer de informacion de candidatos
las 24 horas del dia y los 365 dias del ano, esta caracteristica no la tiene ningun
medio y fuente de reclutamiento de personal; por |o tanto, el costo de esta practica
no es tan alto para aquellas empresas que tienen una alta rotacion de personal.

En Meéxico esta practica es comunmente utilizada en conjunto con las
tradicionales, pues el uso del Internet en nuestro pais apenas esta evolucionando,
pero es una realidad que esta forma de lievar a cabo un proceso de reclutamiento
y seleccion de personal puede cambiar la forra de buscar candidatos por parte de
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las organizaciones, asi comgo la forma de buscar trabajo por parte de las personas
en el futuro, porque desde este momento observamos que los métodos
tradicionales como los anuncios en el periédico, los candidatos espontaneos, las
revistas especializadas, las bolsas de trabajo en escuelas, sindicatos vy
asociaciones profesionales entre otras, se han vuelta poco competitivas y podrian
desaparecer ante la existencia de portales especializados en la busqueda y
provisién de recursos humanos, que son redes de empleo que ofrecen sus
servicios a todas las organizaciones, este tipo de portales que podriamos
considerarlos como empresas de subcontratacion de personal, s& han convertido
en un sector cada vez mas competitivo y diversificado, pues cada dia existen
buscadores de empleoc en la red como “Infojobs y Monster, entre los mas grandes,
bhuscadores secloriales como Hotelneljobs, cenfrado en hoteleria y restauranteria, y RRHH
Magazine centrade a busqueda de recursos humanes.”® E| negocio es redondo para este
tipo de empresas, porque cobran una cantidad determinada de dinero a las
personas que buscan trabajo por ingresar a su base de datos, asi como cobran a
las organizaciones por lener acceso a sus bases de datos, aunque ofrecen la
ventaja de tener una base de datcs amplia para el procesc de seleccion de
personal. Incluso en nuestro pais existe un portal llamado “chambanet” el cual, "es
un  servicio graluito de bolsa de trabajo electrdnica en Intemet con  direccion
www,chambanet.gob.mx que la Secretaria del Trabajo y Previsién Social pone a disposicién de
todas fas empresas y buscadores de empleo del pais. A través de chambanet las empresas podran
registrar y pubdicar en forma directa sus vacantes de empleo asf coma sefeccionar y contactar a los
candidalos de su interés para cubnrlas; asimismo, los buscadores de empleo podrdn dar de alla
sus datos personales y perfil Jaboral, asi como consuftar y confactar Jas vacantes de trabajo que le

sean atractivas desde cualquier parte def pafs.”™® Los servicios de este portal de empleo
son completamente gratuititos tanto para las personas que buscan empleo, como
para las empresas que necesitan candidatos para cubrir sus vacantes, ademas en
este portal no existe una especializacion o perfil, sino que todas las personas que
desean ofrecer sus servicios pueden hacerlo por medio de este portal, sin importar
la profesion, conocimientos y experiencia laboral, pues toda persona que busca
trabajo solamente se registra y podra revisar muchas vacantes en el sistema. Este
es un avance importante del gobierno en beneficio de las personas que buscan
empleo y de las empresas que buscan candidatos. Por 1o tanto, la creacion del
portal Chambanet es un gran adelanto para los buscadores de empleo de nuesiro
pais y probablemente pueda ser el inicio de una participacién mas activa por parte
del gobierno en la regulacién de la oferta y demanda de trabajo. En general
chambanet ofrece los siguientes beneficios:

Para la empresas:

= Accesc a una base datos de buscadores de empleo a través de opciones de
bisqueda, las cuales permitiran definir y seleccionar Jos candidatos adecuados a cubrir
sus ofertas de empleo.

« La publicacion de vacantes de empleo cada vez que /6 necesile la empresa.

' hitp:thwvew jomada, unam, me/20058eb05/050228/006n 1 sec. hmi
*% htip:/Awwaw. chambanet. gob.
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e Oportunidad de establecer contacto con los candidatos seleccionados, ya sea en linea
0 a través de los medios de contacto que éstos indiquen.

e Contar con una pagina personalizada denominada “carpefa empresarial”, que le
permitira a la empresa administrar su informacién.

o Editar y mantener actualizados los datos la empresa y de sus vacantes a través de una
pagina personalizada denominada "mi carpeta empresarial”.

o Crear y mantener una lista actualizada de todos los solicitantes de empleo que searr de
Su interés a través de una pagina personalizada denominada "mi carpeta empresarial”.

Para las personas que buscan empleo:

e Acceso a ofertas de empleo que sean de interés y de acuerdo con el perfil laboral, a
través de nuestra diferentes opciones de biisqueda.

» Oportunidad de las personas de establecer contacto con las vacantes de empleo de su
interés.

e Recibir oferfas de empleo por cosmreo electrdnico.

e Contar con una pagina personalizada denominada "mi chamba®, que le permita
administrar su informacién.

s Editar y mantener actualizados sus datos personales y perfil laboral a traves de su
pagina personalizada denominada "mi chamba".

e Crear y mantener una lista actualizada de todas las ofertas de empleo que le sean
atractivas a través de su pagina personalizada denominada "mi chamba”.

s Consultar y descargar el periédico de ofertas de empleo "mi chamba”.

Tener acceso via chat a las opciones de empleo que tenemos en chambanet.

s El compromiso de la STPS es proporcionar a través de “chambanet” un servicio
eficiente de informacién y contacto con las mejores oportunidades de trabajo y los
recursos humanos del pais, todo sin costo alguno para los solicitantes de empleo y las
empresas.

Probablemente el portal chambanet sea uno de los mas completos, pues los
beneficios que ofrece tanto a las empresas como a los buscadores de empleo son
muchos, sobretodo por que es gratuito, desgraciadamente pocas personas en
nuestro pais pueden tener acceso a este portal, pues el Internet es medianamente
conocido para una gran parte del a poblacidn, incluso una buena parte de la
poblacion no saben utilizar una computadora y no tiene acceso a Internet; por o
tanto, este sistema tendra que esperar un tiempo para que empiece a generar
resultados, por que su existencia representa una forma en que el gobierno
participa en un asunto de interés publico como es la busqueda de empleo por
parte de los ciudadanos, asi como la busqueda de recursos humanos por parte de
las organizaciones.

En general la practica del e-recruitment permite ofrecer a las organizaciones
obtener mayor informaciéon sobre candidatos y lograr una gran segmentacion al
introducir anuncios en sitios sectorizados, o que permite reclutar candidatos
mucho méas cercanos al perfil buscado. Pero aun este sistema tiene algunas
desventajas como el nulo contacto personal con los candidatos en buena parte del
proceso, pues siempre es necesario el contacto personal para captar actitudes de
los candidatos, mas que las aptitudes que pueden revelar en las solicitudes; otra

'®3 hitp://www.chambanet. gob mx/
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desventaja es la posibilidad de que los candidatos puedan tener mas facilidad para
mentir en |0s datos que asientan en |a solicitud de empleo, lo cual significaria una
perdida de tiempo y de recursos al ponerse en contacto con un candidate que en
cierta forma es ficticio, ademas el acceso a bases de datos muy amplias puede
significar en cierto momento una desventaja, pues se tendria que analizar la
informacién de muchos candidatos potenciales, en el caso de una pagina Web
propia de la organizacién el problema seria la saturacion del correo electrénico.

4.3.6. RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE ESTUDIANTES.

En la actualidad existe una prioridad en ias organizaciones privadas y publicas por
reducir los costos de recursos humanos al maximo -para invertir en tecnologia,
infraestructura y en la especulacion financiera, pues en teoria estas actividades
generan mayores beneficios y ganancias que la inversion en recursos humanos,
esta situacidbn se ha reflejado en los constantes recortes de personal y
reingenierias aplicadas en las estructuras de las grandes empresas y del Estado,
esto ha provocado que en el interior de las organizaciones exista una
redistribucion del trabajo no proporcionada, asi como muchos puestos y plazas
vacias. Por lo tanto, las organizaciones y entidades publicas han empezado a
sustituir al personal por medio de empresas que ofrecen servicios profesionales o
buscan otras opciones, como reclutar estudiantes en calidad de servicio social,
practicas profesionales o becarios.

Esta opcion esta siendo seriamente contemplada por varias entidades publicas y
algunas empresas privadas y asociaciones civiles, que han empezado a utilizar
estudiantes universitarios que tienen la necesidad de realizar el servicio social y en
algunos casos las practicas profesionales como requisito de titulacion; esto es
aprovechado ampliamente por entidades publicas y algunas empresas privadas
como un metodo muy eficiente y eficaz para reclutar y seleccionar “candidatos
potenciales” que estan capacitados, los cuales pueden que tener nuevas ideas,
entusiasmo y posiblemente conocimientos gue no tiene la organizacion, a cambio
de que la entidad publica o privada firme los documentos necesarios, para que el
estudiante pueda acreditar esta obligacion. En esta practica podemos ver gue
existe una relacion donde ambas partes se benefician, pues los estudiantes
necesitan que instituciones del gobierno y empresas privadas les brinden la
oportunidad de realizar su servicio social y/o practicas profesionales para cumplir
con este requisito, asi como ganar experiencia laboral y desarrollar sus
conocimientos en la practica; mientras tanto, las entidades publicas y empresas
privadas que tienen programas y convenios con las universidades, se benefician
con la llegada de estudiantes universitarios que se encuentran al final de sus
estudios y por ende tienen cierto grado de capacitacion y preparacion para poder
desempenar distintas actividades de oficina, ademas estos estudiantes pueden
representar futuros candidatos para tomar en cuenta en el futuro, segun su
desemperio, aptitudes y actitudes que desarrollen durante los 6 meses de servicio
o practicas profesionales, pero esta practica se puede prestar a distintos usos por
parte de las instituciones y empresas, pues en realidad los estudiantes cumplen
con obligaciones y con ciertos estandares de trabajo, su estancia es de tipo
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temporal y en algunos casos llegan a cubrir el lugar de las personas que salieron
por causa de recortes de personal; asi esta practica representa una ventaja para
aquellas instituciones y empresas que la practican con la finalidad de ocupar las
plazas desaparecidas, porque esta opcién permite a las instituciones y empresas
privadas tener acceso a personas capacitadas sin tener que contratarios, sin
generar gastos de seguridad social, sin pagar un sueldo competitivo y con base en
mercado laboral, pues el costo puede ser una gratificacion la cual es opcional por
regtamento, pero aunque estas entidades estén en disposicidon de pagar una
gratificacion a los estudiantes, el monto no esta regulado en minimos ni maximos;
por lo tanto, esta gratificacidn que tiene el concepto de ayuda para transporte y/o
libros, la cual puede ir desde $200 pesos hasta un salario minimo mensual. De
este modo, las entidades que trabajan con estudiantes de servicio social y/o
practicas profesionales, tiene acceso a un personal joven y capacitado, pero no
desembolsan un salario o sueldo comparado a un empleo de medio tiempo, es
mas, ni siquiera se establece una relacion laboral formal donde existen
prestaciones, seguridad social, impuestos y un sueldo competitivo,

Incluso algunas instituciones y empresas piden requisitos extras a los normales;
pues para que un estudiante pueda realizar su servicio social y/o practicas
profesionales solo se necesita tener el 70% de los créditos de la carrera cubiertos
y cumplir con el tramite respectivo, pero en la actualidad las instituciones y
empresas agregan requisitos como promedios altos, porcentajes elevados en el
manejo del idioma ingles, experiencia laboral en puestos afines, porcentajes
elevados en el manejo de computadoras y conocimientos de paqueteria basica
(Word, Excel, Power Point, Access) y paqueteria especializada (COIl, SAE, entre
otros), de esta forma surge la siguiente pregunta ;estan dando una verdadera
oportunidad de que los estudiantes cumplan con un requisito? o ; estan reclutando
“personal” bien capacitado y barato que les hace falta?

Probablemente esta situacion no es considerada un método de reclutamiento y
seleccion de personal, incluso no podriamos decir que es una subcontratacion de
personal, pero en mi opinidn creo que efectivamente si es utilizado como un
método de reclutamiento, seleccidon y “contratacién” de personal, pues cuando
busqué una institucion publica para realizar mi servicio social fui sometido a varios
procesos de seleccion de personal, donde tuve que acudir no solo con
documentos escolares, sino con documentos personales como el acta de
nacimiento, la cartilla del servicio militar, la CURP y comprobante de domicilio,
ademas de una solicitud de empleo y/o curriculo vitae, en la mayoria de las
instituciones a las que fui tuve que hacer una cita por teléfono para acudir a dejar
mis documentos y para que me programaran una fecha para una entrevista, en la
cual se hacia hincapié en el nivel de ingles, en el manejo de programas
especializados y en la experiencia laboral. En la institucion donde realice mi
servicio social las actividades eran muy variadas, en especial mi tabor era apoyar
en tareas sencillas de oficina y en dar mi opinion sobre algunos problemas,
circunstancias y situaciones que se presentaban al diario, con la finalidad de
aportar nuevas ideas y una opinion imparcial sobre los hechos, en esta institucion
fui aceptado casi de inmediato y no pase por un proceso de seleccion tan riguroso,
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pero en donde realice las practicas profesionales fui sometido a un verdadero
proceso de seleccion de personal donde entregue algunos documentos oficiales y
escolares, ful programado a dos entrevistas y un examen de aptitudes, ya estando
adentro las tareas que realice en esa institucion estaban bien definidas y
delimitadas como en un trabajo normal, en mi estancia en esta institucion me
percate que existia una pesada carga de trabajo sobre los empleados y habia
muchos lugares vacios, mas tarde me entere que la institucion acababa de salir de
un proceso de recorte de personal donde 60% de los empleados fue liquidado,
despedido o jubilado, ademas me percate que todas las areas de esa institucion
tenian entre 1 y 5 estudiantes de servicio social y/o practicas profesionales,
realizando no solo funciones de apoyo administrativo, sino también funciones
similares a los empleados, ademas esta institucidon cuenta con un sistema muy
completo para el reclutamiento y seleccion de pasantes (como ellos llaman a los
estudiantes de servicio social y/o practicas profesionales); por lo tanto, pienso que
las entidades publicas y algunas empresas estan utilizando el servicio social y las
practicas profesionales para cubrir los puestos vacantes y eliminar personal, pues
los estudiantes universitarios pueden aportar ideas, trabajo y cooperacion casi
incondicional en las tareas y actividades diarias, sin que exista una relacion laboral
en forma y sin pagar una salario o sueldo similar al de los empleados.

En las empresas privadas y despachos de contabilidad, es muy comun encontrar
la figura del becario, que es un estudiante que trabaja medio tiempo, el cuat
percibe al igual que los ejemplos anteriores una gratificacion o el salario minimo,
aungue en este caso moralmente es casi obligatoria esta gratificacion econémica
por parte del empresa. En la actualidad la seccidén de empleos en los periodicos,
esta llena de ofertas de trabajo de empresas y despechos que solicitan becarios
que trabajen medio tiempo y con la promesa de una oportunidad de ser
contratados o tomados en cuenta por su desempefio en el futuro, pero estos
becarios deben cumplir con ciertas caracteristicas como facilidad de palabra,
buena presentacién, asi como ciertos requisitos como la experiencia laboral, alto
porcentaje en el manejo del idioma ingles (incluso otros idiomas), manejo de
paqgueteria basica y especializada.

De esta forma, el servicio social, las practicas profesionales y los becarios
representan una fuerza laboral que esta creciendo de forma importante, pues esta
siendo utilizada por distintas instituciones publicas, empresas privadas, despachos
y asociaciones civiles gue deciden no contratar empleados, sinc reciutar
estudiantes con las capacidades, habilidades y conocimientos, con la finalidad de
no establecer una relacion laboral de manera formal y asumir sus respectivos
costos.

4.3.7. SELECCION DE PERSONAL POR COMPETENCIAS.

La seleccion de personal es una actividad propia del &rea de recursos humanos,
su objetivo es escoger al candidato mas idéneo para un cargo especifico, teniendo
en cuenta sus conocimientos y capacidades; para llevar a cabo esta funcién las
organizaciones plantean una serie de pasos como el andlisis de los documentos
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del candidato, la realizacion de entrevistas, pruebas psicolégicas y técnicas,
aplicacion de pruebas psicometrias, verificacion de referencias, estudios
socioecondmicos y visitas domiciliarias, entre otras practicas de seleccion de
personal. Pero en la actualidad el proceso de seleccion de personal no se debe
basar solo en la informacion que le proporcione esta serie de pasos que sigue un
proceso de seleccion de personal tradicional, ya que la informacion que recaba
sobre el candidato es muy basica y no muestra las todas las competencias de ia
persona que esta en el procesos de seleccion, entendiendo que las competencias
es una integracidn de todas las capacidades, habilidades, caracteres personales,
conductas y valores que una persona tiene y aplica en el trabajo.

La seleccién de personal por competencias es un proceso que busca en el
candidato no solo referencias intelectuales y técnicas, sino que va mas alla, al
buscar conductas, valores, caracteres personales y actitudes que le permitan a la
persona desarrollar correctamente el puesto vacante; por lo tanto, este tipo de
seleccion de personal es mas integral al considerar todos los aspectos y
caracteristicas que una persona tiene y gque son determinantes en la realizacion
del trabajo y el grado de desempenfo y calidad que puede manejar una persona.
Este proceso de seleccion de personal por competencias se diferencia de un
proceso de seleccidn tradicional por los métodos que emplea, no por los pasos a
seguir y el objetivo principal de esta funcién; entre los métodos que utiliza una
seleccion de personal por competencias encontramos las entrevistas por
competencias y la utilizaciéon del Assesment Center.

Las entrevistas de personal por competencias procuran encontrar hallazgos de
comportamientos en el pasado de la persona que sean exitosos y que sirvan para
predecir el desemperio actual y futuro de un candidato para un cargo especifico.
En la actualidad la entrevista de seleccion no se limita a ser una mera
comprobacion de los datos del Curriculum Vitae y de las referencias del candidato,
ahora se efectia un exhaustivo analisis sobre todo lo que puede aportar el
candidato a la organizacion mediante su desempefio en el puesto que solicita; de
esta forma el candidato es valorado integramente como persona, la cual tiene
ciertas cualidades, caracteristicas, aptitudes que pueden ayudar en su desempeno
laboral, asi una entrevista no solo se dedica a limitarse en la valoracion de las
caracteristicas técnicas e intelectuales que estan descritas en el Curriculum Vitae,
la cuales no dejan de ser importantes. La finalidad de este tipo de entrevista por
competencias es valorar lo gue una persona ha sido 0 puede ser capaz de hacer,
y no solo por su historia laboral y estudios, pues para este proposito se deben

investigar las competencias por medio de “preguntas de incidentes criticos o de eventos
conductuales, por ejemplo: ;Dime un ejemplo de una sugerencia o idea nueva que Je haya
propuesto un supervisor en los Gitimos seis meses? O describa las tres mayores responsabilidades

de su ultimo trabajo.”"”” Esta preguntas puede dar una referencia sobre el grado de
razonamiento y capacidad de generar ideas de una persona, mas gue un
descripcion tedrica que algun profesionista pueda hacer sobre la resolucion de un
problema especifico. Las ventajas de este tipo de entrevistas son:

"8 hitp:/iwww gestiopolis com/canales3/rh/selcompe. hm

143



EVOLUCION ¥ CAMBIOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

« ldentifica candidatos capaces para cubrir el puesto.

« Es un filiro para aguellos candidatos que utilizan su experiencia en las
entrevistas de trabajo, con la finalidad de no mostrar sus verdaderas
competencias.

e El entrevistador obtiene informacidn de calidad, comparable y faciimente
contrastable.

e Permite obtener una aproximacidn mas cercana al nivel de competencias
que maneja el candidato.

Otra herramienta que sirve para la seleccion de personal por competencias es el

Assesment Center que es ‘una fécnica que se utiliza para evaluar recursos y potenciales para
la gestion, en la que se ufilizan vanas técnicas de evaluacién. La aplicacion de este método se
basa en la busqueda del potencial de las personas y se utiliza principalmente en procesos de
seleccion, promocion intema, evafuacion, identificacion de necesidades de formacidén, planes de
carrera y desamrollo... La metodologla que se iliza en un proceso de Assessment Center, es la
mezcla de varias técnicas de evaluacidn, como pueden ser: cuestionanos de personafidad,
ejercicios de gestion, role-plays, dindmicas de grupo, business game, enfrevistas personales, etc,
en las que se intenta observar cierfas competencias, conductas y apfitudes que nos llevan a
evaluar destrezas como: fa planificacidn, habilidades directivas, gestidn, negociacicn, efc..., de jos

candidatos.”'® Esta técnica se encarga de agrupar varias técnicas y herramientas de
evaluacién de personal, con el objetivo de identificar, observar, medir y calificar el
grado de compelencias que tiene un candidato, aungue esta herramienta es
utilizada principalmente para localizar las necesidades de capacitacion y para la
evaluacion del personal, es una buena opcién para el proceso de seleccién por
competencias, pues la aplicacion de esta herramienta se tienen que hacer en
grupo, lo cual aplicado al proceso de seleccion de personal resulta muy
interesante, ya que el candidatc tendria que interactuar con empleados de la
empresa o con mas candidatos. En este lipo de técnicas se utilizan tres tipos de
aclividades:

e Actividades de confacto inicial: Estan onienfadas a “romper el hieto" entre los participantes
y minimizar el grado de competencia enire ellos.

» Actividades individuales ante el grupo: Para realizar una observacién "uno a uno” de los
participantes, y medir la desenvoltura de la persona ante el resto del grupo.

» Actividades en grupo: Se evalia en detalle el comportamiento y la adopcion de roles de fas
personas en el grupo.

Este sistema tiene unas ventajas muy importantes para el proceso de seleccion de
personal por competencias, ya que iliene una aplicacion practica y en grupo para
que los observadores puedan lograr mejores predicciones sobre el
comporiamiento de las persanas, pues con la practica de 10s gjefcicios se aprecian
los conocimienios y habilidades existentes o carentes del candidato, a su vez se
ven conductas que desarrolia en un grupo, por 1o tanto, este método hace mas
objetiva la investigacion del candidato y la identificacion de sus competencias. En
general fa aplicacién del Assesment Center constituye una techica que emplea

'8 hilp./Awww arearh. comipsicologia/assesscantar him
'® hitp/hwwew arearh.comipsicologia/assesscenter him
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pruebas situacionales para la evaluacion de habilidades y competencias, también
podriamos decir que es una prueba conductual donde se enfrenta a los candidatos
a resolver situaciones conflictivas que pueden presentarse en el puesto de trabajo,
asi demuestren sus capacidades para resolver problemas en la practica. El unico
inconveniente para aplicar esta herramienta es el costo y el tiempo en que se
desarrollan diversas practicas y técnicas que evaluan las competencias de los
candidatos.

Por lo tanto, este nuevo enfoque de seleccion de personal por competencias
ayuda a las organizaciones a identificar a aquellos candidatos que si pueden
resolver problemas en la practica, algo que es muy importante y valorado en las
empresas.

4.4. LA CONTRATACION DE PERSONAL.

En nuestro pais la regulacién de las relaciones laborales formales dependen de un
documento Ilamado contrato, en donde se asientan tanto los derechos vy
obligaciones de los trabajadores y patrones, en nuestro pais existen tres tipos de
contratos que rigen las relaciones laborales:

e Contrato Individual de Trabajo. Es aquel por el cual una persona se obliga a

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

« Contrato Colectivo de Trabajo. Esta en el articulo 386 de la Ley Federal del
Trabajo, el cual dice que “es el convenio celebrado entre uno o varios sindicatos de
trabajadores y uno o vanos patrones, o uno o varnos sindicatos de patrones, con el objeto
de establecer las condiciones segtin las cuales debe prestarse el trabajo en una o mas
empresas o establecimientos. 90

» Contrato Ley. Esta en el articulo 404 de la Ley Federal det Trabajo, el cual

dice que “es el convenio celebrado entre uno o varios Sindicatos de trabajadores v 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 obligalorio en una o vanas entidades federativas.””’

Ademds la Ley Federal del Trabajo contempla dos tipos de duracidon de un
contrato de trabajo; una por tiempo indeterminado donde no se estipula ninguna
fecha especifica para la terminacion de la relaciéon laboral y el contrato de trabajo
por tiempo y obra determinada donde fa duracién del contrato serd temporal por la
naturaleza del trabajo, en sustitucién temporal de un trabajador o por temporada.
Pero en la actualidad las organizaciones pretenden practicar nuevas formas de
contratacion que la ley no contempla o en dado caso entraria dentro de un
contrato por tiempo y obra determinada, aunque los fines sean muy distintos, por
ejemplo los contratos a prueba, donde una persona tiene un lapso de tiempo
determinado para mostrar sus aptitudes y conocimientos en la practica de una
actividad o funcion, asi la organizacion podréa tomar la decisién de contratar o no
contralar a esa persona.

' | EY FEDERAL DEL TRABAJQ, Editorial: Porrua, 814 Edicién, México D.F, 2000, p. 189
"' LEY FEOERAL DEL TRABAJO, Editonal: Porrua, 81t Edicicn, México D.F. 2000, p. 183
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4.4.1. NUEVOS TIPOS DE CONTRATOS.

Las nuevas practicas de seleccion y contratacion de personal se basan
principalmente en poner a prueba las habilidades, conocimientos y aptitudes de
los trabajadores, asi encontramos las siguientes formas de contratacion:

“YCONTRATO DEMO: Consisle en una prusba de la capacidad del trabajador, para que este
conirato sea legal el trabajador no deberia hacer nada utif o beneficioso para la empresa (ef: Un
trabajador pintaria de azul un coche rojo v el siguiente volveria a pintario de rojo), permite que ef
empresario evalué la capacidad del trabajador y su integracion en el entorno de la empresa. Al no
producir ninguna utilidad este contrato no daria derecho a compensaciones econdmicas ni estaria
sujeto a impuestos. £n este conlrato el aspirante a irabajador se presenta ante ¢l empresario y

hace una exhibicion de sus habilidades.”* Este tipo de “contratacion”es una especie de
seleccion de personal, pues la organizacion pone a prueba ias habilidades,
aptitudes y conocimientos de una persona en la practica de una actividad o
funcién que se lleva acabo dentro de la organizacién, pero no tiene un fin
productivo porgue no entra en el proceso de produccidn, pues s una especie de
simulador que sirve para evaluar el desempefo de una persona sin entrar al
procesc productivo, sin generar ningln tipc compensacién para la persona que
esta a prueba y sin generar ninglin tipo de impuesto; el Unico gasto seria referente
a la exhibicidn de las habilidades de la persona, el cual seria cubierto por la
empresa. Cabe resaltar que aqui no existe ningun tipo de relacion laboral, solo es
una demostracion de habilidades, destrezas y conocimientos por parte de una
persona a la organizacién, aunque podria existir algun tipo de remuneracion o
gratificacion muy pequefia por el tiempo utilizado por la perscna.

“CONTRATO BETA: Contrato de breve duracion (previamente fifada) en fa cual el trabajador
efectila su larea de manera normal sin recibir pada a cambio. La falla de compensacion obedece a
los errores ocasionales que puade producir su falta de acoplamiento con la empresa, 8l empresario
generosamente asumiria el coste de esos errores y si ¢l operario ofrece estabilidad durante gsa
fase Beta se plantearia hacarle un contrato fijo. En este contrato el trabajador llega a un sitio
desconocido y no sabe como funciona nada, es funcidn del empresario formarle, darle experiencia

{por supueslo pagada) y confianza.”® Esta es una especie de contrato por tiempo o
obra determinada por que su duracién es de forma temporal, pera en realidad es
un convenio mediante el cual una persona se compromete con una organizacion a
trabajar sin recibir ningin tipo de compensacidn econdmica, pero a cambio va
recibir cierta capacitacién y adiestramiento en la practica del trabajo durante el
tiempo que dure este contrato, pero este tipo de convenio no se le puede ilamar
contrato porque se habla de la prestacion de un trabajo subordinade a final de
cuentas, el cual requiere del pago de un sueldo o salario y de no ser asi es ilegal.
Por lo tanto, este tipo de practica se puede llevar a cabo por un trato de palabra
entre el trabajador y el patrén, mediante un contratc de tiempo o obra
determinada, o en el caso de ser labores de oficina o relacionadas con alguna
carrera universitaria, por medio del servicio social o practicas profesionales. Por o
regular este tipo de convenios o0 contratos se ofrecen a personas que no tienen

"2 hilp iwew.leTra.es/personal gmalpartchonade/espiosnuevo.him
" hitp://weew te1ia.a8/personalgmalpartchorrada/esplosnuevo.htm
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experiencia laboral y que en realidad no conocen nada sobre el funcionamiento y
el movimiento de la organizacion; por lo tanto, este tipo de contratos son
realizados por la empresas para capacitar a una persona durante un tiempo
determinado, si la persona de adapta y aprende rapido podréd ser contratada por la
organizacion, sino tendra cierta capacitacion y experiencia laboral para acudir a
otra organizacion.

“CONTRATO SHAREWARE: En este caso el trabajador es contratado de forma temporal, pero
desemperia su tarea de la misma manera en que lo haria si estuviera contratado de forma
indeterminada, pero sin cobrar nada hasta que pase un tiempo determinado, transcurrido este
plazo el empresario decide si contrata o despide al trabajador. En caso de despido hay que hacer

notar que no se podria volver a contratar al mismo trabajador bajo esta modalidad. "% En este
caso si nos encontramos con un caso de contrato temporal o por tiempo y obra
determinada, el cual tiene la finalidad de observar el desempefio de un trabajador
durante un tiempo determinado, que permita a la organizacion evaluar el
desemperio para tomar una decision de contratacién o despido. En este caso
particular la organizacién se reserva el pago de la remuneraciéon econdmica hasta
el final del contrato, aunque en la practica no es recomendable porque pueden
existir quejas y reclamos de los trabajadores, asi esta practica tiene la finalidad de
evaluar la conducta y desempefio del trabajador en la practica, con el objetivo de
tomar una decisién sobre ta contratacion o despido del trabajador.

En general estas practicas de contratacion son de tipo temporal, en nuestro caso
legal por tiempo o obra determinada, los cuales tienen |a finalidad de observar el
desempefio de un trabajador en base a sus conocimientos, habilidades vy
aptitudes, incluso tienen otros objetivos como la capacitacion de personal sin
experiencia laboral y la observacion de conductas en el trabajo como la
adaptacion, la cooperacion, el aprendizaje, el interés o actitud positiva frente al
trabajo, ente otras conductas. Asi los contratos de naturaleza temporal significan
una opcién muy atractiva para las organizaciones, pues este tipo de practicas
ayudan de forma importante al proceso de seleccién de personal, porque la
contratacion de una persona no solo va depender del proceso de seleccién de
personal que consta basicamente de la revisién y analisis de los documentos
presentados por el candidato en una solicitud de trabajo, curriculum vitae y
recomendaciones de trabajos anteriores, asi como pequefias pruebas de
aptitudes, inteligencia y psicolégicas que aplican a los candidatos, ni de los
resultados que arroje una entrevista al candidato, pues en estos métodos no se
puede observar los que importa realmente, que es el desempefio y
comportamiento que una persona en la practica.

Este tipo de practicas tiene ciertas ventajas para la organizacion, pues ademas de
evaluar el desempefio y comportamiento de una persona en el trabajo, las
organizaciones tienen mas tiempo para tomar una decision sobre la contratacion
de un candidato, porque a pesar de que la persona tiene un contrato o convenio
con la organizacién, no deja de ser un candidato porque esta en observacién y

"““hitp://www.terra.es/personal/gmalpart/chorrada/esp/losnuevo.him
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porque aun no es contratado de fijo; otra ventaja muy importante es la reduccion
de costos de despido o liquidacién de personal, ya que un contrato temporal la
remuneracion es por tiempo o obra determinada, si el trabajador o candidato no
cumple con las requisitos 0 pardmetros que la organizacion requiere para ser
contratado de fijo, esta solamente paga el tiempo que trabajo y su respectivas
prestaciones de ley, sin la amenaza de una demanda por despido injustificado;
incluso en el caso del contrato Demo la persona o candidato solo demuestra sus
habilidades a la organizacién para ser tomado en cuenta y mas adelante ser
contratado, pero sin percibir ningln tipo de remuneracién y participar directamente
en el proceso productivo; en el caso del contrato Beta la persona ¢ candidato
recibe la oportunidad de trabajar con la finalidad de adquirir capacitacion y
adiestramiento gratuita por parte de la organizacion, sin esperar ningun tipo de
remuneracion por sus servicios y con la esperanza de ser contratado con base en
su adaptacién, aprendizaje y rendimiento.

Desgraciadamente este tipo de practicas que podrian ser una excelente opcion en
el proceso de seleccidén y contratacion de personal tienen ciertas desventajas,
pues en primer lugar el trabajador no puede desarrollar un verdadero compromiso
con la organizacion, pues su condicion laboral es de forma temporal y en algunos
casos sin goce de sueldo, la cual podria generar algunos problemas de tipo legal o
laboral con los trabajadores. Otra desventaja es que no estan regulados por las
leyes de nuestro pais; por lo tanto, pueden existir diversos abusos y malos
manejos por parte de las organizaciones y los trabajadores, ya que las
organizaciones pueden explotar a este tipo de trabajadores porque no existe una
relacion laboral en forma que establezca derechos y obligaciones, por ende no
existe una remuneracion obligatoria y regulada por la ley, incluso algunas
organizaciones podrian utilizar este tipo de practicas para tener mano de obra
barata o gratuita que siempre esta a prueba en medio de una alta rotacién de
personal, porque se convertiria en un proceso en el cual ante el vencimiento del
plazo de prueba de un trabajador entraria otro trabajador en la misma calidad. Por
otra parte, los trabajadores ante la inexistencia de un contrato laboral su
desempeno no seria el mejor, incluso podrian robar materiales o sabotear los
procesos lo cual ocasionaria mas problemas a la organizacion que beneficios.

En mi opinion este tipo de practicas de contratacion de personal de forma
temporal, sirven para poder observar y analizar el desempenfio de fas personas en
la practica, es posiblemente el ideal para que las organizaciones puedan tormar
una mejor decisidn para la contratacion de personal, aunque deberia estar
regulado por las leyes de nuestro pais.

4.4.2. PRACTICAS DE CONTRATACION EN ITALIA Y ESPANA.

En otros paises como en Ralia y Esparia tienen una legislacion laboral que
contempla algunos tipos de contratos enfocados a la capacitacion y formacién de
trabajadores, pues una realidad del mercado laboral es que no todos los
trabajadores y egresados de universidades e instituciones tecnolégicas, estan
debidamente capacitados y no todos tienen la misma experiencia laboral, incluso
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algunos egresados de instituciones educativas tienen un nulo contacto con la
practica. Ante esta situacién en ltalia existen cuatro tipos de contratacion para
nuevo de personal en el mercado laboral o personas que por primera vez buscan
empleo:

1. Contralo de Aprendizaje. Es una herramienta que ofrece muchas ventajas a las empresas y que
permite formar a jovenes entre los 15 y los 24 arios y beneficiarse de importantes desgravaciones
de la contribucion y de la seguridad social, con una cobertura de casi el 100% de los gastos de
seguros y seguridad social a cargo del empresario. El contrato tiene una duracion minima de 18
meses y maxima de 4 anfos, y prevé un horario laboral que no puede superar las 8 horas diarias y
las 40 horas semanales.

2. Contralo de Formacion Laboral. Permite a las empresas disfrutar de ahorros contributivos
durante los pnmeros dos afios en caso de contratacion de personal calificado, esta formula se
aplica a los jovenes de entre 16 y 32 arios y tiene una duracion méaxima de 24 meses.

3. Contrato Temporal. Prevén una elevada flexibilidad de gestion del horario laboral con un méaximo
de 40 horas semanales sin limite diario, el horario se puede distribuir en una franja no superior a 12
meses, para adaptar las horas diarias a la cantidad de trabajo. El contrato se puede renovar una
sola vez y por un periodo no superior al inicial.

4. Contrato a Tiempo Parcial. Prevé la adopcion del horario reducido diario, semanal o anual y
puede ser de tres tipos: vertical, es decir trabajo a tiempo completo algunos dfas de la semana o
del mes; honizontal, con horario reducido todos los dias y ciclico, con presencia en el lugar de
trabajo sélo algunos periodos del ario.

Este tipo contratos contribuyen a la integracién de los jévenes con un cierto grado
de estudios y egresados, pues algunos de estos tipos de contratacion permiten a
una persona acomodar su horario a sus necesidades, lo cual facilita a los
estudiantes atender sus estudios y trabajar al mismo tiempo, por medio de
contratos que prevén el aprendizaje de las personas y la formacion laboral con
una duracién temporal, gozo de sueido y prestaciones, aunque en estos contratos
se contempla un tiempo determinado, por lo regular es mayor a un ano y es
tiempo suficiente para que una persona pueda adquirir la experiencia laboral y
practica necesaria para poder ingresar de manera permanente al mercado de
trabajo. Esta situacion nos lleva a reflexionar sobre los posibles obstéculos que se
le presentan a las empresas transnacionales que pretenden invertir en nuestro
pais, pues estan acostumbradas a requerir personal que no solo este capacitado
por el hecho de haber acudido a una universidad o institucién de educacién
tecnologica, sino que-su experiencia laboral y formacién laboral estan casi
completas gracias a este tipo de contratacion que practican en sus respectivos
paises, pues este tipo de practicas ayudan a promover el desarrollo y formacion
laboral de los jovenes, no solo de aquellos que cuentan con estudios, sino de
aquellos que tienen la intencién de trabajar y no tuvieron la oporiunidad de
estudiar. Probablemente uno de los factores que permiten el desarrollo y
produccion de estos paises, es gracias a que estos contratos estan reguladas por
la ley de estos paises, lo cual hace posible que los jévenes no estén ociosos y que
estén capacitados y preparados para el trabajo. Estos ejemplos deberian ser
tomados en cuenta en nuestro pais, pues asi como las organizaciones piden
personas capacitadas y calificadas para cumplir con un trabajo subordinado, me
parece que también deben tomar parte en la preparacion, capacitacion y

1 http//www.italtrade.com/inves!_in_italy/espanol/pagine/mercato-lavoro.htm
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formacion de laboral de las persona, y no solamente cargar esta obligacién a las
personas y al sistema educativo nacional, sino que también debe ser
responsabilidad de las empresas. A continuacion se presentara algunos tipos de
contratos que podrian se tomados en cuenta por las autoridades laborales de
nuestro pais, pues en el caso de los contratos de trabajo con por tiempo u obra
determinada se maneja una duracion de tipo temporal, pero seria conveniente que
se ampliara mas el concepto temporal.

4.421. CONTRATO DE TRABAJO EVENTUAL.

Es una modalidad de contratacién eventual que puede facilitar ciertas
circunstancias y situaciones relacionadas con la produccion, el mercado, la
acumulacion de tareas en el personal ante el exceso pedidos y aumento de las
ventas. Las formalidades y caracteristicas de este tipo de contratacion serian 1as
siguientes:

»  Unicamente se exige la forma escrita si superan las 4 semanas de duracion, si se
conciertan a tiempo parcial o alguna de las partes lo requiere expresamente.

»  Duracién de seis meses dentro de un perfodo de 12 meses.

e Periodo de prueba.

*» Los contratos se exrinquen al cumplirse la duracion pactada por las partes, la cual no
puede pasar de un afio.'®

Un contrato de este tipo ayudaria a establecer criterios mas claros sobre la
duracion del contrato y los términos de la relacion laboral entre las organizaciones
y los trabajadores. Este tipo de contrato seria muy util en la temporada navidefia
en la cual mucha gente es contratada por temporada.

4.4.2.2. CONTRATO DE TRABAJO PARA LA FORMACION.

Es una modalidad de contratacién que permite a un trabajador sin experiencia ser
contratado por una organizacion, con la finalidad de adquirir una formacién tedrica
y practica necesaria para desempefiar adecuadamente un oficio o puesto de
trabajo que requiera un determinado nivel de experiencia y capacidad. La
reglamentacion de este tipo de contratacién seria muy adecuada en nuestro pais,
pues la empresa debe de cumplir con una misién social, la cual no es solamente
proporcionar bienes y servicios que demanda la sociedad, sino también esta
misién social se debe extender en brindar la oportunidad de capacitar y adiestrar
personas en la practica del trabajo, como una forma de cooperacidén en la
capacitacion de la sociedad. La siguiente reglamentacion de esta practica de
contratacion se aplica en Espafia y presenta algunas caracteristicas muy
interesantes como las siguientes:

* Requisitos de los trabajadores. Edad: mayores de 16 arfios y menores de 21 arios.
Minusvalidos sin limite.

¢ Limites a la contratacion. Caso de que aquellos convenios habilitados a tal efecto no
establezcan nada al respecto, los limites legales son los siguientes:

' hitp:/fwww. Irabajos. com/informacionvindex. phiml
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Nidmero de Trabajadores Empleados en Formacion

Hasta 5 trabajadores 1 empleado en formacion. \
De 6 a 10 trabajadores 2 empleados en formacion.

De 11 a 25 trabajadores 3 empleados en formacion.

De 26 a 40 trabajadores 4 empleados en formacion.

De 41 a 50 trabajadores 5 empleados en formacion.

De 51 a 100 trabajadores 8 empleados en formacion.

De 101 a 250 trabajadores 10 empleados en formacion o el 8 % de la plantilla.

De 251 a 500 trabajadores 20 empleados en formacion. o el 6 % de la plantifla.
De 501 en adslante | 30 empleados en formacion. o el 4 % de la plantilla.

e Duracion minima de 6 meses y maximo de 2 afios, nunca podrén ser inferiores a los
indicados 6 meses ni superiores a 3 afos. En el caso de que el contrato se formalice con
un minusvalido, la duracion maximo podra alcanzar 4 afios.

e Formacion tedrica del trabajador en formacién. De forma obligatoria, como minimo, un
15% de la jornada maxima legal estipulada en convenio deberéa dedicarse a la formacion
tedrica fuera del lugar de trabajo.

e Retribucion. A no ser que por convenio se estipule otra distinta, la retribucion minima de
cualquier empleado con este contrato no podrd ser inferior al salario minimo
interprofesional en proporcion al tiempo efectivamente trabajado. Si el periodo de
formacicn tedrica aumenta o disminuye totalmente, la retribucion del aprendiz disminuird o
aumentard, respectivamente de forma progresiva.

« Cotizacion a la Seguridad Social. Se incluyen las prestaciones econdmicas derivadas de
enfermedad comuin y accidente laboral.

e Certificacion. En el plazo de un mes desde la finalizacién de la formacion tedrica, el
empresario debera expedir al aprendiz un certificado en el que conste la duracion de la
relacion, puesto de trabajo desarrollado y grado de aprovechamiento. Igualmente el centro
donde se haya desarrollado tal formacion debera expedir otro certificado.’

Este tipo de contratacion tiene como finalidad la formacion de personas jovenes,
pues no es un simple convenio de practicas profesionales donde el practicante
solo se limita a desempenar las funciones que le indiquen, a cambio de una
gratificacion econdmica por lo regular inferior al salario minino, sin prestaciones,
bonificaciones, sin formacion tedrica y sin la emision de un certificado o constancia
con valor curricular; este tipo de contratacion un verdadero compromiso social de
las empresas en Esparfia por contribuir a la capacitacion y adiestramiento de la
sociedad, pues las personas que son contratadas en formacion realmente
participan en la vida laboral en todos los aspectos, ademas es importante resaltar
que las personas que participan reciben un 85% de formacién practica y un 15%
de formacion tedrica, lo que significa una verdadera formacién para el trabajo. Otro
aspecto interesante es que las personas contratadas bajo esta modalidad, gozan
de un salario y tienen participacion en los repartos de utilidades y bonificaciones a
los trabajadores, lo que permite un mayor compromiso de los trabajadores en
formacion por aportar todo lo que puedan a la empresa.

Pero uno de los aspectos que llaman mas la atencién, es la cerificacion que
deben emitir las empresas sobre los conocimientos teodricos que aprendié la

"7 hitp/fwww. trabajos. convinlormacion/index. phtm!

151



EVOLUCION Y CAMBIOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

persona contratada durante su estancia en la empresa, asi como la calificacion de
su desemperio, ademas existe otra certificacion emitida por el area donde laboro
la persona en formacion, la cual podra servir como un comprobante de experiencia
laboral. Por lo tanto, este tipo de contratacion para ia formacion es un ejemplo que
se podria aplicar de forma parcial en |a realizacion del servicio social y/o practicas
profesionales en nuestro pais, en especial en los aspectos de la remuneracion, la
preparacion tedrica y practica en el trabajo, la afiliacion al seguro social de forma
temporal con su respectiva cotizacién, pero en general que los estudiantes y
practicantes puedan tener una certificacion que tenga una verdadera validez como
experiencia laboral, la cual certifique los conocimientos adquiridos durante el
tiempo que el estudiante trabajo. Ademas la contratacion para la formacion se
puede aplicar en el mercado laboral de nuestro pais, con el objetivo de combatir el
problema de la falta-de capacitacion y experiencia laboral en los jovenes
egresados de las universidades, pues una queja muy constante de los
empresarios nacionales y extranjeros, es que la mayoria de las universidades de
nuestro pais solo se limitan a la educacion tedrica, olvidandose de la practica
profesional, pues su principal descontento con los programas educativos de las
universidades, es que los profesionistas recién egresados no saben trabajar
porque no cuentan con conocimientos practicos, 1o cual representa un costo para
las organizaciones, porque deben invertir en cursos de induccion y capacitacion de
personal para incorporarlos rapidamente al trabajo. Por lo tanto, este tipo de
contratacién para la formacion seria ideal para aplicarlo en nuestro pais, ya que
los empresarios en lugar de negar oportunidades, criticar el sistema de educacion
superior y descalificar a los egresados de las universidades publicas, podrian
contribuir con la sociedad en terminar la formacién de los egresados de
universidades y tecnoldgicos brindando mayores oportunidades a los jévenes de
ganar experiencia laboral y obtener conocimientos, habilidades y destrezas en la
practica de un puesto, en una funcién o actividad que este relacionada
directamente con los procesos productivos de las empresas y con la carrera del
estudiante, pues de nada sirve que realicen funciones secundarias donde los
estudiantes no aprenden mucho, por ejemplo sacar copias, ir por mandados,
entregar correspondencia entre otras. Finalmente las empresas nacionales y
extranjeras, asi como las instituciones publicas, deben tener la obligacion social de
apoyar el desarrollo y formacion de los futuros empleados y trabajadores.

4.4.3. CONTRATOS DE RENDIMIENTO PARA ADMINISTRADORES.

Estos contratos son acuerdos entre los administradores, directores de area y
gerentes con la junta de accionistas, con el objetivo de ligar su remuneracion con
indicadores de desemperio, con la finalidad de hacer mas responsables a los
administradores, directores de area y gerentes en la realizacion de sus actividades
en base a la remuneracion, la cual esta constituida por un sueldo base y bonos de
productividad, de esta forma a mayor rendimiento y desemperio de las personas el
pago de la remuneracién sera mayor, y a menor rendimiento y desemperio la
remuneracion serd menor. Esta practica de contratacion es utilizada por las
organizaciones para motivar a su personal de los niveles altos, para que generen
mejores resultados, aunque esta practica de contratacion se puede aplicar en
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todos los niveles de la organizacién, pues resulta ser equitativa y justa la
remuneracion con base en el rendimiento y desempenrio, pero una limitante seria
que las organizaciones deberian desarrollar sistemas muy complejos de
evaluacion de personal y indicadores de desempefio que sean creibles, claros y
justos.

En conclusidn, las nuevas practicas de contratacion de personal y las formas de
contratacidon que se llevan a cabo en otros paises se enfocan en la relacién
temporal de trabajo, con Ia finalidad de probar las capacidades de los trabajadores
por un tiempo determinado, para que mas adelante, la organizacion pueda tomar
una mejor decision en la contratacion de recursos humanos. Mientras tanto, en
otros paises las empresas y las autoridades laborales se preocupan por
desarrollar las capacidades de las personas por medio de contratos de formacion,
donde las empresas tienen la obligacion de contribuir a la formacién de personas y
nuevos profesionistas con base en contratos que reglamentan este tipo de
relaciones |laborales y que ofrecen ciertos beneficios a las personas que estan en
formacion como el gozo de un salario, seguridad social, participacién en las
utilidades, bonos de productividad entre otras, este podria ser uno de los factores
que influyen otros paises que tiene una sociedad mas capacitada y preparada
para el trabajo, y por consecuencia mas productiva que la nuestra, pues las
organizaciones contribuyen a desarrollar competencias laborales en las personas
y asi cooperan con su entorno, ya que el objetivo es desarrollar las capacidades
de los jovenes, que en corto plazo van a ser los nuevos trabajadores de sus
sociedades. Podemos observar que en otros paises las empresas son mas
responsables con la. sociedad e invierten y cooperan en la capacitacion y
desarrollo de competencias laborales, ya que no solo esperan que el sistema de
educacion de un pais desarrolle a los trabajadores y resuelva este problema, ni
tampoco esperan que las personas se desarrollen por su cuenta, sino que toman
la iniciativa de preparar a los jovenes para que puedan trabajar y tengan
expenencia laboral que los acredite en el futuro.

4.5. NUEVOS TIPOS DE REMUNERACION.

La administracion de sueldos y saltarios es una de las funciones fundamentales de
fa administracion de recursos humanos, pues la mayoria de las organizaciones
tienen que hacer un pago o remuneracién por el trabajo subordinado que realizan
las personas en la organizacion; la administracion de sueldos y salarios se puede
definir como “el conjunto de normas y procedimientos tendientes a establecer o mantener
estructuras de salarios equitativas y justas en la organizacion.”® Este conjunto de normas y
procedimientos para determinar los sueldos y salarios de todas las personas de la
organizacién buscan la equidad en el pago de la remuneracién por el trabajo y
esfuerzo realizados por las personas. Pero la administracién de sueldos y salarios
también persigue otros objetivos en la justa y equitativa determinacién de la
remuneracién como:

" htip/fingindustrialjejm. tripod com.co/3.htm
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*» Remunerar a cada empleado de acuerdo con el cargo que ocupa y recompensarlo
adecuadamente por su desemperio.

s Atraer y relener a los mejores candidatos para los cargos.

¢ Retener a los buenos elementos que laboran en la organizacion.

¢ Obtener de los empleados la aceptacion de los sistemas de remuneracion adoptados por la
empresa.

* Conservar la compelitividad en el mercado laboral.

e Motivar el desempeno futuro de los empleados.

*  Mantener el equilibrio entre los intereses financieros de la organizacion y su relacion con
los empleados. '*°

Considerando lo anterior la funcién de la administracion de sueldos y salarios no
solo se enfoca en el pago de una remuneracion a los trabajadores, sino que debe
ser todo un sistema de mantenimiento y motivacion de los trabajadores que
permita obtener el mejor esfuerzo y desempefio de los trabajadores, para que la
organizacion pueda mantener la competitividad en el mercado. En fa actualidad la
remuneracion tiene que obedecer no solo a la equidad y mantenimiento del
personal, sino que debe ser determinada con base en los resultados y el
desempenc de los trabajadores; este panorama nos ileva a la remuneracion
variable y remuneracion en base a resultados.

4.5.1. REMUNERACION VARIABLE.

Este tipo de remuneracién es mixto ya que se compone de la remuneracion en
efectivo y por medio del pago de bonos de productividad y puntualidad, la entrega
de vales despensa, comida y gasolina, entre otros tipos de bonos y vales con la
finalidad de elevar el salario del trabajador. La empresas cada vez recurren a este
tipo de remuneracién como una forma de ayudar al desarrollo del trabajador,
elevar sus condiciones de vida, motivar o incentivar un mejor rendimiento y por
cuestiones fiscales que tienen un beneficio para la empresa y los trabajadores; por
lo tanto, se han desarrollo distintas opciones de remuneracion variable que
mencionaremos a continuacion:

e El trabajador tiene la posibilidad de elegir que porcentaje de su sueldo
desea que se le pague en efectivo, y el resto por medio de bonos, vales,
servicios, prestaciones, etc.

» La entrega de automoviles de la empresa para el transporte del empleado y
vales gasolina.

* Entrega de acciones de la empresa.

« Contribuciones a la educacion de los hijos de los trabajadores.

» Contribucién a los planes de pensiones.

« Servicio Medico por cargo de la empresa, ademas de la afiliacion al seguro
social.

» Préstamos para la adquisicion de vivienda, automoviles, muebles, aparatos
electronicos entre otros bienes.

* Uso de vivienda propiedad de la empresa.

""hitp:/fingindustrialjejm. tripod.com.co/3.htm
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¢ La contratacion a cargo de la empresa de seguros de vida, de accidentes,
de gastos médicos, entre otros.

e Asesoramiento legal y fiscal para asuntos privados de los trabajadores.

e Entrega de computadoras personales y teléfonos celulares a los
trabajadores.

¢ Disponibilidad de tarjetas de crédito de la empresa.

¢ Vacaciones y reduccién de jornada laboral.

De esta forma, la remuneracién variable obedece a las nuevas tendencias
econdmicas y las necesidades de las empresas, con el objetivo de que el
trabajador pueda ajustar sus condiciones laborales a sus necesidades e intereses
personales con el fin de que tanto empresa como trabajador salgan beneficiados,
pues se busca una mayor vinculacion entre los objetivos y estrategias de la
organizacion con los objetivos y aspiraciones de los trabajadores. Pero no
debemos olvidar que este tipo de remuneracién debe ser bien planificada con
base en las condiciones econdémicas de la organizacion, las condiciones
econémicas del pais y el nivel de competencias del personal, porque es
importante que la planeacion y implementacion de programas de remuneracion
variable obedezcan a la combinacion de tres factores muy importantes:

¢ Los resultados globales de la organizacion en su participacion en el
mercado.

e Los resultados de una determinada area de la organizacion.

¢ Ei desemperio personal de cada trabajador.

Es muy importante que la organizacion pueda hacer prondsticos con base en la
informacién interna y externa de la organizacién para poder implantar este tipo de
remuneracion. Otro aspecto que debe tomar en cuenta la organizacion para poder
tener un programa de remuneracién variable, es contar con un buen sistema de
evaluacién de personal. Por lo tanto, la remuneracion variable “es una forma de pago
flexible que contribuye a la reduccién de costos que las empresas buscan implementar en funcion
de mantener y mejorar su competitividad.® Esto nos lleva a un tipo de remuneracion
mas equitativo para la empresa y para los trabajadores, con la finalidad de
encontrar resultados positivos en el futuro.

Asi los programas de remuneracion variable se utilizan principalmente en la
remuneracion de los ejecutivos por medio de esquemas de bonos y premios de
productividad en funcién a sus resultados, ademas estos también son utilizados
para atraer y retener ejecutivos talentosos.

4.5.2. REMUNERACION CON BASE EN RESULTADOS.
Es tipo de remuneracion parte de la idea de que la negociacion salarial que se da

entre la empresa y el trabajador, pues no debe verse como un enfrentamiento
entre ambas partes, donde va surgir irremediablemente un ganador y un perdedor,

2 http/fwww. roverdeja.convtg/Tg06-08-02 htm
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pues la empresa va usar todos los medios posibles para otorgar una remuneracion
no tan alta, mientras el trabajador siempre va buscar la forma de conseguir una
remuneracion mas alta, sin llegar un punto de acuerdo entre ambas partes.
Actualmente esta apareciendo una nueva tendencia que rige las relaciones
laborales llamada la estrategia “win-win", que quiere decir ponerse en el lugar del
otro y pantir de esa idea las dos partes deben obtener beneficios en una

negociacion. “La hipdtesis que subyace en una relacion de esta naturaleza es que “empleado-
empleador” no son las partes enfrentadas en una relacién de competencia, sino los socios en un

proyecto que tiene un objetivo en comdn (la organizacién).””' Esta estrategia nos habla
sobre las dos partes que intervienen en la negociacién salarial (empleado vy
empleador), cada una con su propia historia, sus objetivos y metas personales,
pero ambas partes comparten objetivos comunes dentro de la empresa. De esta
manera, la estrategia ‘win-win” que en espafiol significa ganar-ganar, genera una
estabilidad en las relaciones entre la organizacion y sus empleados, disminuyendo
la posibilidad del surgimiento de conflictos laborales y aumentando la motivacion
en el personal. En este tipo de remuneracion se contemplan dos factores claves
que determinan una negociacién salarial:

e El valor en el mercado de una determinada funcidén o actividad, que se
refiere al sueldo que se paga a un determinado puesto en el mercado; asf
como el valor que tiene en el mercado determinadas competencias gue
una persona pueda desarrollar.

e Lo que cada empresa esta dispuesta a pagar a una persona por una
determinada furicion o actividad y por las competencias gue tenga.

En la blusqueda de una negociacién salarial que beneficie a los trabajadores y a la
organizacién por igual, podemos encontrar una negociacién entre empleado y
empleador con base en resultados, donde el empleado se hace responsable de su
desempefio y productividad, apostando al logro de resultados en sus funciones y
actividades, con el objetivo de aportar estos logros a las metas globales de la
organizacién. De esta forma, el empleado puede jugar el papel de socio de la
empresa ante el empleador, pues el empleado no solo aporta su trabajo, sino
aporta resultados positivos que aportan valor a la organizacién, asi el empleado
estard en condiciones de plantear y recibir los beneficios que espera de la
empresa, por el cumplimiento de su labor y sus resultados positivos, bajo este
planteamiento el empleado dejara de ser una persona que vende su tiempo a
cambio de un sueldo, para convertirse en un recurso variable en riesgos y
beneficios para la empresa.

Desde esta perspectiva, la remuneracion con base en resultados puede ser vista
desde dos perspectivas diferentes; por un lado, es una forma en que la empresa
presione a sus empleados para lograr mejores resultados globales y mayor
competitividad, fo cual puede ocasionar cierta inestabilidad. Pero por otro lado, es
una oportunidad para que los empleados se interesen por su trabajo y puedan
desarroliar mayores habilidades y competencias para lograr mejores resultados,

“hitp:www.roverdeja.com/ig/T g06-08-02.him
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los cuales van a generar un beneficio mutuo entre los empleados y la empresa, asi
este tipo de remuneracion puede generar una ventaja competitiva importante en la
medida en que el empleado coopere con la organizacién en busca de un mayor
beneficio econémico y profesional.

4.5.3. REMUNERACION POR COMPETENCIAS.

El sistema de Pago por Competencias esta basado en reconocer la profundidad y
la amplitud de las competencias del empleado que se aplican en el desempefo de
sus tareas y funciones, de esta manera el programa de pago por competencias
consiste en determinar el pago de los empleados con base en sus conocimientos,
capacidades y habilidades que demuestran en la realizacién de su trabajo; por lo
tanto, la idea principal de esta forma de pago es determinar la remuneracion con
base en las competencias que tiene una persona especifica en |a realizacion de su
trabajo y no se determina la remuneracion tomando en cuenta el puesto que
ocupa, de esta forma, el sistema de pago por competencias pretende remunerar
equitativamente a una persona por sus competencias y no por el puesto, incluso
por |a jerarquia que tiene en la organizacion. Puede haber tres tipos de pago por
competencias:

e ElSueldo base, el cual esta basado tipicamente en las habilidades de la persona.
s Pago variable o incentivos, adicionados al sueldo base y los cuales son en nesgo,
usualmente relacionados con el logro de metas del grupo, area o empresa.

s Pagos indirectos que incluyen retiro y beneficios °%

Mientras en algunos sistemas de pago tradicionales donde el empleado recibe una
remuneracion de acuerdo al puesto que ocupa y la ubicacién en la estructura
jerarquica de la organizacion, en el sistema de pago por competencias los
empleados son pagados por rangos y por las competencias que tienen las
personas. La ventajas que tiene este sistema de pago por competencias serian:

» Los empleados podrian estar motivados para llegar a ser pagados en el méaximo del indice
salanial. )
= Los empelados tienen mayor interés por aprender y desarrollar mayores competencias.

e Eleva la productividad de la organizacién, el desarrollo de competencias_laborales
individuales y por ende eleva la competitividad de la organizacion en el mercado ?

Aunque para que una brganizacic’m pueda implantar este sistema de pagos debe
tomar en cuenta los costos, ya que el pago por competencias podria elevar
radicalmente el salario o sueldo de los trabajadores y empieados; por lo tanto, la
organizacion debe determinar hasta donde esta dispuesta a pagar, para esto se
tiene que hacer un nuevo andlisis de puestos donde se pueda identificar y
determinar las competencias necesarias que debe tener una persona para ocupar
un determinado puesto y desarrollarlo de forma destacada para que aporte valor a

2 ttp/www.esmas. com/negocios/bolsadelrabajo/303484. himi
203http'_llwww.eanas.com/negocioslbol?.ade(rabaq’o/303484.htrnl
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la organizacion por su desemperio, después de que se hizo este analisis se deben
identificar y certificar el grado de competencias que tiene cada empleado de la
organizacion, en funcién de lo anterior se debe determinar la remuneracién o pago
de cada empleado por competencias que desarrolla, ya que en el momento en que
los empleados desempenan sus de habilidades, estas se agrupan en un paquete
de habilidades Illamados bloques de competencias, que sirven para determinar el
pago de los empleados con base en el bloque de competencias al que pertenece,
independientemente del puesto y nivel jerarquico que ocupe una persona dentro
de la estructura de una organizacion.

4.6. INFLUENCIA DE LA TECNOLOGIA Y LA INFORMATICA EN EL TRABAJO.

El acelerado avance de la tecnologia y de la informatica en el mundo, ha
modificado y cambiado algunas formas de pensar y trabajar; por lo tanto la
administracion de recursos humanos no esta ajena a estas modificaciones, pues
como hemos visto con anterioridad algunas de las funciones de la administracion
de recursos humanos se pueden realizar por medios electrénicos e informéticos
con mayor facilidad, efectividad y menor costo econdmico y administrativo. Entre
los avances tecnolégicos e informaticos que han contribuido a la modificacion de
algunas funciones de la administracién de recursos humanos encontramos el
Internet y la comunicacién satelital, esto puede ayudar a la administracion de
recursos humanos a realizar algunas funciones de reclutamiento y seleccion de
personal anteriormente mencionadas, pero también se pueden utilizar estos
adelantos tecnoldgicos en la capacitacion y desarrollo de personal a distancia. A
continuacién se analizara y explicara como estos avances tecnoldgicos e
informéticos han generado nuevas practicas de trabajo en las organizaciones, asi
como nuevas formas de llevar a cabo la capacitacion de personal.

4.6.1. TRABAJO A DISTANCIA (TELETRABAJO).

Ante el rdpido avance de la informatica y la tecnologia de la informacion y
comunicacion, se estdn empezando a desarroilar nuevas formas de trabajo donde
una organizacion no necesita tener una infraestructura determinada para la
realizacion de sus procesos; este concepto no es nuevo ya que desde la década
anterior se empezé a aplicar de forma minima, pero ante el desarrollo de las
computadoras personales, los teléfonos celulares, el Internet y sus distintos
servicios como el correo electrénico y la instalacion de redes, asi como el
desarrollo y mayor comercializacion de distintos accesorios como las cdmaras
Web, el escéner, el fax y los accesorios de audio y video, una computadora
personal puede ser una herramienta muy importante para la capacitacion y
desarrollo de personal, asi como en la realizacion de las labores cotidianas que se
hacen en una oficina, aunque hace unos anos esta idea que era muy lejana y
dificil para llevarse a cabo, en el presente empieza a ser una realidad en la
organizaciones, pues esta nueva forma de trabajo a distancia implicaria cambios y
nuevas formas de accion por parte del departamento de recursos humanos.

158



EVOLUCION Y CAMBIOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

El teletrabajo se puede definir como * una forma flexible de organizacion del trabajo que
consiste en el desempeno de la actividad profesional sin la presencia fisica del trabajador en la
empresa durante una parte importante de su horario laboral. Engloba una amplia gama de
actividades y puede realizarse a tiempo completo o parcial. La actividad profesional en el
teletrabajo, implica el uso frecuente de métodos de procesamiento electronico de informacion, y el
uso permanente de algun medio de telecomunicacion para el contacto entre el teletrabajador y la

empresa.™ De esta forma el teletrabajo es una nueva practica que poco a poco
van desarrollado algunas empresas, con el objetivo de desmantelar parte de su
infraestructura, en especial oficinas y partes del proceso productivo que puedan
llevarse a cabo fuera de las instalaciones de la organizacién, con la finalidad de
reducir costos en cuanto a la renta de oficinas y pago de impuestos, de esta forma
las organizaciones podran incrementar su competitividad eliminando costos fijos,
ademas de los beneficios que puede existir para el trabajador como:

¢ Reduccion de los desplazamientos al lugar de trabajo, o significa un ahorro
de tiempo y dinero.

« Mayor flexibilidad del horario laboral, que permite al trabajador organizar
sus horas de trabajo y adaptarlas a sus necesidades personales.

¢ Mayor autonomia en la ejecucion del trabajo por parte de las personas que
participan en la organizacion.,

Se podria decir que esta practica de trabajo a distancia es una respuesta a
circunstancias y situdaciones actuales como el intenso trafico en las calles, las
disminucion de costos de oficina y de produccién, el aprovechamiento de la
tecnologia de la informacion y comunicacion. Por lo tanto, el teletrabajo o trabajo a
distancia es “una forma flexible de organizacion del trabajo que consiste en el desempeiio de la
aclividad profesional fuera de las oficinas tradicionales. Se realiza a distancia, utilizando la
tecnologia apropiada y disponible. Dichas actividades pueden ser realizadas a tiempo parcial 0
completo.”””™ A continuacién mostraremos algunas modalidades para que una

organizacidn aplique el trabajo a distancia o teletrabajo.
4.6.1.1. EL TRABAJO A DOMICILIO.

En la actualidad el trabajo a domicilio es ha tenido un gran crecimiento, pues el
trabajador 0 empleado realiza su trabajo desde su casa por medio de una
computadora personal y conectada a Internet. Los ejemplos mas comunes sobre
el trabajo a domicilio se dan a nivel directivo, pues estos trabajan uno o dos dias a
la semana en el domicilio, por la politica de la empresa de reducir 0 por su propio
deseo, ademas otras tareas como el procesamiento de datos como puede ser la
contabilidad de costos, la nomina, declaraciones fiscales entre otras actividades se
puede realizar desde un lugar remoto o fuera de la organizacion. Esta modalidad
de trabajo a domicilio permite a los trabajadores hacer sus propios horarios,
atender a su familia y asuntos personales sin descuidar el trabajo, asi se reducen
los gastos de transporte y de presentacidn, ademas aumenta la autonomia en la
realizacion de sus tareas. Pero una desventaja muy clara sobre esta modalidad de

#* htip fiwww.irabajos.comvinformacionfindex. phiml
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empleo seria el aislamiento de la persona y un relajamiento del empleado en el
desemperio del empleado al encontrarse en casa.

4.6.1.2. CENTROS DE TELETRABAJO O TELECENTROS.

Es un modalidad en la cual una organizacién puede repartir sus departamentos o
funciones en varias oficinas satélites en distintas zonas de una ciudad, con la
finalidad de no saturar sus oficinas centrales o facilitar a los empleados el

desplazamiento; un centro de teletrabajo o telecentro se define como “es una oficina
de recursos compartidos que dispone de las instalaciones de telecomunicaciones y de los equipos

informaticos necesarios para desarrollar actividades de teletrabajo.”®® Un telecentro de
trabajo puede tener la finalidad de descentralizar las distintas actividades de una
organizacion para poder ofrecer directamente los productos y servicios a su
clientes; otro caso seria el alquiler de una oficina con todo el equipo y tecnologia
disponible para realizar el trabajo a distancia, de esta forma la organizacion
ahorraria en la inversién de equipo de oficina, computadoras y tecnologia para
llevar a cabo el trabajo a distancia. Los centros de teletrabajo suelen tener las
algunas ventajas para los trabajadores y organizaciones en comun:

¢ Reducen los tiempos de desplazamiento de los trabajadores, lo que
representa un ahorro de tiempo y dinero.

¢ Facilitan el trastado de puestos de trabajo a areas de dificil acceso.

¢ Proporcionan una solucién para aquellos trabajadores que temen el
aislamiento social producido por el trabajo en el domicilio.

« Suponen un mejor aprovechamiento de los centros y de los lugares de
trabajo, pues pueden ser utilizados las 24 horas del dia repartidos en tres
tumos.

4.6.1.3. TELETRABAJADORES MOVILES.

Se entiende que esta modalidad de trabajo nos habla sobre un tipo de
trabajadores o empleados que dependen del uso de recursos informaticos, redes
telefénicas y radiofdnicas (como una laptop conectada a Internet satelital,
teléfonos celulares y radio-localizadores), porque sus funciones ameritan estar en
un constante movimiento por toda la ciudad, regién, pais incluso por varios paises,
sin perder comunicacion con la organizacién, este seria el caso de los
corresponsales que informan sobre el trafico que existe en una ciudad, de los
vendedores, de los ajustadores de seguros, entre otros empleos que requieren de
esta modalidad en trabajo.

En conclusién, el teletrabajo representa una nueva cultura de trabajo que rompe
con el paradigma tradicional de que los empleados estén en un lugar fijo dentro de
una organizacion, empresa u oficina determinada en horario establecido. Esta
nueva practica implica un cambio de actitud y de mentalidad con respecto a la
forma tradicional de realizar el trabajo en un solo lugar y con un horario definido.

# hitp:/fwww.Irabajos comvinlormacion/index.phiml
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“El trabajo que se llava a cabo desde el hogar u otro ambito que no es el lugar tradicional de la
empresa o la oficina (un cibercafé), pero también podemos hablar del trabajo en red o en linea

donde la oficina o empresa esta desarrollada en el terreno virtual.”*” Este tipc de trabajo a
distancia que se desarrolla fuera de las instalaciones de la organizacién, es algo
gue debe empezar a ser contemplade no solo per las organizaciones, sino por las
autoridades y leyes de nuestro pais, porque el avance de la tecnologia y las
nuevas practicas de trabajo son una realidad que tarde o temprano se debe
enfrentar; pero esta posibilidad de implantar esta forma de trabajo también debe
ser contemplada y planeada por el departamento de recursos humanos, pues |os
esfuerzos en cuanto a reclutamiento, seleccion y capacitacion de personal deben
estar orientados hacia el manejo y aprovechamiento de la nueva tecnologia
informatica, ademas de buscar una solucién al problema del aislamiento de lcs
trabajadcres que probablemente es la desventaja mas importante en la aplicacién
del trabajo a distancia.

4.6.1.4. ESTRATEGIAS DE FUNCIONAMIENTO DEL TRABAJO A DISTANCIA.

La aplicacién del teletrabajo en una organizacién requiere de politicas de
planeadas cuidadosamente y de supervision constante por parte de la
organizacién en la aplicacién y desarrollo del trabajo a distancia ¢ teletrabajo. A
continuacién se enlistan algunos consejos practicos para aquellas organizaciones
que pretenden aplicar este de trabajo:

“1.- Aplicar una encuesta a toda la compafiia para encontrar los puestos que son apropiados para
el trabajo a distancia

2.- Trabajo conjunto de las gerencias de recursos humanos, de tecnologia de la informacion y de
instalaciones, para asegurar la administrar eficaz del programa

3.- Asegurar el compromiso de los gerentes. Con frecuencia, son ellos los que obstaculizan los
programas de trabajo a distancia, porque los perciben como amenaza para su control

4.- Evitar el apresuramiento en la instrumentacion del programa. La tecnologia y los problemas de
recursos humanos deben resolverse integraments, o el esquema naufragard. Asimismo, el
mantenimiento de la cultura corporativa distintiva en una fuerza de trabajo dispersa, requiere una
cuidadosa consideracion

5.- La seguridad en la forma de la red privada virtual se recomienda ampliamente. La casa no es
por ella misma menos segura que la oficina y hasta es probable que haya menos extrafios
entrando y saliendo.

6.- Hay que considerar la oferta de financiamiento del equipo de oficina para la casa y el pago
mensual de los cargos por uso de ancho de banda

7.- Asegurar que se conserve la interaccion entre los gerentes y los trabajadores a distancia y que
incluya evaluaciones periddicas. Un programa de trabajo a distancia no puede tener éxito si se
descuida alguno de estos aspectos.™

Es reccmendable para una organizaciéon que pretende implantar esta modalidad
de trabajo tomar en cuenta las anteriores estrategias, la cuales mas que nada son
una especie de planeacién para la utilizacién del trabajo a distancia, pues se debe
analizar y determinar correctamente las areas y funciones que pueden realizarse
por medios electronices y informativos a distancia, los beneficios tanto econémicos

27 hitp:/fwww.tetelrabajo.com.uy/que_es_el_lrabajo_a_distancia.htm
2 hitp:iwww. tecnologiaempresarial info/circuito5.asp?id_nola=10524&ids=2
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como productivos que- arrojara la implantacion de esta practica, asi como las
repercusiones positivas y negativas en el personal.

4.7. LA TECNOLOGIA APLICADA EN LA CAPACITACION DE PERSONAL.

La capacitacién de personal ha cobrado mucha importancia para el éxito de las
organizaciones, ya que desemperfia una funcién fundamental en la creacion y
desarrollo de capacidades y competencias laborales, por [o cual se ha convertido
en una parte muy importen en la formulacion de estrategias. Podemos definir que

la capacitacion de personal “es una actividad planeada y basada en necesidades reales de
una empresa u organizacion y orienlada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y
actitudes del colaborador...la capacitacion es la funcion educativa de una empresa u organizacion
por la cual se satislacen necesidades presentes y se prevén necesidades futuras respecto de la

preparacion y habilidad de los colaboradores.”? Por 10 tanto, la capacitacion de personal
esta orientada a satisfacer las necesidades que las organizaciones tienen de
incorporar conocimientos, habilidades y actitudes en su personal, para lograr una
mayor competitividad en el mercado. Un factor que ha hecho vital la capacitacion
de personal en las organizaciones es el rapido desarrotlo de la tecnologia, ya que
por un lado las organizaciones necesitan invertir en tecnologia de punta para
poder competir en el mercado, asi se vuelve una prioridad capacitar al personal
para que pueda utilizar y manejar esta tecnologia; por otro lado la tecnologia a
avanzado a tal grado que ha cambiado algunos paradigmas en la capacitacion de
personal, pues ahora la misma tecnologia obliga a las organizaciones a
implementar constantemente programas de capacitacién de personal: La
tecnologia aplicada a la capacitacion de personal ayuda y facilita a las
organizaciones a obtener una mayor efectividad en el aprendizaje de los
empleados y la reduccién de costos en los programas de capacitacion, asi la
tecnologia y la informética contribuyen de forma determinante en las nuevas
practicas de capacitacion de personal que explicaremos a continuacion.

4.7.1. EDUCACION A DISTANCIA.

La educacién a distancia es una practica que empieza a ser aprovechada por
numerosas instituciones de educacion en el mundo, empleando las redes de
informacién globales (Internet), el desarrollo de las computadoras personales, el
desarrolio de la multimedia, las videoconferencias y los avances de la
telecomunicacién, asi como la comercializaciéon de los servicios via satélite. Pero
este concepto no es nuevo, ya que a principios del siglo pasado en los paises
desarrollados existia un sistema de educacion a distancia por medio de un efectivo
y eficiente sistema de correo, pero el tiempo de respuesta de este mismo limitaba
su campo de accién. Pero en los ultimos 10 afios el avance de la tecnologia de la
comunicacion e informatica ha permitido que la educacién a distancia sea una
realidad; actualmente los adelantos tecnoldgicos de la informatica, la
telecomunicacién y la comunicacion maévil han influido de manera decisiva en el
alcance y efectividad de la educacion a distancia. “En particular la evolucién hacia una
tecnologia de informacién portatil (ordenadores, fax y aplicaciones muitimedia) podria conducir a

“O Rittp:/ fwww. monografias.com/trabajos 16/capacilacion-personal/capacitacion-personal.shtml
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un posible sistema universal de telecomunicaciones moviles, lo que determinara cambios
importantes en la concepcion y aplicacion de la educacion a distancia.””’® De esta manera, la
educacién a distancia puede ser una herramienta importante en el progresos y
desarrolic de nuevas practicas y técnicas en todo el mundo, pues los adelantos
que se hacen en otros paises facilmente pueden ser desarrollados en otras
regiones muy lejanas gracias al avance de la tecnologia. La educacién a distancia
exige una mejor preparacion del tema del profesor, ya que debe explicar de una
forma fluida y clara el tema, ayudado de textos y imagenes que facilitan el
aprendizaje, en el caso de las dudas y preguntas que pudieran surgir sobre el
tema por parte de los alumnos, son recibidas y contestadas por medio de correo
electrénico y redes de comunicacién, lo cual facilita y hace mas rdpida la

CcOmMuUNIcacion. “La principal influencia de las nuevas tecnologias de la informédtica en el
conceplo de educacion a distancia se encuentra en el empleo de la multimedia (animacion, empleo

de videos, CD-ROM, textos en hipermedia, entre otros) y el acceso por telecomunicacion. 2" Por
lo tanto, la evolucién de la educacion a distancia tiene relacién con el desarrollo de
la multimedia, ya que por este medio se pueden ver imégenes y videos que
explican el tema, se pueden oir las explicaciones del tema y se puede incluso

interactuar con otras personas que estan en otras partes del mundo. *Estudios
realizados demuestran que las personas obtienen el 80 % de su conocimiento en forma visual,
aunque sdlo se retiene un 10 - 15 %, pero esta demostrado que una combinacion de visualizacion

y audicion aumenta la retencion a un 50 %.%'?, Otro factor muy importante es la
combinacién de la visualizacién y audicion que proporcionan los avances
tecnologicos y la utilizacion del Internet, pues ayudan a aumentar el alcance de la
educacién y contribuye a una mayor eficacia en el aprendizaje y retencion de
nuevos conocimientos en las personas, este avance tecnolégico ha contribuido a
la evolucion de |a capacitacion de personal, ya que la aparicién en el mercado de
un nuevo medio de ensefnaza representa para las organizaciones una buena
oportunidad de utilizario para incrementar los conocimientos y la competitividad.
Este nuevo medio de ensefianza a distancia se divide en dos formas distintas, |a
cuales son: la capacitacion a distancia tradicional y el nuevo método de
capacitacion asincrénica llamado e-learning.

4.7.2. CAPACITACION A DISTANCIA.

La capacitacion a distancia hace hincapié en el desarrollo del material de estudio o
trabajo, el cual esta planteado y elaborado con anterioridad, en general es un
sistema muy parecido a los modelos de educacién tradicional donde los alumnos
asisten a clases y el maestro tiene ya determinado el programa a seguir durante el
curso, pero con la diferencia de que lo alumnos no asisten a una aula y no esta el
instructor fisicamente, sino que por medio de video-conferencias grabadas con
anterioridad, en algunos casos el uso de Internet y comunicacién satelital reciben
la instruccién y los conocimientos que estan programados en el curso. La
estrategia central de la capacitacion a distancia es el desarrollo del material de
estudio presentado por escrito o en multimedia; de esta forma el alumno cuenta

?'° htip-/feww ilustrados.com/publicaciones/EpZVEUyIZFZCOtIXeY.php
"' httpUiwww ilustrados.com/publicaciones/EpZVEUyIZF ZCOtIXeY.ph
2 http:fwww.ilustrados. com/publicaciones/EpZVEuZFZCOtXeY .php
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con el material de trabajo en su poder y con clases retransmitidas en video o
Internet; por lo tanto, el capacitando se convierte en autodidacta ya que el peso
del aprendizaje es soportado integramente por el, quien es auxiliado soclamente
por el material, asi parte del aprendizaje depende de la calidad de este material.
Este tipo de ensenanza a distancia esta regido por la estructura alumno /
contenido, en fa cual . hace falta el profesor. El éxito de éste modelo requiere de
las siguientes condiciones basicas:

e Alto conocimiento del alumno en el mansjo de materiales didacticos.
« Disposicion hacia el aprendizaje significativo por descubrimiento auténomo.
« Lacalidad del material?"’

De esta manera la principal desventaja de este sistema de capacitacion a
distancia radica en que el buen aprovechamiento del capacitando, depende de la
calidad del material de trabajo. Otra desventaja radica en el nivel de desercion que
puede presentar un sistema de educacion a distancia autodidacta, pues siempre
es necesario que alguien asesore y en cierta forma ejerza presion sobre el grupo
para lograr un mayor aprovechamiento del aprendizaje.

Por otro lado, la construccion, disefio y presentaciéon del material de estudio debe
estar correctamente elaborado para que pueda cumplir con su finalidad, ya que si
el material no es elaborado correctamente, se corre el riesgo de que no sea
comprensible para el capacitando y genere muchas dudas y problemas de
aprendizaje. Por lo tanto, en cierta forma este tipo de ensefianza a distancia puede
encontrar una considerable desventaja ante el sistema tradicional del salon de
clases con un maestro que ayude y facilite el desarrolio del material de trabajo;
aunque este tipo de capacitacién a distancia tiene ciertas ventajas si se utiliza en
la ensefianza de conocimientos sencillos y facilmente digeribles para el
capacitando. Es asi como este sistema se resume en una compra-venta de
material desarrollado con el objetivo de ensefar ciertos conocimientos
programados y determinados con anterioridad, para este sistema de capacitacion
a distancia es necesario realizar distintas formas de retroalimentacion en equipo y
varias evaluaciones para que realmente el capacitando obtenga resultados;
aunque este sistema de capacitacién a distancia tiene algunos inconvenientes, en
cierta forma es el mas utilizado, ya que su costo es mas bajo porque no es
necesario invertir en toda una infraestructura informatica para llevarlo a cabo, de
esta manera, este sistema de capacitacion puede ser una solucién para algunas
empresas que no cuentan con la infraestructura necesaria o recursos, ademas
este tipo de capacitacién se puede utilizar para desarrollar habilidades y
conocimientos no tan especificos y especializados, pues este sistema de
capacitacion podria servir para dar cursos sobre seguridad industrial, desarrollo de
valores humanos, conferencias de motivacién de personal, entre otras tantas
actividades de capacitacion que se necesita desarrollar conocimientos y habilidad
tan especializadas y complicadas.

2 http:/iwww. acedis.com/La-formacion-a-distancial-tradicional-y-el-e-leaming-o-tefeformacion-4_5_63.himl
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4.7.3. EL E-LEARNING.

Este sistema de capacitacion a distancia llamado e-learming se caracteriza por
establecer la posibilidad de 1a reciprocidad en la ensefanza, gracias a la utilizacién
de la tecnologia y medics informaticos puede haber interactividad entre el
instructor y el capacitando aunque estén muy lejos, el entorno virtual posibilita el
trabajo en tiempo real. Este sistema de capacitacion a distancia requiere
principalmente de un soponte tecnolégico que ayude a su realizacion, aungue la
calidad de la instruccion va depender de la infraestructura que exista en la
organizacion. “Aqui la condicion es hacia el aprendizaje por descubrimienio auténomo guiado,
con el apoyo de la tutoria on-line, fas clases virtuales y la interactividad con el lulor y los
compafieros, representan las principales ventajas de éste sistema’*" Esto marca una
diferencia entre el e-leming y la capacitacion a distancia, ya que el capacitando no
se convierte en autodidacta completamente, pues cuenta no solo con el apoyo del
material de trabajo y las clases, sino también cuenta con la ayuda y resolucién de
dudas por parte del instructor mediante la red y la multimedia.

En este sistema de capacitacion tiene como base la utilizacion de la tecnologia,
Intemet, multimedia y herramientas informaticas como el correo electrénico, la
chara en tiempo real y las camaras Web, asi el e-ferning se puede definir como
‘una herramienta para la distribucion y administracion de Jos conocimientos por medic de
internet”™®, pues se podria decir que el soporte principal de este sistema de
capacitacion es la utilizacion del Internet, asi esta opcién de capacitacion de
personal resulta ser una forma practica y econdmica para llevar a cabo el proceso
de capacitacion de personal en la organizacion, ya que por medio de este sistema
la capacitacion puede ser un traje hecho a la medida para la organizacién y para
los mismos empleados, pues los cursos y clases se pueden tomar en cualguier
momento y desde cualgquier computadora con acceso a Internet, lo cual facilita las
actividades de capacitacion de perscnal, ya que el personal en capagcitacion no se
debe de ausentar de la oficina, no se deben realizar gastos de transpertacion del
personal, por mencionar algunas ventajas, ademas este sisterna puede asegurar
cierto grado de calidad, pues los cursos son impartidos por gente que es experta
en determinada materia, asi la calidad de estos cursos a distancia se pueden
medir por los expertos gue los imparten, por los nuevos conccimientos gque se
pueden adquirir y porgue el avance de la tecnologia permite que en alguncs
casos, estos cursos a distancia sean interactivos con audio y video para
enriquecer y estimular el aprendizaje de las personas. A continuacién citaremos
Jas ventajas del e-learning:

« Disminucidn de costos de distribucion del conocimiento. Existen considerables
disminuciones de costas totales, debido a que fos objetos del conocimiento son producidos
una sola vez y pueden ser reutilizados numerosas veces. En la ensefianza a distancia no
existen los costas de psrsonal que dicte las capacitaciones, ni los costos de espacios
fisicos donde dictartas.

2'* hitp/fwww.acedis.comyLa-formacion-a-distancial- lradicional-y-el-e-leaming-o-telstormacion-4_5_63.himl
'® hitp/fe-kearming. conceploweh.clVentajas htm
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Disminucion de costos relacionados. En el caso de empresas con su personal
diseminado geograficamente, o localizadas en lugares remotos o lejanos a las fuentes del
conocimiento, existe un considerable ahorro en términos de vidticos, gastos de
alojamiento, dias de trabajo perdidos en tomar capacitacion. Cada empleado toma la
capacitacion desde su puesto de trabajo y en el momento que mejor se acomoda a sus
necesidades.

Simplificacién del proceso de actualizacion de los conocimientos. Al estar los
usuarios interconectados y en comunicacion permanente con un servidor central que
contiene la informacion a consuftar, la actualizacién de los contenidos es mucho mas
simple y econdmica. Por otra parte, la interactividad de los sistemas permite que los
usuarios sean informados de la necesidad de actualizar sus conocimientos de manera agil
y economica.

Posibilidad de personalizar los contenidos. El método tradicional de capacitacion
consistia en reunir a varias personas en un aula y dictarles una serie predeterminada de
conocimientos. En el modslo de e-learning, es el usuario el que selecciona aquellas areas
de un determinado tema que menos domina y se concentra en ellas, maximizando el uso
de su tiempo y disminuyendo los costos econdmicos. Asi cada empleado puede tomar un
curso desarrollado a su exclusiva medida.

Just in time. Al estar todos los conocimientos centrados en servidores accesibles
permanentemente, cada usuario accede a ellos a medida que los va necesitando. Es decir,
no existe una demora entre la deteccion de un requerimiento de capacitacion y su
satisfaccion.

Mayor retencién de los conocimientos. Debido a que los contenidos de un determinado
curso pueden ser personalizados segun las necesidades de cada usuario, evitando
pérdidas de tiempo y distracciones innecesarias, el modelo de e-learning genera mejores
resultados en cuanto a retencion de conocimientos. Asimismo, dado que el proceso de
capacitacion requiere una participacion mas activa del usuario ya que es él quien
selecciona los conocimientos que necesila y los revisa tantas veces como lo desee, y esto
aumenta la efectividad de la capacitacion.

Posibilidad de acomodar el ritmo a las necesidades de cada usuario. Otra causa que
aumenta la efectividad de la capacitacion es la posibilidad de que cada usuario determine
su propio ritmo de estudio. Ello implica que la persona puede repasar los contenidos que
no entendio bien, o saltear aquellos que ya comprends, sin atarse al itmo de aprendizaje
de otras personas.

Colaboracién entre pares. Esta posibilidad era practicamente inexistente en los
esquemas tradicionales de educacién a distancia. Debido al advenimiento de Intemet, se
abren ahora posibilidades para que las personas que toman un curso interactuen,
aprendan de sus pares, compartan experiericias, problemas y soluciones, discutan, etc.
Posibilidad de seleccion del momento mads conveniente para capacitarse. lLas
afternativas de e-learning asincronico permiten que cada persona elija el msjor momento
para capacitarse, sin cefirse a horarios fijados por un instructor que no necesariamente se
acomodan a sus necesidades. De este modo, la capacitacion puede llegar a mayor numero
de personas y se disminuyen los costos de oportunidad relacionados con el tiempo que
tradicionalmente se dedicaba a la capacitacion.

Interactividad y posibilidad de comunicarse con el tutor. Al igual que la colaboracidn
enlre pares, las herramientas de comunicacion del e-Leaming permiten que los alumnos
estén constantemente en didlogo con sus tutores o instructores, manifestando dudas o
planteando necesidades particulares de asistencia.

Posibilidad de medir los resultados y las necesidades de manera sistemdtica. Bajo el
modelo de e-learning, las empresas pueden medir mucho mejor el desempefio de sus
empleados, los resultados obtenidos de las inversiones realizadas en capacitacion, el
esfuerzo invertido por cada empleado, la evolucion de los individuos en un plan de
capacitacion, la evaluacion de las capacidades adquiridas respecto a las requeridas para
cada trabajo, elc. Esto garantiza que las medidas comrectivas pueden tomarse mucho mas
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a tiempo que en el modelo tradicional, que en muchos casos se asemejaba a una “cza/c';a
negra”; el empleador invertia en capacitacion sin poder medir claramente los resultados.

La ventajas del e-learning que citamos describen no solo los todos Ios beneficios
de esta practica, sino la esencia de esta practica que esta enfocada a la reduccidén
no solamente de costos en el proceso de capacitacion de personal, sino a un
completo aprovechamiento del tiempo y logistica de un programa de capacitacion,
pues con base en la utilizacién de la tecnologia el capacitando no solo interactua y
tiene los medios audiovisuales para lograr un mejor proceso de aprendizaje, sino
que cuenta con la informacién y material de trabajo disponible en cualquier
momento, puede organizar su propio ritmo de trabajo y aprendizaje sin depender
del grupo, incluso se puede hacer un plan de capacitacién personal para cada
capacitando con base en sus necesidades, su tiempo y su ritmo de aprendizaje.
También el e-learning ofrece la interactividad con personas que estan en el
mismo programa de capacitacién, con los cuales pueden existir discusiones en
grupo sobre los temas, asi como una interactividad con los tutores que estan al
frente del curso, con la finalidad de plantear y aclarar dudas sobre el tema y
sugerencias de los alumnos a los tutores o viceversa.

Las desventajas del e-learning son tecnolégicas y econdmicas, pues no cualquier
organizacion o empresa puede contar con la infraestructura tecnoldgica y
informatica necesaria para poder llevar a cabo este sistema de capacitacion de
personal, lo anterior influye tanto en el tamario de la inversidn que se debe realizar
para instalar las condiciones necesarias, como en la capacidad de los empleados
de una organizacidn para utilizar y aprovechar estos medios, asi como las
necesidades de capacitacion que existan en la organizacion; en pocas palabras,
se debe tomar en cuenta los recursos tecnoldgicos de la empresa, el costo de la
instruccion y los beneficios que se obtengan.

Pero en nuestro entorno el e-learning es un sistema esta reservado solo para las
grandes organizaciones, pues son la unicas cuentan con los suficientes recursos
tecnoldgicos y econdmicos para utilizar el e-learning, ademas no podemos pasar
por alto dos aspectos muy importantes que seguramente podemos encontrar en
las grandes organizaciones como la capacidad del personal para utilizar los
medios informéticos y 1as necesidades de capacitaciéon de personal que tienen
estas organizaciones.

4.8. EVALUACION DEL DESEMPENO.

El constante avance de la tecnologia y la transformacion del mundo de los
negocios, ha provocado gue las organizaciones necesiten mejorar sus resultados
en todos sus ambitos, lo que ha llevado a la busqueda y aplicaciéon de nuevas
técnicas de medicion de resultados y evaluacion del desemperio, la cual es una
funcién que ha tomado una gran importancia en las organizaciones, pues permite
conocer el grado de eficiencia en el funcionamiento de la organizacién, aunque en

2'® http//e-leaming.conceptoweb cl/Ventajas.htm
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la actualidad ta evaluacion del desempefio no se centra en recabar y generar
informacién estadistica para ser analizada con la finalidad de emitir una
calificacion basada en ndmeros y mediciones que no dicen gran cosa sobre la
operaciéon y desempefio de los empleados, pues las nuevas técnicas de
evaluacion del desempeno se enfocan en conocer las actitudes, aptitudes y
caracteristicas personales de 10s empleados, con la finalidad de estimar posibles
conductas en el trabajo y medir el desempefio de forma integral, ya que se
consideran los aspectos técnicos y personales de los empleados. A continuacién
hablaremos de algunas técnicas y practicas de evaluacién del desempefio de
personal.

4.8.1. ASSESSMENT CENTER.

Anteriormente hablamos brevemente sobre la utilizaciéon de esta técnica en la
seleccién de personal por competencias, aunque el Assessment Center también
se utiliza en la evaluacion del desemperio, pues esta técnica consiste en evaluar el
desemperio de los trabajadores por medio de una simulacion de actividades,
tareas o situaciones cotidianas de trabajo, en las cuales se puede observar
directamente el desemperio de cada persona y sus cualidades, actitudes en el
trabajo y caracteristicas personales que completan las competencias laborales.
Esta técnica puede ser dtil en otras actividades la administracion de recursos
humanos como en la identificacién de necesidades de capacitacion, rotacion de
personal, promociones, formacion de equipos de trabajo, capacitacion y desarrollo
de personal y evaluacion del desempefio; en esta ultima funcién el Assessment
Center tiene la finalidad de evaluar aptitudes, actitudes, conocimientos,
habilidades, destrezas, capacidades, cualidades y caracteristicas personales de
cada persona en la practica y observacion de la realizacién de alguna tarea
determinada, de esta forma la informacion obtenida en el curriculo vitae, las
pruebas de conocimientos, los test psicologicos y las entrevistas quedan de
manifiesto en la aplicacién de distintos ejercicios, que tienen la finalidad de poner
al descubierto las competencias y el desempeno que puede lograr cada trabajador
de la organizacion: Entre 10s ejercicios mas comunes encontramos:

e In-Tray. Es un ejercicio individual donde una persona debe de desarrollar
un papel o un rol correspondiente otro puesto, que por lo regular es mas
alto que el que ocupa esta persona en el presente, este ejercicio tiene la
finalidad de poner a prueba en el desarrolio de otro puesto a una persona
durante un tiempo determinado, para que conozca los problemas afines al
puesto y aplique posibles soluciones a estos problemas.

¢ Grupo de discusion sin roles asignados. En este ejercicio se redne
grupos de 4 a 6 personas para discutir distintos problemas y situaciones
que se presentan en el trabajo, es una especie de resolucion de casos
practicos en equipo, donde cada persona puede dar su opinién sobre un
problema o situacién determinada en un caso practico sin jugar ningun rol.
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¢ Grupo de discusion con roles asignados. Se trata de un ejercicio similar
al anterior, pero con la diferencia de que cada componente asume un rol
ficticio a seguir, en el cual cada persona va defender su punto de vista y
podré discutir con los demas, para llegar a acuerdos y soluciones tomadas
en conjunto.

+ Fact-Find. Este ejercicio es individual y consiste en que una persona debe
de investigar las causas que dan origen a un determinado problema o
situacién, para que mas adelante pueda tomar las decisiones adecuadas
para resolver el problema.

» Ejercicio de organizacion. Este ejercicio consiste en la organizacién
ficticia de un evento, en el cual la persona examinada deberd mostrar su
capacidad de planeacion y organizacion en la realizaciéon de un evento,
desde el alquiler de mesas, el envid de invitaciones, hasta la realizacion del
mismo.

» Ejercicio de analisis. Este ejercicio consiste en que la persona analice un
caso practico de forma individual y plantee las acciones a seguir para
resolverio, tomando en cuenta una serie de factores y variables que se le
presenta en el caso practico a resolver.

El objetivo de los ejercicios anteriores se basa principalmente en la toma de
decisiones y en la resolucion de los problemas cotidianos y aquellos no tan
cotidianos que se pueden presentar en la realizacion de un puesto, aunque se
pone especial énfasis en el futuro y en las promociones de personal, ya que las
personas desarrollan un rol de un puesto mas alto con la finalidad de observar y
medir el desempefio que pueden desarrollar las personas. Por lo tanto, con la
utilizacién de esta técnica de evaluacién del desemperio se pretende buscar a las
personas que un futuro van a ser promocionadas para ocupar puestos mas altos,
asi la organizacion conoce y evalla a su personal.

4.8.2. FEEDBACK 360°.

Es un instrumento utilizado para recabar informacién sobre las conductas,
habilidades y conocimientos de un empleado, con la finalidad de identificar tas
competencias que maneja el personal, asi como aquellas que le hacen faita. Pero
esta investigacién no se hace directamente con el empleado, sino que se hacen
cuestionarios elaborados 0 se recaban opiniones de aquellas personas que
trabajan de cerca con el empleado como los companeros, los subordinados y
superiores en el interior de la empresa, ademas esta investigacién llega a salir de
la organizacion, en especial es aquellos puestos que tienen contacto con el
exterior como el 4rea de ventas y compras, es asi como la investigacion se
extiende con los clientes, acreedores y proveedores de la empresa; de esta forma
se puede obtener una evaluacién del desempefio mas certera y real, ya que |0s
numeros y estadisticas solo reflejan resultados muy concretos y no reflejan
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conductas y conocimientos del empleado, asi como circunstancias y situaciones
que se presentan en el medio donde el empleado realiza su trabajo.

Por lo tanto, el Feedback 360° realiza una evaluacion que permite valorar las
conductas, habilidades y competencias de los individuos, lo cual va generar
informacién necesaria para orientar los esfuerzos hacia el desarrollo de
competencias, con la finalidad de incrementar y mejorar el desempeno. Pero este
instrumento no solamente se aplica a la evaluacion de ias personas, también
puede ser utilizado para evaluar areas, departamentos o incluso a toda la
empresa, ya que por medio de una evaluacion realizada a partir de preguntas,
afirmaciones, comentarios, observaciones y sugerencias, permite que la
organizacion genere informacion sobre el desempefio real de uno o varios
empleados en la realizacion del trabajo, también puede ser utilizado para
determinar mejoras en el rendimiento como una parte del proceso de evaluacion
del desempenio.

Como podemos observar, el Feedback 360° es un instrumento de evaluacion del
desempefio que parte de la elaboracioén y aplicacion de cuestionarios y entrevistas
que se realizan al personal de la organizacion, en los cuales podemos encontrar
no solo el desempefio de un individuo, area o departamento, sino podemos
encontrar la solucion de los problemas y deficiencias de la organizacion, pues en
fas entrevistas con los empleados se puede redefinir la mision y los objetivos de la
organizacion, asi como los objetivos particulares de cada &rea, de esta manera se
pueden recabar ideas, opiniones, puntos de vista y experiencias de los
empleados, para utilizarlos como indicadores mas veraces y reales del
desempefio, asi como la aportacion de posibles soluciones a los problemas y
necesidades de la organizacién. La forma de evaluacion en los cuestionarios se
puede plantear desde una descripcién del puesto de trabajo, en ta que se enlistan
las tareas y funciones que tiene que realizar el individuo, asi como calificar el
grado de conocimientos, habilidades y conductas necesarias para un correcto
desemperio. Una vez identificado el problema mediante las entrevistas y
cuestionarios se define un plan de accién para dar solucién al problema.

La aplicacién del Feedback 3602 como herramienta de evaluacion del desempeno
puede ser muy acertada, pues consiste en una evaluacién integral sobre el
funcionamiento de la organizacion, ya que los cuestionarios y entrevistas deben
ser aplicados a todo el personal, en el cual van a tener la oportunidad de dar su
opinidn sobre el desemperio, comportamiento y capacidades de una determinada
persona, departamento 0 area de la organizacion; de esta forma se podra recavar
informacién mas veraz y objetiva sobre el desempefio individual, departamental o
incluso de toda la organizacién, lo cual permitird mejorar y optimizar aquellos
aspectos individuales y generales que no andan muy bien.

Esta herramienta de evaluacién del desemperio tiene su éxito en la generacion de
informacién real y veraz fundada en 1a realizacién del trabajo y las opiniones de los
empleados, aunque podemos encontrar algunos inconvenientes en las respuestas
de los trabajadores, ya que es un poco mas dificil analizar opiniones y puntos de
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vista individuales, ademas algunas de las opiniones pueden ser falsas o realizadas
con algun propdsito distinto al de la organizacion, como hablar mal de! desempefio
de un companero, subordinado o superior con |a intencion de perjudicarlo, lo cual
puede sesgar la informacion y motivar a una toma de decisiones incorrecta. Por lo
tanto, la apticacion de esta herramienta implica un verdadero compromiso de todo
el personal de la organizacién, para que realmente sea provechosa y genere
informacion que muestre la verdad del funcionamiento y desempefio en la
organizacion.

4.8.3. EL BALANCED SCORECARD.

El concepto de Balanced Scorecard fue mencionado por primera vez en un articulo
llamado “Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance” elaborado por
los profesores Robert Kaplan y David Norton de la Escuela de Negocios de
Harvard en enero de 1992, en el cual plantean “a utilizacion de nuevos sistemas de
medicion como componente clave para mejorar el desempsfio organizacional y ser mas
competitivo.?”’ Este sistema de evaluacion del desempenio fue creado
principalmente para medir los resuitados financieros de una organizacién, ya que
las condiciones tan cambiantes no permite que los sistemas tradicionales de
medicion de resultados financieros generen informacion suficiente y correcta para
tomar decisiones; por lo tanto, el Balanced Scorecard parte de la visién y
estrategias de la empresa para definir los objetivos financieros requeridos para
alcanzar la vision y las estrategias, pero no solamente en el @mbito financiero se
puede utilizar esta herramienta, sino también sirve para evaluar el desempefio de
las estrategias de la organizacion y el desempefio de las personas, determinando
logros mesurables y concretos de cada persona que esta en la organizacion, asi
de pueden localizar aquellos aspectos que no estan dominados por el personal.

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral es un conjunto ordenado de
indicadores que determinan la marcha de la empresa, los cuales tiene origen en el
andlisis y traduccion de fa mision, objetivos, vision y planeacion estratégica de la
organizacion en términos mas comprensibles y aplicables en la practica, ya que
por lo regular la filosofia de la empresa integrada por estos elementos
mencionados anteriormente, solo son una serie de enunciados y oraciones muy
rebuscadas y con un alto contenido de buenos deseos y aspiraciones, los cuales
nunca dicen un método o procedimiento para desarrollar esos enunciados, ni
mucho menos dicen como podemos evaluar de forma objetiva el cumplimiento o
no cumplimiento de estos enunciados, ya que en teoria estos enunciados y
oraciones que conforman la filosofia de la organizacion, deben ser la guia que
oriente los esfuerzos de la organizacion hacia una mayor competitividad y
desarrollo, ademas deben significar una guia que oriente a la organizacion vy
especifique el camino a seguir. En la actualidad es de gran importancia analizar y
replantear estos enunciados, pues es necesario traducir la mision, vision, objetivos
y la planeacion estratégica en términos mas practicos y aplicables en |a realidad,
con la finalidad de identificar y medir el desempefio que todas las areas y

27 hitp:/iwww.sbrenta.com.as/balanced_scorecard.htm
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personas; este desemperio debe ser coherente con la filosofia de la empresa y
deben estar orientado a conseguir los objetivos y metas trazadas, para que el
resultado se traduzca en una mayor competitividad y creacion de valor. En pocas
palabras esta herramienta permite traducir la filosofia y las estrategias de la
organizacién, en acciones para lievarlas a cabo.

Por lo tanto, esta herramienta busca que los esfuerzos de la organizacion estén
correctamente orientados a la filosofia planteada, 1a cual es traducida en términos
cuantificables y en acciones que sean coherentes, de esta manera ninguna area o
persona deben realizar una funcién o tarea que no este orientada a conseguir la
misién, la vision, los objetivos y las estrategias de la organizacion, con base en o
anterior, se tendra la informacion y elementos suficientes para elaborar un sistema
de informacion capaz de generar informacién veraz y objetiva sobre el desempeno
de las areas vy su respectivo personal, en el cual se podra conocer el verdadero
cumplimiento de la mision, vision, objetivos y planeacion estratégica de la
organizacion, de esta forma los ideales y buenos deseos dejan de ser letra muerta
y se convierten en acciones concretas, asi como en un sistema de informacion
que permita dar seguimiento a las acciones y avances para lograr todo lo que dice
la filosofia de una organizacion.

Asi el Balanced Scorecard se convierte en un sistema de informacién que permite
conocer el nivel de desempefio de cada area y/o persona, que con base en el
desarrollo de sus funciones y tareas estan generando resultados que permitan el
cumplimiento de los objetivos y metas trazadas en la filosofia de fa organizacion.
Esta accién resulta muy importante en las organizaciones, ya que aparte de crear
valor y mayor eficiencia, la organizacion puede evitar y reducir costos en funciones
y tareas que no son necesarias; ademas el sistema de informacion que se crea
para llevar a acabo el Balanced Scorecard, ayuda a la organizacién a tener una
mayor efectividad en la comunicacion interna, ya que los informes llegan mas
rapido, con informacién mas objetiva y precisa, lo cual permite a las organizacién
tener mayor velocidad en la respuesta y solucion de problemas. El Balanced
Scorecard aplicado en la Planeacién Estratégica, permite fijar metas y objetivos
para las diferentes areas y departamentos de la organizacién, considerando las
acciones por realizar, el tiempo vy la interrelacion que existe entre las &reas y
departamentos.

Al igual que muchas de las nuevas técnicas administrativas, el Balanced
Scorecard no es la solucion a todos los problemas de la organizacién, ya que para
su aplicacién y funcionamiento requiere del previo desarrollo de algunas
actividades indispensables dentro de la organizaciones, como un buen sistema de
informacién apoyado en la informatica, el cual permita el flujo de la informacion en
toda la organizacion, asi como !a integracion de verdaderos equipos de trabajo, la
coordinacién de las acciones de todas las areas, el liderazgo de los directores y
gerentes. Para la implementacién de un sistema de Balanced Scorecard es
necesario tener en cuenta los siguientes aspectos:
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o Hacer participes a las personas apropiadas, no siendo vélido involucrar a todo el personal
desde un inicio.

e Asegurar el patrocinio del nivel superior al proyecto.

e lograr involucrar a las personas a través de un buen plan de comunicacion.

e Verificar que sea liderado por la persona correcta.

e Explicar claramente a los funcionarios el concepto, para que no sea entendido
erréneamente como un conjunto de indicadores de rutina y no relacionados con los
objetivos estratégicos.

« Evitar el exceso de ponderaciones en el desarrollo del modelo, que lo hagan dificil de
interpretar, corriendo el riesgo de que se considere un modelo matematico perfecto.

e Vincular la perfomance y las remuneraciones variables que considera el BSC, sin tomar los
debidos cuidados para que no se creen desvios de contenido y que los fines justifiquen los

. 218
medios.

El Balanced Scorecard es una herramienta de evaluacién del desempefic que
busca lograr la creacién de valor, con base en la traduccién de la filosofia de la
gorganizaciéon en acciones concretas, asi la medicion del desempeno de la
organizacion se realiza en base a los parametros y acciones que debe marcar la
mision, vision, objetivos y estrategias de la organizacion. El éxito de este sistema
depende de la creacién de un sistema de informacién y de la participacion de
todos los integrantes de la organizacion.

4.8.4. PLANIFICACION Y EVALUACION DEL DESEMPENO DEL EMPLEADO.

El funcionamiento de esta herramienta consiste en proveer a la organizacion de un
medio para manejar el rendimiento de los empleados a través de la identificacion
de objetivos criticos; estos objetivos estan ligados a las metas prioritarias de la
organizacion y son revisados dentro de un tiempo especifico. Esta herramienta se
enfoca en la medicién de los resultados de aquellas funciones y tareas
importantes para lograr 10s objetivos y metas que tienen mas prioridad o que
producen mayor valor para la organizacion. La Planificacion y Evaluacion del
Desemperio del Empleado esta formada por tres partes:

Parte . Planificacién de Desempefio y Sistema de Revision (PP&R). Es un esfuerzo de
colaboracion entre dos personas que trabajan juntas, normalmente un supervisor y un empleado,
los cuales van a planificar el trabajo que el empleado va a realizar a través de un tiempo
especilico. Las funciones efectivas de este sistema dependen de los siguientes componentes:

+ Una politica definida de la organizacion que explica la imponancia del Sistema de
Planificacion de Politicas Organizacionales y Sistema de Revision.

»  Empleados comprometidos al desarrolio.

s [ a aplicacion y apoyo del sistema de PP&R.

» Un proceso bien definido con herramientas y capacitacion en PP&R para todo el personal
de la organizacion.

El Sistema de PP&R esta organizado de acuerdo a las funciones centrales del proceso, como
revision de la descripcion de los trabajos de los empleados, la identificacion de areas de
“resultados claves”, el desarrollo en conjunto de los objetivos y planes de accion y el desarrollo de
un calendano de reuniones para analizar el rendimiento y planear para el siguiente periodo.

21® httpJ/fwww . sht com.arfarchivo/temas/batanced_scorecard htm
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Parte Il. Como Desarrollar los Objetivos del Desemperio. Describe como los objelivos de los
empleados pueden ser conectados a las metas prionitarias de la organizacion. Define los
principales tipos de objetivos para el desemperio y describe los componentes y crilerios que cada
objetivo debe tener para ser eficaz.

Parte lll: Como Desarrollar Descripciones de Trabajo. Describe los propésitos de las
descripciones de trabajos J, sus componentes. Traza los pasos requeridos para desarrollar una
descripcion de un trabajo. °"

Un sistera de planificacion del rendimiento y sistema de revisién provee ventajas
tanto al empleado como a la organizacién. Para el empleado, le da respuestas a
tres preguntas criticas: “Qué tengo que hacer?”, “Qué tal lo hago?” y “Qué
significado tiene mi trabajo para la organizacion?”. Provee a la organizacion un
medio de dirigir la planificacion y revision del trabajo en una manera sistematica,
también provee informacion objetiva que puede guiar decisiones de la gerencia en
promociones, transferencias, asignaciones de tareas y necesidades acerca del
desarrolio de los empleados. A pesar de que este sistema no debe ser utilizado
solamente como una guia para definir salarios, puede proveer tanto al empleado
como a la organizacion una base objetiva para determinar un aumento de salario o
premios meritorios.

Las limitaciones de un sistema de planificacion del rendimiento y sistema de
revision se encuentran en su aplicacién, pues requiere de un compromiso
completo de la organizacion, apoyo de los administradores y una filosofia de
participacion gerencial, ademéas se requiere una inversion en capacitacion para
entrenar a todo el personal en el sistema de planificacion del rendimiento y
sistema de revision, pues es necesaria una capacitacion continua y desarrollo de
habilidades para los supervisores, subordinados y nuevos empleados.

4.8.5. DEVELOPMENT CENTER.

El Development Center es un proceso de mejora guiado, que consiste en acercar
o mostrar al empleado una estructuracion de los requisitos 6ptimos que debe tener
para el correcto desempeiio de su trabajo, esta herramienta de evaluacion de
personal se encarga de mostrar a los empleados un entorno ideal sobre las
competencias y requisitos que requiere el puesto para su correcta realizacion, con
la finalidad de comparar el desempeiio real del empelado con base en la
comparacién del entorno ideal con el real, para descubrir aquellas competencias y
requisitos del puesto que estan siendo cubiertos y su grado de eficiencia, asi como
aquellas competencias y requisitos que no son cubiertos y por ende no tiene o
domina el empleado en su trabajo.

Para que esta herramienta pueda ser utilizada y implantada en la organizacion se
deben conocer los perfiles de competencias y los requisitos necesarios para cada
puesto de la organizacion, asi como definir y construir los entornos ideales que

2! htip:/ferc. msh org/mainpage.cfm?file=pm!.him&module=toolkit&language=Spanish
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seran mostrados a los empelados, con la finalidad de hacer una comparacién
entre lo ideal y la realidad, también se deben desarrollar los criterios de evaluacion
y elaborar planes de accién que permitan corregir las fallas y deficiencias después
de haber hecho la comparacién entre el desempefio ideal y el real.

4.9. EDUCACION POR COMPETENCIAS,

La educacion es un tema que ha cobrado una gran importancia en la actualidad,
pues ante los constates cambios tecnoldgicos y exigencias del mercado, se ha
convertido en una necesidad prioritaria y un requisito indispensable que deben
cubrir las personas para poder ingresar a trabajar en una empresa y mejorar Su
nivel de vida; pero el modelo tradicional de educacion que conocemos ya no
puede cubrir de forma eficaz las necesidades y requisitos actuales; por lo tanto,
este modelo tiene que ser modificado para que los egresados de una universidad
o institucion tecnolégica superior puedan incorporarse rapidamente al mercado
laboral.

Antes de iniciar con este tema debemos reflexionar un aspecto muy importante
que casi siempre se pasa por alto, que es la Orientacion Vocacional que reciben
los estudiantes, ya que muy pocas instituciones de educacién media superior y
superior orientan correctamente a los alumnos a elegir la carrera o profesion que
se adecue a sus capacidades, aptitudes, actitudes y caracteristicas personales de
un individuo, las cuales son necesarias para que los alumnos en un principio
puedan tener un buen desempefic en sus estudios profesionales y como
consecuencia, mas tarde esta buena decisién se pueda reflejar en el buen
desemperio profesional de las personas en su trabajo.

Desgraciadamente la funcion que tiene la Orientacion Vocacional es muy limitada,
ya que en mi caso recibi muy poca informacion sobre las carreras que podia elegir
antes de seleccionar el area de estudios que iba a tomar en el tercer afio de
preparatoria, ademas nunca se me aplico algun examen de habilidades o de
personalidad que me pudiera guiar hacia la carrera ideal. De esta forma pienso
que en el mercado laboral existen muchas personas que eligieron su carrera por
medio de recomendaciones y comentarios de familiares y amigos; otras formas de
elegir una carrera profesional para estudiar pueden ser: por la competitividad de
algunas carreras en el mercado de trabajo, por el nombre de la carrera, por la
habilidad de las personas en las matematicas u otras materias, incluso la eleccion
es hecha “al ahi se va”, o cual puede resuitar una decisién terrible para el alumno
y la institucion educativa, y mas adelante para las organizaciones. Por lo tanto, el
modelo de educacién puede permitir que una persona que no tenga las aptitudes y
actitudes suficientes para estudiar una carrera determinada pueda estudiarla y
terminarla, esta situacion representa un problema para estas personas cuando
buscan trabajo y se enfrentan al mercado laboral, el cual no solo busca los
estudios de las personas, sino que esta buscando competencias laborales mas
complejas, pues como explicamos anteriormente las competencias estan
integradas por los estudios y las caracteristicas personales para cubrir y
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desarroltar eficientemente un determinado puesto: A continuacion citare dos
ejemplos para dejar mas clara esta idea:

= Una persona que decide estudiar para abogado puede tener una excelente
memoria, retencion y analisis de las leyes, pero por mala suerte no tiene el
caracter para defender a su cliente en un juicio, probablemente es muy
bueno en la interpretacién de la ley, pero no tiene la facilidad de palabra, ni
la astucia para poder realizar correctamente la defensa de un caso.

o Podemos encontrar el caso de una persona que decide estudiar
contabilidad porque su papa es contador o por seguir la recomendacion de
algun familiar, resulta que cuando llega a la universidad se encuentra con
una serie de términos técnicos, procedimientos y caracteristicas de la
carrera que no le agradan, pero con base en el esfuerzo logra sacar
adelante sus estudios y conseguir un trabajo, aunque muy en el fondo no le
agrada mucho su carrera y las actividades que va a realizar en su trabajo.

» Otro caso puede ser el de una persona que estudia para doctor, el cual
tiene la capacidad intelectual para realizar esa carrera, pero no soporta ver
la sangre y no tolera hacer practicas con cadaveres.

Los ejemplos anteriores pueden ser un tanto exagerados, pero pueden retratar la
realidad que viven muchas personas que deciden estudiar una carrera para la cual
no tienen las suficientes competencias para estudiaria o incluso personas que ya
terminaron la carrera pero encuentran una gran decepcidn en sus expectativas
cuando la practican, pues se dan cuenta que no tienen las habilidades o el
caracter para desarrollarse profesionalmente. Por lo tanto, la funcién de la
Orientacién Vocacional es que una persona pueda plantear sus objetivos a futuro,
identificar sus habilidades intelectuales (facilidad para las matematicas, facilidad
de andlisis e interpretacion, etc.) y habilidades personales (facilidad de palabra,
paciencia, etc.) y gustos, ideales, expectativas y habilidades personales, con base
en lo anterior, estos factores puede ser determinantes para que una persona
pueda elegir correctamente su carrera.

Por lo tanto, de la correcta aplicacion de la orientacion vocacional pasamos a la
Educacion de por Competencias, como una respuesta a las necesidades actuales
de las organizaciones, ya que el modelo tradicional de educacion superior centra
sus esfuerzos en el aprendizaje de conocimientos tedricos, los cuales pueden ser
memorizados por los alumnos; mientras que las organizaciones requieren
personas que puedan aplicar estos conocimientos teéricos en la practica, asi se
plantea una forma de educacién similar a la practica del trabajo y realizacion de
las tareas y actividades que se dan en una empresa, donde el aprendizaje se da
en la practica de funciones y actividades reales, por ende los examenes evaluaran
las habilidades y competencias de los alumnos con base en los resultados reales,
de esta forma la educacion no solamente se debe contemplar como la adquision
de conocimientos tedricos, los cuales van a ser evaluados por una prueba en la
cual una persona solamente expresa la teoria, sino se necesita que se implante un
sistema capaz de educar en la practica con base en las competencias, de este
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modo la orientacién vocacional toma un papel muy importante y determinante en
un modelo de educacion por competencias, ya que un alumno debe elegir la
carrera que va estudiar con base en sus competencias, para que en el futuro sea
una persona que pueda ofrecer un desemperio integral en la realizacion de su
trabajo, y no solamente sea un autémata que desarrolle su trabajo por obligacién.

Un modelo de educacién por competencias busca resolver una problematica muy
comun de los sistemas de educacion tradicionales, ya que es normal que en las
aulas de las universidades se considera competente ha un alumno que fue capaz
de resolver un caso practico, un problema o un examen de manera excelente,
cuando en realidad este esfuerzo dificilmente va ser valorado en la practica y en
las organizaciones, esta situacion la podemos observar en el momento en que un
alumno egresado de una universidad se da cuenta, que solo puede ofrecer al
mercado laboral un cumulo de conocimientos tedricos que en la practica
dificilmente se aplican al pie de la letra, mientras que las organizaciones estan
requiriendo personas que puedan desarrollar esos conocimientos tedricos en la
practica o vulgarmente dicho “que sepan trabajar’, de este modo el modelo
tradicional de educacién se concentra en ensefiar una serie de conocimientos
tedricos de una actividad, tarea o funcién, pero en la escuelas no ensefan a los
alumnos a trabajar o aplicar en la practica estos conocimientos, asf encontramos
un sistema de educacién que va en otra direccion a los requerimientos y
necesidades de las organizaciones.

En teoria un modeto de educacion por competencias se centraria en la ensefianza
y realizacion de tareas utiles y definidas, que se hacen todos los dias en el trabajo
cotidiano de una empresa, en cambio un modelo tradicional se centra en ensefar
a los alumnos una serie de conocimientos generales que sirven como base para
adquirir en la practica las competencias necesarias, pero las organizaciones no
estan dispuestas a desarrollar estas competencias en las personas, pues quieren
que los egresados ya estén desarrollados para trabajar.

Tomando en cuenta lo anterior, se podria decir que una educacién por
competencias tiene que ser una mezcla entre la teoria y la practica, de este modo,
ef alumno debe manejar tanto la teoria y la practica de una carrera; por lo tanto, la
educacion impartida durante los estudios deben ser mas especifica en una area,
funcién o tarea, pues no habria tiempo para profundizar en una gran variedad de
temas y conocimientos que se dan de forma general; asi la educacién por
competencias apunta hacia la especializacién en una determinada area de una
rama del conocimiento, lo cual pretende solucionar una deficiencia muy comtin en
los sistemas de educacion tradicional, donde sus egresados son profesionistas
“aprendices de todo, maestros de nada’, lo cual significa una desventaja ante la
nueva forma de trabajar, la cual requiere de una mayor especializacion y
aplicacion de conocimientos de las personas en el trabajo.

En conclusién, este sistema de educacion por competencias pretende capacitar y

desarrollar las competencias de las personas desde sus estudios, lo cual permitiria
a las personas egresar de sus estudios con un alto grado de desarrollo de sus
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competencias laborales, esto significa que una persona terminara sus estudios y
estara lista para trabajar.

4.10. TEORIA DE LA CUALIDADES EN LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS.

Esta teoria propone aprovechar las cualidades y competencias que tiene una
perscna en determinadas funciones y/o tareas, con la finalidad de obtener un
mejor rendimiento en base a las cualidades de una persona; segun Verénica
Corba en su articulo titulado “Teoria de las Cualidades’®®, nos habla sobre una
situacion que suele pasar en las organizaciones, en la cual algunas personas
desarrollan funciones y/o tareas que no les agradan o que no son muy diestros
para realizarlas, ya sea porque no llenan sus expectativas o no tienen las
cualidades para realizarlas, en lugar de aprovechar el verdadero potencial de las
personas en otras funciones y/o tareas donde las personas pueden tener un
mayor desempefio, incluso los planes de capacitacion de personal estan
planeados para desarrollar a las personas en aquellos puntos débiles que tienen,
los cuales son considerados como retos profesionales, por que las personas
deben esforzase para mejorar considerablemente sus debilidades, pero la
capacitacién se olvida de desarrollar los puntos fuertes o las cualidades de una
persona, pues no considera necesario desarrollar profundamente habilidades y
conocimientos que las personas dominan, de esta manera muchas personas
tienen que jugar un rol que no les agrada del todo dentro de las organizaciones, lo
anterior no contrapone el desarrollo integral que debe tener una persona, ya que
es buenc que los trabajadores sepan desarrollar distintas funciones y tengan
conocimientos generales de varias cosas, pero e€s muy importante que el
trabajador pueda desarrcliar sus cualidades de forma especifica, con la finalidad
de convertirse en un experto en cierta area y no en “un aprendiz de todo, maestro
de nada”.

Por lo tanto, esta teoria propone que en las organizaciones existen personas
inconformes con el rol que estan jugando en la realizacion de las funciones y/o
tareas, ya que sus cualidades, preferencias y competencias estadn orientadas
hacia otro lugar, de esta manera las personas viven en un constante reto por
mejorar en aquellas funciones y/o tareas en las cuales no son muy diestros,
dejando a un lado el talento o habilidad que tienen para realizar otras funciones,
un ejemplo muy claro seria el siguiente: un jugador de futbol que tiene talento
para jugar como centro delantero, es alineando como defensa central por decision
del técnico, aunque el jugador puede cumplir con esta funcién, lo hace con cierto
disgusto y frustracion por que no puede explotar su talento en la otra posicion, de
esta manera, el jugador puede tener un rendimiento menor y una falta de
compromiso con el equipo, lo mismo puede suceder en el interior de las
organizaciones, ya que las presiones para sacar el trabajo hace que los directivos
y/o gerentes no se fijen en las cualidades de sus subordinados, asi
constantemente encontramos perscnas colocadas en puestos que no son los

220 ntip /iwww.shtcom.ar/archiva/temas/cualidades.htm
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adecuados con base en sus cualidades, asi como los programas y planes de
capacitacién de personal, lo cuales suelen dirigirse a desarrollar ciertas
habilidades y destrezas que muchas veces no corresponden a las funciones del
puesto y a las cualidades de las personas, de esta forma las organizaciones no
realizan un estudio sobre aquellas habilidades, conocimientos y competencias que
deben desarrollar en cada una de las personas, ya que el lugar de formar
verdaderos especialistas en un éarea determinada, se forman personas con
conocimientos generales en muchas areas, de esta manera los resultados en el
trabajo seran buenos, regulares, discretos o “cumplidores”, pero si se desarrollan
las cualidades de una persona y estas se aplican al trabajo se puede obtener
mejores resultados.

Pero la esencia de esta teoria no dice que cada quien debe tomar el rol que mas
le agrade, ya que esta situacion seria muy complicada para una organizacion, pero
si se puede tomar ciertas medidas para ubicar a las personas en aqueltas areas,
funciones y/o tareas que estén relacionadas con sus cualidades personales con
base en un estudio o investigacion, asi las organizaciones pueden descubrir las
cualidades que tienen las personas, para orientarlas o canalizarlas hacia un
puesto donde puedan desarrollar sus conocimientos, habilidades, experiencia,
destrezas y competencias, lo cual permitird que la personas estén a gusto en su
puesto de trabajo y al mismo tiempo lo desarrollen bien, ademés puede ser un
incentivo para motivar a las personas, pues el trabajo se convierte en una
actividad interesante para las personas y no en un obligacidn, asi nos estariamos
acercando una frase un tanto utépica que dice: “me gusta el trabajo que hago y
hasta me pagan por hacerlo.”

La teoria de las cualidades plantea una forma de motivacion que es lograda por la
administracion de recursos humanos, esta consiste en hacer que el trabajo se
convierta en una actividad donde las personas desarrollen a plenitud sus
habilidades, destrezas, experiencia, conocimientos y otras competencias
personales, asi el trabajo significa un gusto realizarlo y no una obligacion
estresante para las personas. Recordando temas anteriores, encontramos que el
SIGHA propone un andlisis de puestos por competencias, las cuales se deben
tomar en cuenta para reclutar una persona que tenga esas competencias o
canalizar a alguien de la organizacion con esas competencias al puesto que le
corresponde, asi podemos complementar esta idea de canalizar a las personas
hacia un puesto determinado segun sus cualidades, lo cual en teoria significa una
forma de motivacién mas eficaz y una forma de lograr mejores resultados, ya que
las personas estan realizando funciones y/o tareas que les agrandan y se les
facilitan realizar por sus cualidades personales, asi la administracion de recursos
humanos puede tener un personal mas comprometido con su trabajo.

Pero esta teoria no dice que las personas no mejoren sus debilidades, sino al
contrario las personas deben esforzarse en mejorar sus debilidades al grado de
gue no representen un problema en la realizacién de su trabajo, aunque el
esfuerzo que realiza una persona en mejorar aquellas areas débiles requiere del
empleo de mas energia y desgaste emocional, en lugar de trabajar en el
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mejoramiento de las cualidades, de esta manera la capacitacion de personal debe
buscar la maximizacién y mejoramiento de las cualidades de cada persona, con la
finalidad de obtener mejores resultados con base en el conocimiento de fas
cualidades que tiene cada trabajador, asi la inversion en capacitacion de personal
se puede canalizar de forma mas eficaz. “La Teoria de las Cualidades sugiere hacer més
facil la tarea: asignar a cada integrante el cargo que realmente le gustaria ocupar por vocacion (no
sdlo por capacilacion o competencias). De esa manera, aprende répidamente y desea mejorar dia
a dia, incluso sin que nadie lo solicite’®' De acuerdo con lo anterior, las personas deben
tener una cierta vocacion hacia su trabajo y no solo una obligacion, pues esto
permite que aprendan mas rapido, busquen mejorar su desemperio y calidad
constantemente porque estdn motivados y concentrados en la realizacion de su
trabajo; pero este tema esta plasmado de forma muy vaga en las diversas teorias
de calidad total, ya que estan dirigidas hacia la fidelidad del empleado a la
organizacion; mientras tanto, las teorias de motivacion estan dirigidas hacia
aspectos de autoestima y superaciéon personal de los empleados, pero pocas
veces se toman en cuenta las cualidades personales de cada trabajador y la
vocacion que tiene hacia cierta area, funcién y/o tarea a realizar, lo que en mi
opinidn personal deberia ser la base del proceso de capacitacion de personal, la
evaluacion del desempefio y la motivacion del personal, pues el trabajo debe ser
ademas de una obligacién y una necesidad econdmica, una fuente de superacion
personal y emocional..Asi como la identificacion de las cualidades de las personas
deben ser parte del conocimiento propio de cada organizacién, ya que si la
organizacion conoce el potencial presente de sus trabajadores y trata de
pronosticar el potencial que pueden desarrollar en un futuro, representaria una
ventaja competitiva muy importante, pues las ventajas competitivas como las
nuevas tecnoiogias, las innovaciones de productos, servicios y procesos, no
podrian ser inventadas y desarroliadas sin las cualidades personales de cada
persona que trabaja en una organizacion.

4.11. EL COUNSELING LABORAL.

Entre las aportaciones mas importes de la psicologia en la Administracion de
Recursos Humanos encontramos los test de personalidad, las pruebas y baterias
psicolégicas que se aplican en la seleccién de personal; pero también
encontramos una técnica llamada Counseling Laboral, el cual parte de un
concepto llamado counseling que en espariol significa Consultoria Psicologica, la
cual es un proceso de ayuda psicolégica por medio de una serie de consultas
coordinadas por un counselor o un profesional consultaria psicolégica, que ayuda
a las personas se conozcan a si mismas “auto-conocimiento,” con la finalidad de
resolver ciertos problemas psicoldgicos y producir cambios en las personas. Entre
las tareas de un counselor o un consultor psicologico podemos encontrar ‘la

prevencion de conflictos y la promocion de la salud biopsicosocio-espiritual, la asistencia en la
resolucion de conflictos que producen malestar, perturbaciones emocionales y/o dificultades

vinculares y la facilitacion de procesos de crecimiento y desarrollo personal. 222 Por |o tanto,
podemos encontrar en un counselor algo parecido a un confidente o consejero, el

2 hiip:/fwww. shi.com.ar/archivo/temas/cualidades. him
w2 http:/Nrww dez-struktur.com.ar/counselling.htm
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cual es un profesional en psicologia que va dar consejos a las personas sobre
diversas situaciones que se presentan en su vida. De esta manera, el termino
Counseling o Consultoria Psicolégica “es la disciplina que se ocupa de la promocion del
bienestar y desarrollo humano, teniendo como objetivo la alencidn preventiva, fomentando el
equilibrio interno de las personas, favoreciendo el despliegue de sus potencialidades y
autorecursos. Brinda a las personas orientacion y apoyo psicoldgico en situaciones de crisis,
conllictos y necesidades de crecimiento personal, ayudando a mejorar la calidad de vida, actuando

como facilitador del cambio y desarrollo de las personas.””® Asi la consultoria psicolégica
ayuda a orientar a las personas hacia el desarrollo de sus potencialidades,
proporcionando una ayuda psicoldgica necesaria para el crecimiento de las
personas, podemos decir que un counselor es un psicologo que esta
especializado en hacer crecer a las personas en sus actividades cotidianas y en la
resolucién de conflictos, el cual no se encarga propiamente de atender problemas
psicoldgicos en el ambito clinico, sino que se encarga de ayudar a las personas a
prevenir situaciones que podrian desencadenar en un problema clinico y afectar
su salud, asi como en aconsejar y dar la orientacion necesaria para que las
personas que buscan su consejo pueden orientarse y encontrar alternativas para
su desarrollo personal y bienestar: A continuacion vamos a ver algunos de los
objetivos del counseling:

» Lograr un ajuste dptimo entre la persona y su entorno.

*  Que el individuo logre una capacidad real de auto-direccion, es decir, que sea capaz de
auto-preguntarse por si mismo y elegirse.

s Un desarrollo pleno de la persona o grupos de personas.

¢ Resolucidn de conflictos.

¢ Despliegue de los potenciales humanos.

¢ Aprendizaje significativo (emocional y cognitivo) de nuevas formas de ser en el mundo.

¢ Toma de conciencia de si mismo como factor clave para generar el cambio.

¢ Cooperar en la biisqueda de lo trascendente para cada uno (desplieque). %

De esta manera, el counseling es una practica que ayuda a las personas en su
desarrollo, por medio de una persona que los oriente y auxilie en ese proceso.
Pero esta disciplina llamada counseling no es nueva ya que tiene 60 afios que
surgid en los Estados Unidos, segun el articulo de titulo ;Qué es el Counseling
Laboral? escrito por Genzalo Moran, esta disciplina tiene mucha difusién, incluso
en México existe una carrera profesional con este nombre (aunque la informacion
que encontré de este concepto esta en paginas de Internet provenientes de
Argentina). Esta disciplina profesional se encarga de atender diversos problemas
de las personas con la finalidad de evitar crisis, asi esta disciplina tiene caracter
preventivo y se puede desarrollar en los siguientes ambitos como:

e ‘“Counseling personal: Consultas particulares de personas o grupos que estén
atravesando contlictos o crisis.

e Counseling en el dmbito comunitario. Se desemperia en dependencias policiales,
centros vecinales, juzgados, barrios bajos, informacion y asesoramiento, apoyo emocional
en casos de discriminacion, violencia familiar, dependencia a las drogas y al alcohol, efc.

“* hitp:/iwww.icea.com.ar/psicologia.htm
£ hitp:/iwww.sht.com.ar/archivo/lemas/counseling. htm
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« Counseling en el ambito de la salud. Colabora con los médicos acompanando y
conteniendo emocionalmente a los pacientes y sus familiares en situaciones relacionadas
con enfermedades terminales, trastomos de la alimentacion, transplantes, elc.

« Counseling laboral. Promueve una mejor comunicacién entre los integrantes del area de
recursos humanos de las instituciones, facifitando la relacién entre personas".zz

Para efectos de este trabajo analizaremos brevemente el Counsiling Laboral, el
cual es un proceso encargado de aplicar las ciencias de la conducta humana
como la psicologia, sociclogia, filosofia, antropoiogia, dinamica de grupos, entre
otras, en las relaciones personales dentro de una empresa con la finalidad de
introducir modificaciones en las actitudes y conductas de sus integrantes respecto
a su trabajo. El Counselor en Recursos Humanos o "Counselor Laboral” orienta
sus esfuerzos en |as relaciones interpersonales que se presentan en el interior de
las organizaciones, promoviendo acciones de desarrollo en beneficio de las
personas y los grupos humanos que se encuentran dentro de las organizaciones,
estableciendo una relacién de ayuda que faciliie a las personas de una
organizacién la resolucion de conflictos laborales y el desarrollo del personal. Los
counselores ayudan a los individuos a percibir su situacién laboral, ayudandolos
no solo en "trabajar duro”, sino en "trabajar mejor”, por medio del enriquecimiento
de las tareas que realiza el trabajador, con elementos que ayudan a responder 1as
necesidades y aspiraciones individuales que cada persona persigue, lo cual
orienta los esfuerzos individuales a la bisqueda de la autorrealizacion de las
personas. En |os grupos de personas el counselor laboral ayuda al grupo a
superar las diferencias individuales y la negociacion de los conflictos existentes,
con el propdsito de convertir al grupo en un verdadero equipo de trabajo,
compuesto por perscnas y no por maguinas. Asi la funcién del Counseling Laboral
dentro de las crganizaciones es promover el desarrollc y la optimizacion de los
recursos humanos y los procesos implicados en el funcionamienio de una
organizacion, pues se ocupa de la motivacién, creatividad, comunicacién y
facilitacién de cambios en la actitudes de la personas, para mejorar |as relaciones
interpersonales y la aimdsfera de trabajo, lambién se encarga de atender las
necesidades del individuo en su trabajo y favorecer el despliegue de sus
potencialidades para el funcionamiento Optimo dentro del  trabajo. Los
Counselores dentro de una empresa asisten al trabajador a través de la
comunicacion y los procesos de mejora continua utilizando los recursos de la
psicologia humanistica y los multirecursos técnicos, ya que se trabaja mediante la
aplicacion de las ciencias que estudian |a conducta como la psicologia y sociologia
en las relaciones interpersonales dentro de una crganizacion, con la finalidad de
lograr el bienestar de cada una de las personas que integran un grupo de trabajo
dentro de una organizacion. En general el Counseling Laberal es una herramienta
que ayuda a mejorar las relaciones laborales entre las personas de una
organizacién y su percepcion hacia el trabajo, también ayuda mejorar las
relaciones entre cada una de las perscnas, para cambiar |a vision personalista de
cada persona en la realizacion del trabajo, en una visidn del trabajo en grupo y
cooperacion mutua en la realizacion de todas las actividades y tareas que implica
el trabajo.

* hitpiwwe.lcea.com.ar/psicologls.htm
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CONCLUSION.

La Administracién de Recursos Humanos es una practica que siempre ha
acompanado a la humanidad, pues el ser humano desde sus inicios ha tenido que
trabajar para satisfacer sus necesidades mas basicas como la alimentacion, el
vestido y el refugio, entendiendo que el trabajo es una actividad repetitiva y
constante, donde el ser humano aplica su fuerza fisica combinada con la
inteligencia buscando cumplir con un objetivo, pues ha diferencia del trabajo que
realizan los animales que es por instinto, aunque el trabajo humano no solo tiene
un objetivo especifico, sino que ha evolucionado con el paso del tiempo buscando
nuevas formas de aplicacién y soluciones a vida cotidiana; pues desde la
prehistoria el hombre primitivo ha buscado nuevas formas de subsistencia, que se
han resumido en la busqueda de soluciones eficientes y eficaces a los problemas
que se le han presentado, es asi como el hombre empezd ha construir nuevos
artefactos que le permitieron transformar su entorno, asi el hombre primitivo
empezé ha transformar y sacar provecho de la naturaleza por medio de la
creacion de herramientas y técnicas mas efectivas para cazar, pescar, construir
refugios, elaborar herramientas para la vida cotidiana, hacer armas, etc. También
el hombre primitivo tuvo formar grupos para poder sobrevivir, to cual llevo a una
organizacion racional de las actividades entre los miembros de un grupo conocida
como la Divisién del Trabajo, que es la primera organizacién racional y formal del
trabajo, es decir, el primer antecedente de la administracién de recursos humanos
en la humanidad, aunque con este avance se fueron desarrollando otros principios
basicos de la administracion de personal como la selecciéon de personal, la cual
probablemente se realizo con la finalidad de elegir a los hombres mas fuertes y
valientes para cazar; con la aparicién de la agricultura, la domesticacion de los
animales y la vida sedentaria se desarrollo la civilizacion, pero también se
desarrollaron los primeros sistemas econdémicos de produccion como el
comunismo primitivo, el cual empezd a producir exentes en la produccion de
alimentos y empezd a sustituirse por el sistema de produccién basado en la
esclavitud y la propiedad privada, el cual se empezaron a desarrollar principios
como el pago de salarios, algunas prestaciones laborales y ordenamientos
laborales que marcan los antecedentes de la actual administracion de recursos
humanos.

En este trabajo de tesis he podido mostrar que la administracion de recursos
humanos siempre ha estado presente en la historia de la humanidad, pues en
cualquier grupo humano y/o civilizacion del tamafio e importancia que fueran,
existia una preocupaciéon por administrar los esfuerzos de las personas en el
trabajo, aunque en este trabajo nos referimos solo a las civilizaciones antigua mas
destacadas del mundo y a la civilizacion mas destacada del México prehispanico,
podemos concluir que dentro de sus sociedades existia una administracién de
recursos humanos desde el punto de vista de cada cultura en particular, pues
notamos que cada civilizacion tenia sus distintas formas de organizar y
reglamentar el trabajo, asi notamos que cada pueblo tenia un orden establecido de
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acuerdo a su tiempo histérico, aunque en estos antecedentes notamos que todas
las civilizaciones tienen la preocupacion de coordinar, organizar y reglamentar el
trabajo de una u otra manera, ya que los conceptos de seleccién de personal,
pago salarios, prestaciones, derechos l|aborales, capacitacion de personal,
liquidaciones, contratos de trabajo, jubilaciones, ordenamientos laborales entre
otros conceptos, no son el producto de las luchas sociales y teorias escritas en los
dos ultimos, sino que estos conceptos se manejaban varios afios antes de Cristo;
por lo tanto, la evolucién y desarrollo de la administracién de recursos humanos
que conocemos en nuestros dias es el producto del avances historicos de diversas
civilizaciones y etapas de la humanidad, la cuales fueron rescatas o replanteadas
en distintos tiempos histéricos de la humanidad, con el afan de coordinar los
esfuerzos de las personas para lograr una mayor produccion, asi como cuidar la
integridad de los trabajadores.

En una de las etapas de la historia llamada la Edad Media, se mostré brevemente
como la humanidad dejo de ser una servidumbre voluntaria, para empezar a fincar
las bases de una sociedad industrializada y especializada en el trabajo, pues nos
encontramos con la organizacién gremial, el cual es un antecedente de la fabrica
moderna, donde el control de calidad de los productos y la capacitacién de las
personas para el trabajo, marcarian el principio de ta industrializacion del mundo.

Pero el desarrollo de la humanidad durante la historia, no es solamente producto
del trabajo realizado por la humanidad en busca de la satisfaccion de sus
necesidades y la transformacion de la naturaleza, pues entre otros factores,
encontramos que la creacién y acumulacién del conocimiento ha sido fundamental
para la evolucion, pues desde la prehistoria el ser humano ha buscado,
encontrado, acumulado y desarroliando nuevos conocimientos que han permitido
desarrollar técnicas, herramientas y procedimientos para cubrir principalmente las
necesidades basicas de subsistencia, la cual dio origen a la acumulacién y
creacion de riqueza con base en distintos sistemas de produccion durante la
historia de la humanidad, asi como la busqueda de un mejor nivel de vida.

Asi descubrimos que las distintas formas de administracion de recursos humanos
aplicadas por la humanidad durante toda |a historia, no administraron solamente el
esfuerzo y el trabajo de los humanos, sino que un factor fundamental que siempre
se manejo en todas las etapas histéricas de la humanidad fue la creacion,
acumulacién y desarrollo de nuevos conocimientos, los cuales invariablemente los
proporciona el ser humano. Por lo tanto, en nuestros dias no es nuevo que el
conocimiento humano sea el principal recurso que cualquier organizacién busca y
desea encontrar, pues el trabajo y el desarrollo de nuevos conocimientos siempre
han sido los detonadores del desarrollo de fa humanidad.

Otro factor muy importante en la historia de la humanidad es la competencia, pues
es muy comun escuchar que la globalizacion econémica ha generado un ambiente
de alta competitividad y mayor incertidumbre en las organizaciones y la naciones,
aunque en la historia del ser humano siempre han existido la competencia e
incertidumbre, pues nuestros antepasados tuvieron que sobreponerse a la
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naturaleza y ambiente hostil, asi la competencia primero fue contra el medio que
rodeaba al hombre y la incertidumbre era la subsistencia de nuestra especie; mas
tarde, cuando el hombre empezé a desarrollar nuevas formas para hacer frente al
medio, empezé a competir contra el hombre mismo, pues lo distintos grupos
humanos empezaron a buscar la forma de sobreponerse a otros grupos, utilizando
la fuerza fisica, asi como los conocimientos y avances tecnoldgicos generados por
cada grupo, los cuales podrian significar una ventaja traducida en mejores
métodos de produccién, herramientas mas eficaces, mejores armas y técnicas de
combate, ente otras tantas ventajas generadas por el conocimiento. En la
actualidad la humanidad sigue compitiendo de muchas formas; especificamente
en los negocios fa competencia es macerada, pues aquellas organizaciones que
no sean capaces de generar nuevas ideas, las cuales rapidamente sean
transformarlas en nuevos productos y/o servicios, dificilmente van a poder
competir y sobrevivir en este ambiente de competitividad. De esta manera
llegamos a la conclusion de que las personas juegan un papel muy importante en
las organizaciones, pues son las Unicas que pueden tener el conocimiento y la
inteligencia para generar esas ideas innovadoras tan necearias, asi como el
conocimiento para desarrollar esas ideas en productos y/o servicios que generen
mejores proyectos de negocios y ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

Por lo tanto, la Administracién de Recursos Humanos se debe considerar como el
drea mas importante de cualquier organizacién, ya que de elia depende que la
organizacién cuente con el conocimiento humano necesario, ante esta situacion el
area de personal ha tenido que cambiar sus paradigmas y su forma de funcionar,
en pocas palabras esta area ha tenido que evolucionar y desarrollarse, pues ahora
es mas importante que la administracién de recursos humanos ponga mas
atencién a la busqueda del conocimiento humano y utilice las nuevas practicas y
herramientas para lograr sus objetivos, algunas de las cuales depende de la
tecnologia. De esta manera, la administracién de recursos humanos debe de
convertirse en un ente activo y dinamico para cumplir con las nuevas exigencias
gue tienen las organizaciones en el mercado, aunque un factor fundamental en el
trabajo del area de personal es trabajar en conjunto con las otras areas de la
organizacion, pues proveer gente capacitada a las otras areas y cumplir con otras
funciones como el pago de salarios, la capacitacion de personal, los tramites
administrativos que requiere una relacion laboral, entre otras funciones, no debe
ser la funcién central dé la administracion de recursos humanos, ya que esta debe
trabajar en conjunto con las otras areas de la organizacion en la planeacion y
operacién de los planes y estrategias, ademas debe de delegar o trabajar en
conjunto con las otras areas en algunas funciones como el reclutamiento,
seleccién, contratacién, administracion de sueldos y salarios, capacitacién de
personal, evaluacion de personal, pues las demas areas saben especificamente
las necesidades que tienen que cubrir en cuanto a su personal. De esta modo, la
aplicacién de distintas practicas administrativas y nuevas herramientas en la
operacién de la Administracion de Recursos Humanos, responden a la nueva
dinamica del mundo de los negocios, pues la alta competencia y el constante
avance de la tecnologia, han incrementado los requisitos y las exigencias en los
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recursos humanos de las organizaciones, asi como ha modificado la forma de
organizar y reglamentar en trabajo de las personas.

La idea original de este trabajo era hacer una critica a la actual situacion laboral
que estamos viviendo en nuestro pais, pues algunos aspectos de la nueva
dindmica laboral sobrepasan nuestros ordenamientos legales en esta materia, asf
como una critica a los métodos de reclutamiento, seleccién, contratacion y
remuneracion del personal, pues en o personal creo que los requisitos que piden
las empresas privadas y algunas instituciones del gobiemo a las personas que
aspiran ha ocupar una vacante son exagerados, elevados y fuera de lugar a la
realidad nacional, pues muy pocos jévenes tienen la oportunidad de estudiar una
carrera profesional, asi como menos jovenes tienen los recursos econdémicos para
tener una preparacion que logre satisfacer estos requisitos, pues el sistema
educacion en nuestro pais se ve rebasado ante estas nuevas exigencias. Pero
esta idea original era un tanto complicada de llevar a cabo, es asi como mi asesor
el profesor José Luis Rodriguez Tepezano me oriento para desarrollar un tema
mas adecuado, en cual pudiera mostrar la evolucion y desarrollo histérico en
general de Administracion de Recursos Humanos, asi el presente trabajo de tesis
habla sobre el avance que ha tenido la humanidad en la organizacién del trabajo y
desarrollo de nuevas técnicas y herramientas que facilitan la realizacion del
trabajo, las cuales son el resultado de la creacion de nuevos conocimientos,
ademas de explicar algunas de las nuevas practicas, técnicas y herramientas que
se usan en el presente. Aunque la idea original no quedo olvidada, pues gracias a
la orientaciéon que me dio el asesor, me permitié desarrollar un tema mas
completo, pues desarrolle brevemente la historia de la organizacion del trabajo en
la historia de la humanidad; mas adelante, se hablo sobre la influencia de algunas
teorias econdmico institucionales y los cambios que estas que motivaron en la
Administracion de Recursos Humanos, finalmente se mostraron algunas de las
nuevas técnicas y herramientas que se utilizan en actualidad, lo cual me permitié
anexar pequefas criticas mas completas y fundamentadas sobre algunos
aspectos de la administracion de recursos humanos.

Por lo tanto, la actual Administracion de Recursos Humanos se enfoca en la
busqueda del conocimiento y competencias en loa personas, aunque no tanto en
la valorizacion de las personas como un ente vivo en las organizaciones, pues
estamos regresando a las jornadas laborales de 12 horas, a los sueldos y salarios
bajos, a los abusos patronales sobre el recurso humano, a la discriminacién de la
fuerza laboral, a las grandes cargas de trabajo, a los grandes recortes de personal
y pocas oportunidades para los jévenes, por ende estamos regresando a la
explotacion del ser humano, aunque ahora las personas no usan cadenas y no
reciben azotes, pero la nueva dinamica laboral fundamentada en técnicas y
herramientas administrativas mal aplicadas como la Reingenieria de Procesos y el
Outsourcing son ocupadas para la explotacion y perjuicio de las personas, pues el
resultado se refleja en los recortes masivos de personal y las cargas de trabajo
excesivas para las personas.
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Pero en el caso de las técnicas, herramientas y teorias que explicamos en el
Capitulo 1V, podemos observar que no estan disefiadas para perjudicar a las
personas, sino que fueron planteadas para elevar la eficiencia y eficacia en la
realizacion del trabajo de las personas dentro de las organizaciones, con la ayuda
de la estadistica y la tecnologia en comunicaciones e informatica que existe.
Incluso algunas de las nuevas técnicas y herramientas que utiliza la
Administracién de Recursos Humanos esta enfocadas a la busqueda de
competencias en las personas, o en su defecto, al desarrollo de esas
competencias, ademdas estas técnicas y herramientas responden una nueva
cultura laboral, en la cual tanto el patrén como el empleado deben de trabajar en
conjunto, ya que debe existir una verdadera ética moral y buena fe para que
algunas técnicas y herramientas puedan ser aplicadas en la practica, asi como un
verdadero compromiso de los gerentes y directivos en encausar estos avances en
la tecnologia y en practicas, herramientas y técnicas e la administracion de
recursos humanos en beneficio de las organizaciones.

Aunque no debemos olvidar que la Administracion de Recursos Humanos debe
ser el motor de todas las organizaciones para enfrentar los retos, ya que maneja
alas personas que son el recursos mas apreciado de las organizaciones; pero ante
las nuevas exigencias y competitividad en la que estdn envueltas las
organizaciones, la administracion de recursos humanos debe ser el vinculo entre
la tecnologia, las nuevas formas de organizar el trabajo y la exigencias actuales
con las personas, pues siempre debe buscar la forma de no perjudicar a los
trabajadores, también debe ser un area estratégica en la toma de decisiones de
una organizacion, pues las personas son el Unico recurso que puede fabricar
ventajas competitivas, ademas las personas son la unicas capaces de crear,
desarrollar y manejar correctamente la tecnologia. Pero la organizaciones también
deben tomar en cuenta que una correcta Administracion de Recursos Humanos es
el resultado de esfuerzos compartidos entre los patrones y los trabajadores, ya
que es necesario que las empresas se comprometan en la formacién de los
nuevos empleados, y no dejen toda la responsabilidad al sistema educativo de un
pais y los esfuerzos individuales de las personas.

En mi opinién personal, nuestro pais esta pasando por una fuerte crisis laboral por
diversos factores, entre ellos encontramos los problemas econdémicos por los que
ha pasado México, un sistema educativo obsoleto que produce profesionistas sin
la preparaciéon adecuada, la carencia de industrias en el pais, la falta de
emprendedores, entre otros factores, aunque las organizaciones también deben
cooperar con el pais acabando de formar a los nuevos profesionistas, dando
oportunidad a los jovenes profesionistas de aplicar sus conocimientos y aprender
en la practica, ya que es muy facil aumentar los requisitos de empleo para tratar
de conseguir el mejor personal, pero es mas dificil colaborar con una obligacién
moral con la sociedad, en formar y capacitar gente para el trabajo. Esta situacion
me recuerda una frase que decia muy frecuentemente un maestro de
Macroeconomia en sus clases: “México es una pais de empresas pobres con
empresarios ricos.” En lo personal creo que es una gran verdad, pues en la bol

de trabajo encontramos requisitos exagerados para ocupar una vacante, gstos
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requisitos pocas personas los pueden cubrir, ya que se tiene que realizar una
inversién importante de recursos en educacién, aunque la remuneracion para las
personas que llenan los requisitos es muy baja, pero en contra parte, cada dia
circulan mas autos de lujo por las calles de nuestro pais. En mi percepcion
personal, muchas empresas nacionales y trasnacionales no estan comprometidas
con la formacién y capacitacion de personas en le pais, pues aspiran tener el
mejor personal que la sociedad pueda proporcionarles, esto no concuerda en
parte con la labor de la Administracion de Recursos Humanos, ya que es
necesario que la organizacién pueda desarrollar a las personas, para que estas
ultimas puedan generar conocimientos mas especificos sobre la misma empresa,
pues de otro modo el personal altamente capacitado aporta conocimientos que
podrian ser aplicables a la situacién particular de la organizacién en la que
laboran.

En conclusion, la Administracion de Recursos Humanos es una de las ramas mas
importantes de la Administracién, pues es la encargada de desarrollar la
capacidades y competencias de las personas, para que estas ultimas generen
conocimientos y desarrollen nuevas tecnologias para el beneficio de un grupo, una
organizacidn o una nacion; pues la creacién de nuevos conocimientos son
producto del desarrollo de las personas durante la historia de la humanidad,
ademas de otros factores importantes en la administracion de personal como lo
son la organizacion, coordinacion y reglamentacion del trabajo, son producto de la
acumulacién y desarrollo de conocimientos, lo cuales solamente la personas los
pueden aportar.
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