Al concluir el estudio de este capitulo, usted sera capaz de:

® Definir la administracion de recursos humanos y sus caracteristicas fundamentales

Describir el contexto en el que opera la administracién de recursos humanos

([ ]

® Comprender los procesos de la administracion de recursos humanos

@ Entender los objetivos de la administracion moderna de recursos humanos
®

Evaluar la actuacion de las companias con éxito

El contexto de la administracion de recursos humanos

Concepto de administracion de recursos humanos
Objetivos de la administracion de recursos humanos
Los procesos de la administracién de recursos humanos

La estructura del departamento de administracion de recursos humanos

La administracion de recursos humanos (ARN) como responsabilidad de linea y fun-
cion de staff
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@ CASO INTRODUCTORID

EL DRH DE BRASIL COSMOPOLITA

Marcia Guerreiro, directora de Recursos Humanos de la
Compaiiia Brasil Cosmopolita, S.A., afrontaba el enorme
reto de transformar el Departamento de Recursos Huma-
nos (DRH), un érea tradicional, burocrética y operacional,
en un componente estratégico para la compaiia. Para ello
debia tomar tres medidas iniciales: enfocar al DRH en el
negocio de la compaiia, reforzar las actividades estratégi-
cas y esenciales, y deshacerse de algunas de sus activida-
des burocraticas y operacionales, tales como el procesa-
miento del pago de némina, el control de la entrada y sa-
lida del personal, las medidas disciplinarias, la seguridad
industrial y los comedores. La operacion de esas activida-
des se deberia subcontratar a través de otras empresas

especializadas para que las desempenasen mejor, y por
un costo menor, que el DRH. Era cuestion de encontrar en
el mercado a las empresas que ofrecieran mejores precios
y calidad en esos servicios subsidiarios.

La idea era adelgazar el DRH para hacerlo mas agil
y flexible, a efecto de que se concentrara en lo esencial:
encargarse de asuntos estratégicos relacionados con las
personas. Asi, el DRH descentralizaria sus operaciones y
centralizaria el control de los resultados. Marcia convoco
a todos los empleados de su departamento para inter-
cambiar ideas, definir objetivos y disenar proyectos para
alcanzarlos. Ella impulsé a todos a participar activamente.
¢(Usted qué haria si estuviera en el lugar de Marcia?

Las organizaciones son auténticos seres vivos. Cuando
logran el éxito, tienden a crecer o, cuando menos, a so-
brevivir. El crecimiento conlleva una mayor compleji-
dad de los recursos que necesitan para sus operaciones,
como aumentar el capital, incrementar la tecnologia, las
actividades de apoyo, etc. Por otra parte, provoca el au-
mento en el niimero de personas y también la necesidad
de que éstas apliquen mas los conocimientos, habilida-
des y destrezas indispensables para mantener la com-
petitividad del negocio. Todo ello para asegurar que la
utilizacién de los recursos materiales, financieros y tec-
nolégicos sea eficiente y eficaz. Asi, las personas serdn el
diferencial competitivo que propicie y sostenga el éxito
de la organizacion; asi, se convierten en la competencia
basica de ésta, en su principal ventaja competitiva den-
tro de un mundo globalizado, inestable y cambiante en
el que existe una competencia feroz.

Las ﬁ'éanizaciones cambian sus conceptos y mo-
difican sus practicas administrativas para movilizar y
utilizar con plenitud a las personas en sus actividades.
En lugar de invertir directamente en productos y ser-
vicios, ahora invierten en las personas que los conocen
bien y que saben como crearlos, desarrollarlos, produ-
cirlos y mejorarlos. En lugar de simplemente invertir en
los clientes, invierten en las personas que los atienden
y les sirven, y que saben c6mo satisfacerlos y dejarlos

encantados. Las personas se convierten en el elemento
bésico del éxito de la empresa. En la actualidad se ha-
bla de estrategia de recursos humanos para expresar la
utilizacién deliberada de las personas, con el propésito
de que ayuden a la organizacion a ganar o a mantener
una ventaja sostenible frente a los competidores que se
disputan el mercado. La estrategia es el plan global o el
enfoque general que la organizacién adopta para asegu-
rar que las personas cumplan adecuadamente la mision

de la organizacion.

AR

El contexto dn

de la administracion

El contexto de la administracion de recursos humanos
(RH) lo conforman las personas y las organizaciones.
Las personas pasan buena parte de su vida trabajan-
do en organizaciones, las cuales dependen de ellas para
funcionar y alcanzar el éxito. Por una parte, el trabajo
requiere los esfuerzos y ocupa una buena cantidad del
tiempo de las vidas de las personas, quienes dependen
de aquél para su subsistencia y éxito personal. Separar
la existencia de las personas de su trabajo es muy difi-
cil, por no decir casi imposible, dada la importancia o el

efecto que éste tiene para ellas. De modo que las perso- ¢
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nas dependen de las organizaciones en las que trabajan
para alcanzar sus objetivos personales e individuales. La
posibilidad de crecer en la vida y de tener éxito depende
de que se crezca dentro de las organizaciones. Por otra
parte, las organizaciones también dependen, directa e
irremediablemente, de las personas para operar, produ-
cir sus bienes y servicios, atender a sus clientes, com-
petir en los mercados'y alcanzar sus objetivos globales
y estratégicos. Por supuesto, las organizaciones jamds
existirian sin las personas que les dan vida, dinamismo,
energia, inteligencia, creatividad y racionalidad. En rea-
lidad, las dos partes dependen una de la otra. Es una

(CUAL ES EL PAPELY LA
IMPORTANCIA DE LAS PERSONAS
EN UNA ORGANIZACION?

Dado el contexto, resulta dificil separar el compor
tamiento de las personas del de las organizaciones.
Estas operan por medio de las personas, guienes
las forman y deciden y actian en su nombre. Se
designa con diversos términos a las personas que
trabajan en las organizaciones, las cuales definen
como llamar a las personas: trabajadores, emplea-
dos, oficinistas, personal y operadores cuando les
dan ese trato. Las pueden llamar recursos huma-
nos, colaboradores, asociados, si las tratan como
tales. También las llaman talento humano, capital
humano o capital intelectual cuando las personas
tisnen gran valor para la organizacién. El nombre
que las organizaciones dan a las personas refleja
el grado de importancia que tienen para ellas. Mu-
chas organizaciones a(in clasifican a su personal en
trabajadores contratados por mes y por hora para
separar al que trabaja en las oficinas y en las fabri-
cas. Otras incurren en el absurdo de llamarlos mano
de obrerdirecta o indirecta. Algunas van mas alld y
los llaman personal productivo o improducfivo. En-
tonces, el hombre que las organizaciones dan a las
personas que trabajan en ellas tiene un significado
importante, sefala con claridad el papel y el valor
que atribuyen a las personas. ¢Usted qué piensa de
lo anterior?

relacion de mutua dependencia que proporciona bene-
ficios reciprocos, una larga simbiosis entre las personas
y las organizaciones.

Las organizaciones se caracterizan por su increible
heterogeneidad, pueden ser industrias, comercios, ban-
cos, financieras, hospitales, universidades, tiendas, pres-
tadores de servicios, etc. Pueden ser grandes, medianas
y pequenas, en cuanto a su tamano, asi como pueden ser
publicas o privadas respecto a su propiedad. Casi todo
lo que necesita una sociedad es producido por organi-
zaciones. Vivimos en una sociedad de organizaciones,
nacemos, aprendemos, nos servimos, trabajamos y pa-
samos la mayor parte de nuestras vidas dentro de ellas.

Por tanto, las organizaciones y las personas repre-
sentan el contexto donde se sitta la administracién de
recursos humanos. En resumen, las organizaciones es-
tan constituidas por personas y dependen de ellas para
alcanzar sus objetivos y cumplir sus misiones. Y para las

A LA ARH HOY EN DIA

SOLUCION GANAR-GANAR

Hasta hace poco tiempo la relacién entre las personas y
las organizaciones se consideraba antagénica y conflicti-
va. Se decia que los objetivos de las organizaciones —co-
mo el lucro, la productividad, la eficacia, la maximizacion
de la aplicacion de recursos materiales y financieros, la
reduccion de costos— eran incompatibles con los objeti-
vos individuales de las personas, como mejores saiarios
y prestaciones, comodidad en el trabajo, tiempo libre, se-
guridad en el trabajo y empleo, desarrollo y progreso per-
sonal. La solucién era una de tipo ganar-perder; es decir,
si una parte le quita todo a la otra, ésta se queda sin nada.
En una situacion de recursos limitados y escasos, si una
parte ganaba mas, lo hacia a costa de la otra. Sin duda,
era una solucion limitada, estrecha y miope. Se compro-
bé que, si la organizacion pretende alcanzar sus objetivos
por el mejor camino, entonces debe saber canalizar los
esfuerzos de las personas para que también ellas alcancen
sus objetivos individuales y para que ambas ganen. En
tiempos modernos, en el juego de las partes involucradas,
se prefiere la solucion de tipo ganar-ganar. Se trata de una
solucion que requiere de la negociacion, la participacion y
la sinergia de esfuerzos.
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X EVALUACION CRIiTICA

(CUAL ES EL PAPEL DE LAS PERSONAS EN LA ORGANIZACION?

Cada organizacién tiene una ideologia propia en cuanto al papel que desempeiian las personas en el quehacer de la
organizacion. El nombre que dan a las personas refleja el papel que les confiere la organizacion. Vea a continuacion los
posibles nombres y escriba a un lado lo que cada uno sugiere en cuanto al papel de las personas.

DENOMINACION PAPEL QUE SUGIERE EL NOMBRE

Mano de obra

Recurso humano
Colaborador
Asociado

Talento humano
Capital humano
Capital intelectual

Otros:

B

Figura 1.1 Los objetivos de la organizacion y los objetivos individuales de las personas.

Ty T
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) VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

EL DRH DE BRASIL COSMOPOLITA

Marcia Guerreiro, la directora de RH de la compaiiia Brasil
Cosmopolita, S.A., se reunié con todos los trabajadores de
su departamento para iniciar la transformacion deseada.
El primer paso fue demostrar a toda la empresa que el
g_RH habia cumplido sus antiguos objetivos: desempefar
tareas de reclutamiento y seleccion, formacién y remune-
racion, higiene y seguridad en el trabajo y relaciones labo-
rales. En los tiempos actuales esto es necesario, pero no
suficiente. La finalidad de la reunién era mostrar los cam-
bios registrados por el mundo modemo y definir nuevos

objetivos para el DRH a partir de las exigencias actuales
que se imponian a la organizaciéon. Ahora, el nuevo orden
es la competitividad de la empresa en razén de la calidad y
la productividad de las personas. Y, en la punta, la innova-
cion necesaria para la mejora continua de la organizacion.
Marcia queria que el DRH fuera la locomotora de todos
esos cambios en la empresa.Y, para ello, los cambios de-
berian comenzar en casa: en el DRH. ;Usted qué haria en
el lugar de Marcia? @

personas constituyen el medio que les permitird alcan-
zar diversos objetivos personales, con un costo minimo
Ae tiempo, esfuerzo y dificultad. Las personas jamds
i;qdrian alcanzar muchos de sus objetivos tan sélo por
medio del esfuerzo personal aislado. Las organizacio-
nes surgen para aprovechar la sinergia de los esfuerzos
devarias personas que trabajan en conjunto.! Términos
como empleabilidad® y entrepreneurship® se emplean pa-
ra indicar, por una parte, la capacidad de las personas
para obtener sus empleos y mantenerlos y, por la otra, la

+ in

capacidad de las empresas para desarrollar y utilizar las
habilidades intelectuales y las competencias individua-
les de sus miembros.

La administracién de recursos humanos (RH) es un cam-
po muy sensible para la mentalidad predominante en
las organizaciones. Depende de las contingencias y las

Figura 1.2 Los grupos de interés de la organizacion.*
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situaciones en razén de diversos aspectos, como la cul-
tura que existe en cada organizacion, la estructura orga-
nizacional adoptada, las caracteristicas del contexto am-
biental, el negocio de la organizacién, la tecnologia que
utiliza, los procesos internos, el estilo de administracion
utilizado y de infinidad de otras variables importantes.

Las personas como asociadas
de la organizacion .

En la actualidad las organizaciones amplian su vision y
su actuacién estratégica. Cualquier proceso productivo
s6lo es posible con la participacién conjunta de diver-
sos grupos de interés y cada uno de ellos aporta algin
recurso. Los proveedores aportan materias primas, in-
sumos basicos, servicios y tecnologias. Los accionistas e
inversionistas aportan capital e inversiones que permi-
ten la adquisicién de recursos. Los empleados aportan
sus conocimientos, capacidades y habilidades; de igual
forma, contribuyen con las decisiones y acciones que im-
primen dinamismo a la organizacién. Los clientes y los
consumidores contribuyen con la organizacién cuando
adquieren los bienes y servicios que coloca en el merca-
do. Cada uno delos grupos de interés de la organizacion
aporta algo con la expectativa de obtener algo a cam-
bio. Muchas organizaciones utilizan medios a efecto de

incluir asociados nuevos y diferentes para consolidar y
fortalecer sus negocios y expandir sus fronteras median-
te alianzas estratégicas.

Cada asociado continta con la disposicién de inver-
tir sus recursos en la medida que obtiene ganancias y

¥ EVALUACION CRITICA

GRUPOS DE INTERES: ;A QUE ASOCIADO DE
LA ORGANIZACION SE DEBE PRIVILEGIAR?

A final de cuentas, ;quién es el asociado mas importante
de la organizacién? En la era industrial o en la capitalista,
puede ser el propietario, el accionista o el inversor del ne-
gocio. Ese grupo de interés no pierde vigencia hasta hoy.
Sin embargo, ha perdido importancia en comparacion con
otros asociados. Las cosas en el mundo de los negocios
han cambiado. En la era del conocimiento predomina el
capital intelectual, ya no el capital financiero. Ahora el co-
nocimiento es algo mas valioso que la tradicional mone-
da de curso corriente. ;Quién debe ser privilegiado en la
distribucién de los resultados de la organizacion? Algunos
autores usan la palabrainglesa stakeholders para referirse
a los grupos de interés que actian dentro y fuera de la or-
ganizacion, misma que también corresponde al concepto
de asociados. (Usted qué opina? @

Figura 1.3

Los stakeholders: diversos grupos de interés en la organizacion.
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Figura 1.4 ;Las personas son recursos o asociados de la organizacion?
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En razén de esos resultados, proporciona una ganancia
mayor sobre las aportaciones efectuadas por los grupos
de interés y mantiene la continuidad del negocio. Las
organizaciones procuran privilegiar a los grupos de
interés mds importantes. Accionistas e inversionistas
eran, hasta hace poco tiempo, los més privilegiados en
la distribucién y la apropiacién de los resultados de la
organizacion. Esa asimetria esta siendo sustituida por
una vision sistémica e integral de todos los grupos de
interés del negocio; todos ellos son indispensables para
el éxito de la empresa. Resulta que el asociado més in-
timo de la organizacién es el empleado, aquel que esta
dentro de ella, que le da vida y dinamismo y quien hace
que sucedan las cosas.

/Las personas como recursos o como
asociados de la organizacion?

En este contexto la cuestién bdsica radica en elegir entre
tratar a las personas como recursos 0 como grupos de
interés de la organizacién. A los empleados se les puede
tratar como recursos productivos de las organizaciones,
es decir, como recursos humanos. Como recursos, de-
ben ser estandarizados, uniformes, inertes y precisan
ser administrados, lo cuagliimplica planear, organizar,
dirigir y controlar sus actividades, pues se les considera
sujetos pasivos de la accién de la organizacion. De ahi
la necesidad de administrar los recursos humanos para
obtener el maximo rendimiento posible. En este sentido,
las personas constituyen parte del patrimonio fisico en
la contabilidad de la organizacién. Son recursos de la
organizacion, lo que significa “cosificar” a las personas.

Sin embargo, a las personas se les debe visualizar co-
mo asociadas de las organizaciones. En esa calidad, son
proveedora’s’je—eonocimientos, habilidades, competen-
cias y, sobre todo, de la aportacién mds importante para
las organizaciones: la inteligencia que presenta decisio-
nes racionales e imprime significado y rumbo a los obje-
tivos globales. En este sentido, las personas constituyen
parte integral del capital intelectual de la organizacién.
Las organizaciones con éxito se dieron cuenta de ello y
ahora tratan a sus trabajadores como asociados del ne-
gocio y proveedores de competencias, ya no como sim-
ples empleados contratados.

Aspectos fundamentales
de la administracion moderna
de recursos humanos

La ARH se basa en algunos aspectos fundamentales:”

1. Las personas como seres humanos, dotadas de perso-
nalidad propia y profundamente diferentes entre si,
con un historial personal particular y diferenciado,
poseedoras de conocimientos, habilidades y compe-
tencias indispensables para la debida administracién
de los demads recursos de la organizacién. Las perso-
nas como individuos y no como meros recursos de la
organizacion.

2. Las personas como activadores de los recursos de la orga-
nizacién, como elementos que impulsan a la organi-
zacion, capaces de dotarla del talento indispensable
para su constante renovaciéon y competitividad en
un mundo lleno de cambios y desafios. Las personas
como fuente de impulso propio que dinamiza a la
organizacion y no como agentes pasivos, inertes y
estaticos.

3. Las personas como asociadas de la organizacién, capaces
de conducirla a la excelencia y al éxito. Como aso-
ciadas, las personas hacen inversiones en la orga-
nizacion —esfuerzo, dedicacién, responsabilidad,
compromiso, riesgos, etc.—, con la esperanza de ob-
tener rendimientos de esas inversiones, por medio
de salarios, incentivos econémicos, crecimiento pro-
fesional, satisfaccién, desarrollo de carrera, etc. Toda
inversion s6lo se justifica si produce un rendimiento
razonable. En la medida en que el rendimiento sea
bueno y sustentable, la tendencia ciertamente sera
hacia mantener o aumentar la inversién. De ahi el
caracter de reciprocidad en la interaccién entre las
personas y las organizaciones. También es el carac-
ter de la accién y la autonomia de las personas, y ya
no de su pasividad e inercia. Las personas como aso-
ciados activos de la organizacién y no como meros
sujetos pasivos de ella.

4. Las personas como talentos proveedores de competencias,
las personas como elementos vivos y portadores de
competencias esenciales para el éxito de la organi-
zaci6én. Cualquier organizacién puede comprar mé-
quinas y adquirir tecnologias para equipararse con
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A LA ARH HOY EN DIA

LA CRECIENTE IMPORTANCIA
DE LA FUNCION DE LA ARH™

Durante muchos anos se penso que el capital financiero
era la llave que permitia el desarrollo de las empresas. Era
una creencia generalizada. El capital financiero era indis-
pensable para el éxito de la empresa. Hoy se piensa que la
incapacidad de una empresa para reclutar y retener a una
buena fuerza de trabajo es lo que constituye la llave prin-
cipal para las operaciones del negocio. No existe ningun
proyecto sustentado en buenas ideas, vigor y entusiasmo
que haya sido impedido por falta de efectivo o de recur-
sos financieros. Existen industrias cuyo crecimiento se vio
dificultado porque no pudieron mantener una fuerza de
trabajo eficiente y entusiasta; les falté capital intelectual.
El panorama del futuro se relaciona con el talento, las com-
petencias y el capital intelectual, con la ARH al frente. @

sus competidores; esto es relativamente facil, pero
construir competencias similares a las que poseen los
competidores es extremadamente dificil, lleva tiem-
po, maduracién y aprendizaje.

5. Las personas como el capital humano de la organizacion,
como el principal activo de la empresa que agrega in-
teligencia a su negocio, como veremos mas adelante.

Aun cuando se trata de caracteristicas tan diferentes,
en adelante utilizaremos el término administracion de
recursos humanos (ARH) sujeto a los conceptos antes
mencionados, para facilitar la exposicién a lo largo del
libro.

Objetivos de la administracion
de recursos humanos

Las personas constituyen el principal activo de la or-
ganizaﬁ"(’; y de ahi la necesidad de que las empresas
sean mds conscientes de sus trabajadores y les presten
mds atenci6n. Las organizaciones con éxito se han dado
Cuenta de que s6lo pueden crecer, prosperar y mante-
ner su continuidad si son capaces de optimizar el ren-
dimiento sobre las inversiones de todos sus grupos de
interés, principalmente en los empleados. Entonces,

cuando una organizacién se orienta hacia las personas,
su filosofia global y su cultura organizacional reflejaran
esa creencia. La ARH es la funcién que permite la cola-
boracién eficaz de las personas (empleados, oficinistas,
recursos humanos, talentos o el nombre que se utilice) a
efecto de alcanzar los objetivos de la organizacién y los
individuales. Los nombres tales como departamento de
personal, relaciones industriales, recursos humanos, de-
sarrollo de talentos, capital humano o capital intelectual,
se utilizan para describir la unidad, el departamento o el
equipo que administra a las personas. Cada uno de ellos
refleja una manera de lidiar con las personas. El término
administracién de recursos humanos (ARH) atn es el
mds comtin de todos ellos.

Las personas aumentan o reducen las fortalezas y las
debilidades de una organizacién, a partir de c6mo sean
tratadas. Pueden ser fuente de éxito y también de pro-
blemas. Es mejor tratarlas como fuente de éxito. Para
alcanzar los objetivos de la administracién de recursos
humanos es necesario tratarlas como elementos basicos
para la eficacia de la organizacién.

Los objetivos de la ARH son multiples; ésta debe,
entre otras cosas, contribuir a la eficacia de la organi-
zacion:

1. Ayudar a la organizacién a alcanzar sus objetivos y a rea-
lizar su mision. La funcién de la ARH es un compo-
nente fundamental de la organizacién de hoy. Antes
se hacia hincapié en hacer las cosas correctamente,
se imponian métodos y reglas a los trabajadores para
conseguir la eficiencia.” El salto a la eficacia vino con
la preocupacion por alcanzar objetivos y resultados.
No se puede imaginar la funcién de ARH sin conocer
el negocio de una organizacién. Cada negocio tiene
diferentes implicaciones para la ARH. El principal
objetivo de la ARH es ayudar a la organizacion a al-
canzar sus metas y objetivos y a realizar su misién."”

2. Proporcionar competitividad a la organizacion. Esto sig-
nifica saber crear, desarrollar y aplicar las habilida-
des y las competencias de la fuerza de trabajo. La
funcién de la ARH es conseguir que las fortalezas de
las personas sean mas productivas para beneficio
de los clientes, los asociados y los empleados. Esta
fue la creencia que llevé a Walt Disney a construir

su compania con base en sus propias personas. En el
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SOCIETY FOR HUMAN RESOURCE MANAGEMENT -
- Coédigo de ética
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Figura 15 Cddigo de ética de la sociedad para la ARH."™

nivel macroeconémico, la competitividad se refiere
al grado en que una nacién puede, en condiciones li-
bres y justas de mercado, producir bienes y servicios
que sean aceptados en los mercados internacionales,
mientras que, al mismo tiempo, mantiene o expande
las ganancias reales de sus ciudadanos." En esta de-
finicién, puede sustituir la palabra nacién por orga-
nizacién y ciudadanos por personas.

3. Proporcionar a la organizacién personas bien entrenadas
y motivadas. Cuando un ejecutivo dice que el propé-

@ voLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

EL DRH DE BRASIL COSMOPOLITA

En conjunto con sus colaboradores, Marcia establecio dos
obietivoﬁ;ra el DRH de Brasil Cosmopolita, a saber:

1. Agregar valor a la organizacion y a sus miembros y
clientes. Esto significa que el DRH debe ser un area
que enriquezca talentos, y ya no una de control y
fiscalizacion. La tarea basica del DRH se convierte en
una inversion en capital intelectual, que transmite
actitudes y conocimientos, capacita a las personas
y crea condiciones para que utilicen sus habilidades,
mentales e intelectuales.

sito de la ARH es construir y proteger el patrimoniq‘
mas valioso de la empresa (las personas), se refiere
a este objetivo de la ARH. Preparar y capacitar con-j,
tinuamente a las personas es el primer paso. El se _
gundo es brindar reconocimiento, y no s6lo mone= |
tario. Para mejorar e incrementar su desempeno, las &8
personas deben percibir justicia en las recompensas &
que reciben. Esto significa recompensar los buenos:
resultados, no asi a las personas que no tienen un des-

} 3
empefio positivo. Los objetivos deben ser claros y se @
B
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T
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2. Administrar con las personas y ya no administrar a
las personas. Esto implica que el DRH debe ser uﬁ
area que incentive la participacion de las personas-'_ :
en las decisiones y que transforme a los gerentes d
jefes autdcratas en lideres que orientan e incentiva
Utilizar al maximo la inteligencia y el talento de la
personas para obtener sinergia de esfuerzos y am

Po

pliacion de conocimientos.

(Cémo podria Marcia alcanzar estos dos objetivos?
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debe explicar como serdan medidos y cuales seran los
beneficios si se alcanzan. Las medidas de la eficacia
de la ARH, y no tan sélo la medida de cada jefe, son
lo que se debe proporcionar a las personas indicadas,
en la fase indicada del desempeno de un trabajo y en
el tiempo indicado para la organizacion.

Aumentar la autoactualizacion y la satisfaccion de las per-
sonas en el trabajo.. Antes se hacia hincapié en las nece-
sidades de la organizacién. Hoy se sabe que las per-
sonas deben ser felices. Para que sean productivas,
las personas deben sentir que el trabajo es adecuado
para sus competencias y que se les trata con equi-
dad. Para las personas, el trabajo es la mayor fuente
de identidad. Las personas pasan la mayor parte de
sus vidas en el trabajo y eso requiere de una estrecha
identificacién con el trabajo que hacen. Las personas
satisfechas no son necesariamente las mas producti-
vas. Pero las personas insatisfechas tienden a desli-
garse de la empresa, a ausentarse con frecuencia y a
producir peor calidad que las personas satisfechas.
La felicidad en la organizacién y la satisfaccion en el
trabajo son determinantes para su éxito.

Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo.
La calidad de vida en el trabajo (CVT) se refiere a
los aspectos que se experimentan en éste, como el
estilo de administracién, la libertad y la autonomia
para tomar decisiones, el ambiente de trabajo agra-
dable, la camaraderia, la seguridad de empleo, las
horas adecuadas de trabajo y las tareas significativas
y agradables. Un programa de CVT procura estruc-
turar el trabajo y su ambiente con el objetivo de sa-
tisfacer la mayoria de las necesidades individuales
de las personas y convertir a la organizacion en un
lugar deseable y atractivo, como vera en el capitulo
15. La confianza de las personas en la organizacién
también es fundamental para retener y asegurar a los

talgnatos.

. Administrar e impulsar el cambio. En decenios recientes

hubo un periodo turbulento de cambios sociales, tec-
nol6gicos, econémicos, culturales y politicos. Estos
cambios y tendencias traen nuevos enfoques, mas
flexibles y dgiles, que deben aplicarse para garantizar
la supervivencia de las organizaciones. Ademds, los
profesionales de la ARH deben saber cémo lidiar con

los cambios si realmente quieren contribuir al éxito
de su organizacion. Son cambios que se multiplican
exponencialmente y cuyas soluciones imponen nue-
vas estrategias, filosofias, programas, procedimien-
tos y soluciones. La ARH estd comprometida con los
cambios.

7. Mantener politicas éticas y comportamiento socialmente
responsable. Toda actividad de ARH debe ser abierta,
transparente, justa, confiable y ética. Las personas
no deben ser discriminadas y sus derechos basicos
deben estar garantizados. Los principios éticos se de-
ben aplicar a todas las actividades de la ARH. Tanto
las personas como las organizaciones deben seguir
normas éticas y de responsabilidad social. La respon-
sabilidad social no es una exigencia impuesta sélo a
las organizaciones, sino también, y principalmente,
a las personas que trabajan en ellas.

8. Construir la mejor empresa y el mejor equipo. Ya no basta
con cuidar a las personas. Al cuidar a los talentos, la
ARH debe cuidar también el contexto donde traba-
jan. Esto implica la organizacién del trabajo, la cultu-
ra corporativa y el estilo de administracion. Al lidiar
con estas variables, la ARH conduce a la creaciéon no
solo de una fuerza de trabajo fuertemente involucra-
da, sino también de una empresa nueva y diferente.

Los procesos de la administracién
derecursos humanos

=Ry

La administracion moderna de recursos humanos
(ARH) consiste en varias actividades integradas con el

A LA ARH HOY EN DiA

LOS PAPELES DEL AREA DE RH EN IBM™

International Business Machines (IBM) es una empresa
que hace hincapié en el respeto y la consideracion de los
empleados como personas humanas, los trata con digni-
dad. Para ello IBM explica los papeles de sus RH corporati-
vos y de las diversas unidades de negocios de la funcién de
RH para proporcionar condiciones adecuadas a su fuerza
de trabajo. La primera es estratégica, centralizada y gene-
ralista, y cada unidad local de RH promueve las soluciones
locales adecuadas.
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proposito de obtener efectos sinérgicos y multiplicado-
res, tanto para las organizaciones como para las perso-
nas que trabajan en ellas.

¢Qué quiere decir administracion
de recursos humanos?

En su trabajo cada administrador, sea director, gerente,
jefe o supervisor, desempena cuatro funciones adminis-
trativas que constituyen el proceso administrativo: pla-
near, organizar, dirigir y controlar. La ARH busca ayudar
al administrador a desempenar todas esas funciones,
porque éste no realiza su trabajo solo, sino a través de
las personas que forman su equipo. Junto con su grupo
de subordinados, el administrador realiza las tareas y
alcanza metas y objetivos.

La ARJ#sE refiere a las politicas y las practicas nece-
sarias para administrar el trabajo de las persona's:

\

1. Integrar talentos a la organizacion.
2. Socializar y orientar a los talentos en una cultura
participativa, acogedora y emprendedora.
3. Disenar el trabajo, individual o en equipo, para ha-
_cerlo significativo, agradable y motivador.
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‘4. Recompensar a los talentos, como un refuerzo po-
sitivo, por un desempefio excelente y por alcanzar
los resultados.

5. Evaluar el desempeno humano y mejorarlo conti-

4% "nuamente.

6. Comunicary transmitir conocimiento, y proporcio-

nar realimentaci6n intensiva.
7. Formar y desarrollar talentos para crear una orga-

nizacién de aprendizaje.
erecer excelentes condiciones de trabajo y mejorar
la calidad de vida dentro del mismo.

9. : Ma_ntener excelentes relaciones con los talentos, los

- sindicatos y la comunidad en general.

:ﬂi Aumentar la competitividad de los talentos para
.Alf incrementar el capital humano de la organizacién
_y.en consecuenc:la, el capital mtelectual

: En el fondo, todo esto significa crear todas las con-
dii:’iones para aumentar el capital humano, asi como el

Los seis procesos de la administracion
de recursos humanos

La ARH es un conjunto integrado de procesos dindmicos
e interactivos. Los seis procesos basicos de la ARH son:

1. Procesos para integrar personas. Son los procesos para
incluir a nuevas personas en la empresa. Se pueden
llamar procesos para proveer o abastecer personas.
Incluyen el reclutamiento y la seleccién de personal.

2. Procesos para organizar a las personas. Son los procesos
para disenar las actividades que las personas reali-
zardn en la empresa, para orientar y acompafiar su
desempeno. Incluyen el disefio organizacional y de
puestos, el andlisis y la descripcion de los mismos, la
colocaci6n de las personas y la evaluacién del desem-
peno.

3. Procesos para recompensar a las personas. Son los pro-
cesos para incentivar a las personas y para satisfacer
sus necesidades individuales més elevadas. Incluyen
recompensas, remuneracion y prestaciones y servi-
cios sociales.

4. Procesos paradesarrollar a las personas. Son los procesos
para capacitar e incrementar el desarrollo profesio-

nal y personal. Implican la formacién y el desarrollo,

.\
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5 ﬁéura 1.7 Los seis procesos de la administracion de recursos humanos.
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la administracién del conocimiento y de las compe-
tencias, el aprendizaje, los programas de cambios y el
desarrollo de carreras, y los programas de comunica-
cién y conformidad.

5. Procesos para retener a las personas. Son los procesos
para crear las condiciones ambientales y psicologicas
satisfactorias para las actividades de las personas. In-
cluyen la administracién de la cultura organizacio-
nal, el clima, la disciplina, la higiene, la seguridad y
la calidad de vida y las relaciones sindicales.

6. Procesos para auditar a las personas. Son los procesos
para dar seguimiento y controlar las actividades de
las personas y para verificar los resultados. Incluyen
bancos de datos y sistemas de informacién adminis-
trativa.

Todos estos procesos tienen estrecha relacion entre
si, de manera que unos penetran en otros y tienen in-
fluencia reciproca. Cada proceso tiende a favorecer o a
perjudicar a los demas cuando es bien o mal utilizado.
Un procedimiento rudimentario para integrar personas
puede exigir un intenso proceso para desarrollarlas, a
efecto de compensar sus fallas. Si el proceso para recom-
pensar a las personas tiene fallas, entonces requerira
un intenso esfuerzo para retenerlas. El equilibrio en la
conduccién de todos estosprocesos es fundamental. De
ahi la necesidad de un cuadro de mando integral (balanced
scorecard) que los integre a todos. Cuando un proceso
tiene fallas, compromete a los otros. Ademds, todos tie-
nen un disefio acorde con lo que exijan las influencias
ambientales externas y las influencias organizacionales
internas, para lograr una mejor compatibilidad entre si.
Deben funcionar como un sistema abierto e interactivo.
Se trata pues de un modelo de diagnéstico de la ARH,
como muestra la figura 1.8.

Antes, los departamentos de la ARH eran estructurados
tradicionalmente dentro del esquema de departamenta-
lizacién funcional que predominaba en las empresas. La
estructura funcional privilegia la especializacion de ca-

da departamento y la cooperacion interdepartamental,
pero tiene dos consecuencias indeseables:

1. La subjetividad (los objetivos departamentales se
vuelven mas importantes que los globales y los orga-
nizacionales) funciona como una fuerza centrifuga
de esfuerzos.

&
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Un proceso es un conjunto de actividades estrm:tu
que tienen por objeto crear un producto especific

es un cliente externo a la empresa. Puede estar d
ella, es el cliente interno. @
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Figura 1.8 Modelo de diagndstico de la ARH.

2, La enorme dificultad de una cooperacién interde-
partamental (los departamentos se separan y luchan
mas de lo que cooperan entre si) impide la vision sis-
témica y la consecucion de sinergia entre los depar-
tamentos.

En la figura 1.9 cada divisién involucra a profesio-
nales especializados en varias funciones especificas.

En apariencia, esa especializacién trae ventajas, por la
concentracion y la integracién de los profesionales. Por
otra parte, esas ventajas son cubiertas por la orientacién
enfocada en los objetivos especificos de cada funcién. El
resultado es una tremenda subjetividad: se privilegian
los objetivos divisionales y departamentales, mientras
que los objetivos globales van a dar al pantano. Ademas,
aun cuando la estructura funcional favorezca la coor-

) VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

EL DRH DE BRASIL COSMOPOLITA

Marcia quiere que sus trabajadores dejen de concentrarse
en las taﬁ;s Y que se enfoquen en los procesos: integrar,
Organizar, desarrollar y recompensar a las personas. De-
ben ver el bosque y no cada arbol. Dejar de realizar tareas
especializadas y separadas, como reclutar, seleccionar, in-
tegrar, comunicar, formar, remunerar y evaluar el desem-
Pefio, para actuar de manera global y estratégica. Deben

Mmirar horizontalmente a los clientes internos y no verti-
e ——

calmente a los jefes. Saber cuales son las necesidades y
expectativas de los clientes internos y como satisfacerlas.
Que se enfoquen en las metas y los resultados que se de-
ben alcanzar y no tan sélo en los métodos de trabajo, en
cuales son los objetivos por alcanzar y en como alcanzar-
los de la mejor manera posible. ;Usted como procederia
en este caso? @
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Figura 1.9 Organizacion funcional y tradicional de un departamento de RH.

dinacién entre departamentos, dificulta enormemente
su coordinacién. Se vuelve dificil conseguir la coopera-
cién y la colaboracion de los diversos departamentos en
asuntos mas amplios. Y, sobre todo, cada departamento
funciona como una entidad organizacional definitiva,
permanente, separada de las demds en una rigida di-
visién del trabajo global. Una verdadera coleccién de
feudos.

En realidad, la ARH esté utilizando otros formatos
organizacionales que varian enormemente de acuerdo
con las caracteristicas de las organizaciones. El formato
en equipo hace que cada especialista se vuelva multifun-
cional, o sea, que retine varias competencias.

En la ARH hay un principio basico: administrar a las
personas es una responsabilidad de linea y una funci6n
de staff. ;Qué quiere decir esto? Muy sencillo. Quien
debe administrar a las personas es el gerente mismo (o
supervisor, o lider del equipo) al que ellas estin subor-
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i CASO DE APOYO

GERENTES FRENTE A PROFESIONALES DE RH?

En Sands Corporation, Gémez-Mejia, Balkin y Cardy ofre-
cen un ejemplo interesante de una empresa estadouni-
dense de mediano tamafo que produce equipos espe-
cializados de computo para automoviles. La empresa es
subcontratada por armadoras de automoviles y empresas
que ofrecen productos militares. Antes la Sands tenia 130
empleados y su Departamento de Personal (DP) tenia un
director y un empleado. El DP estaba encargado de los
archivos de personal, del reclutamiento en los periddicos
de acuerdo con los requisitos de los gerentes, de atender
a los candidatos y del pago de salarios al personal, ade-
mas de otras tareas rutinarias y burocraticas. En paralelo,
los gerentes de linea eran los encargados de los asuntos
de personal, como a quién admitir, promover, despedir y
entrenar.

Hoy en dia, Sands cuenta con 700 trabajadores. El an-
tiguo DP se ha convertido en el Departamento de RH, con
un director, tres especialistas de nivel universitario (en se-
leccién, remuneracion y formacion), asi como cuatro asis-
tentes de personal. La direccion de Sands reconoce que un
DRH fuerte y con un staff calificado hace un mejor trabajo
que los gerentes de linea, al tiempo que evita que éstos
creen, sin advertirlo, problemas legales y gastos para la
compaiiia. Sands opté por la centralizacién del DRH por-
que un competidor perdié 5 millones de ddlares a causa
de un juicio laboral. Esto llevé a Sands a atribuir nuevas
responsabilidades basicas al DRH, como:

1. Admisiones. E| DRH aprueba todas las solicitudes, apli-
ca pruebas y entrevista a candidatos. Los gerentes de
linea reciben una lista limitada de candidatos (sélo dos
o tres) por puesto para poder hacer la eleccion final.

2. Diversidad de la fuerza de trabajo. El DRH es el en-
cargado de asegurar que la composicion de la fuerza
de trabajo de Sands mantenga cierta diversidad de
personal.

3. Remuneeation. E| DRH establece los niveles salariales
para cada puesto, con base en la evaluacion de puestos
y las encuestas salariales de mercado de compaiias si-
milares; toma todas las decisiones sobre los salarios.

4. Evaluacion de los trabajadores. Los gerentes de linea
llenan los formularios de evaluacion del desempeno
de sus subordinados, en tanto que el DRH analiza los
resultados y solicita a los gerentes que justifiquen sus

evaluaciones cuando son demasiado elevadas o muy
bajas.

5. Formacion. El DRH encabeza los programas de forma-
cion de los empleados, que incluyen relaciones huma-
nas, administracion de la calidad y uso de paquetes de
software de computacion.

6. Investigacion de actitudes. EI DRH realiza investiga-
ciones anuales en las que solicita a los trabajadores
que evaltiien como se sienten respecto a su trabajo, al
gerente, al salario, a las condiciones del entorno y a la
organizacion.

A los gerentes de linea no les gusto lo anterior y recla-
maron a la alta gerencia, con el argumento de que el DRH
absorbia muchas de sus responsabilidades, por ejemplo:

1. EIDRH evalua a los candidatos Gnicamente a través de
los resultados de las pruebas y los criterios de selec-
cién. Muchos son rechazados por bajas calificaciones,
cuando se podrian convertir en excelentes oficinistas
o colaboradores.

2. Excelentes trabajadores abandonan la empresa, por-
que el DRH no aprueba aumentos salariales por arriba
de cierto limite fijado por la evaluacion del puesto, aun
cuando la persona tiene la capacidad para desempenar
tareas mas alla de las que especifica la descripcion del
puesto.

3. El proceso de admision se demora, exige enorme tiem-
poy papeleo, y provoca que los candidatos huyan hacia
los competidores.

4. Parte de la capacitacion solicitada por los trabajadores
no se enfoca en el puesto, sino en frivolidades genéri-
cas. Son programas acartonados que desperdician el
tiempo del trabajador y proporcionan baja utilidad ala
empresa.

5. Los gerentes temen ser realistas en las evaluaciones
del desempeiio por temor a que el DRH los investigue
o interrogue.

6. Lasencuestas sobre actitudes son guardadas confiden-
cialmente en el DRH, en especial cuando arrojan bajos
niveles. Algunos gerentes sienten que las encuestas
de actitudes sancionan a quienes toman las medidas
mas duras y necesarias para la empresa, las de caracter
impopular.
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El director del DRH rechazé todas estas acusaciones, con
el argumento de que los gerentes desean hacer las cosas
a su manera y no toman en cuenta lo que es mejor para la
compaiia como un todo. El conflicto esta armado.

PREGUNTAS

1. (Cual es la principal fuente de conflicto entre los ge-
rentes y el DRH? Explique por qué.

2. (Considera que los gerentes deberian tener mas au-
tonomia para tomar decisiones sobre sus trabajado-

res, como la admision, evaluacion y remuneracion
de sus subordinados? Si asi lo considera, /cuales
son los posibles problemas al descentralizar esa au-
toridad? Explique por qué.

3. ¢(Como podrian lidiar los directores de Sands con las
reclamaciones de los gerentes?

4. ;Como podria resolver el director de RH esta situa-
cion? Explique por qué.

EJERCICIO Ejercicio de aprendizaje
en cooperacion?’

Para tratar de resolver la situacion conflictiva antes des-
crita, el presidente de Sands Corporation convoco a los
cuatro gerentes de linea que hicieron las reclamaciones
y a cuatro miembros del DRH (el director de RH y los tres
especialistas) a una reunion. El profesor de su clase debe
funcionar como presidente en esa reunion y ocho alumnos
deben ser escogidos para actuar:

X EVALUACION CRITICA

1. El presidente debe actuar como moderador de la re-
union.

2. Cada gerente presenta su reclamacion.

3. Los cuatro miembros del DRH presentan su posi-
cion.

4. Los dos grupos deben tratar de llegar a un acuerdo
acerca de la manera en que el DRH y los gerentes
pueden compartir una mejor relacion de trabajo en
el futuro. Los dos grupos y el presidente deben efec-
tuar este ejercicio al frente del grupo.

EL CAPITAL INTELECTUAL ES EL ACTIVO MAS VALIOSO%

En 1494 un monje veneciano muy ligado a las matemati-
cas, Lucas Pacioli, publicé la Summa de Arithmetica, Geo-
metrica, Proportioni et Proportionalita, el primer libro de
contabilidad. Pacioli cre6 un sistema de registros financie-
ros (entradas y salidas de capital, compra y venta, etc.) en
un modelo de doble entrada, que permitio la administra-
cion contable de los modelos actuales.

Ahora, después de medio milenio, surge un nuevo pa-
radigma que niega la funcionalidad actual del esquema
de Pacioli. Es cierto que Pacioli lo concibié para lidiar con
créditos y débitos relativos a bienes fisicos mensurables,
cuantitativa o financieramente. Pero ahora ocurre que en
las orgamizaciones modernas, basadas en conocimientos
actualizados (en las que el conocimiento es el principal re-
curso productivo), la contabilidad tradicional no funciona.
La premisa es que los viejos parametros de las medidas
Numeéricas y cuantitativas de los activos tangibles ya no
bastan porque, hoy en dia, los principales componentes
del costo de un producto son la ID (investigacion y desarro-

llo), los activos inteligentes y los servicios. El viejo sistema
de contabilidad que nos sefala el costo del material y de
la mano de obra del trabajo no es aplicable a estas situa-
ciones. Las cosas cambiaron, y lo que inquieta a los con-
tadores es la dificultad para medir el principal ingrediente
de la nueva economia: el capital intelectual, el activo intan-
gible que incluye habilidades, experiencia, conocimiento,
competencia e informacion. El capital intelectual esta en
la cabeza de las personas y no en la bolsa del empleador.
(Y como medir el capital intelectual, la nueva riqueza del
mundo actual? La moneda del futuro ciertamente no sera
financiera, sino intelectual. ;Y como quedara la contabili-
dad del futuro? La nueva realidad es que los bienes mas
valiosos de las organizaciones con éxito son intangibles,
como la competencia organizacional, el know-how tecno-
lagico, el conocimiento del mercado, la 'ealtad del cliente,
la moral de las personas, la cultura corporativa, el compor-
tamiento de los asociados de alianzas estratégicas, etc.
{Usted qué opina al respecto?
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3 EVALUACION CRIiTICA

EMPLEABILIDAD ENTIEMPOS DE CRISIS*

A las personas y a las organizaciones les preocupa el ele-
vado indice de desempleo. En realidad, el desempleo cons-
tituye la punta de un iceberg que oculta un fenémeno me-
nos visible, pero mas grave: la erosion del coeficiente de
empleabilidad de quienes estan ocupados. Esta erosion
proviene de la diferencia entre la increible velocidad de los
cambios tecnolégicos (que requieren nuevos conocimien-
tos, habilidades y competencias de la fuerza de trabajo) y
la baja velocidad del reaprendizaje.

El desarrollo de conocimientos y habilidades es el me-
jor antidoto contra el desempleo y la precarizacion de las
relaciones de trabajo (la evidencian el trabajo temporal y
el trabajo de medio tiempo). En el ambiente de hipercom-
petitividad sélo sobreviviran las empresas agiles y capa-
ces de anticipar los cambios que ponen a su favor el factor
sorpresa. Esas ventajas no son permanentes y deben ser
creadas de forma continua. Las condiciones previas son,
por tanto, una vision y anticipacion del futuro de los nego-
cios del sector, y el compromiso de los colaboradores en
esa construccion.

Desde este punto de vista, la (inica ventaja competitiva
y sostenible son los activos humanos. Sélo sobreviviran
las empresas que consideren que el trabajo humano no es
sélo la utilizacion de brazos y musculos, sino el desarrollo
de la mente y la emocion. Cada vez mas, el conocimiento
constituye un punto de apoyo para la supervivencia de
los individuos, la sociedad y las empresas. Esto requiere
organizaciones de aprendizaje capaces de administrar el
cambio a su favor. La intensidad con la cual las personas
y las organizaciones aprendan sera fundamental para la
creacion continua de ventajas competitivas. ¢ Y quién hace
que esto suceda? Las personas y nadie mas que las per-
sonas. Solo el conocimiento y el potencial humano crean
esa condicion.

Y, al final de cuentas, ;qué es una organizacion de
aprendizaje sino un grupo de personas en constante per-

Pl

feccionamiento de su capacidad para crear el futuro? Un
futuro que tenga significado para las empresas y para sus
trabajadores. Dentro de esta filosofia, la empresa debe
desarrollar una cultura que coloque a la persona como
factor critico del éxito. La principal mision de sus dirigen-
tes sera desarrollar el potencial humano, sus conocimien-
tos y habilidades, con la autodisciplina que se deriva de
la autonomia y de la responsabilidad. La realizacién de
las metas y las estrategias de la empresa dependera cada
vez mas de la expansion del conocimiento de los colabo-
radores. Esto hace que aumenten los requisitos para ad-
mitir a las personas, de forma paralela al mayor esfuerzo
de la empresa para invertir en educacion y formacion. Los
conocimientos abarcan asi conceptos administrativos,
formacion técnica, educacion conductual y educacion en
normas de servicio a los clientes. Ahora las empresas in-
vierten mas en educacién y formacion. La doble conse-
cuencia de ese esfuerzo es una mayor competitividad de la
empresa y mayor empleabilidad para sus colaboradores.
El mayor desafio esta en mantener la empleabilidad del
personal y en brindar condiciones para el desarrollo de su
potencial. Lo que motiva a los colaboradores es: desarrollo
personal, progreso en la empresa, relaciones interperso-
nales y de trabajo, autorrealizacion, reconocimiento, el
trabajo en si, la politica administrativa y la seguridad en
el empleo.

Esa es la reaccion al dilema del desempleo y la precari-
zacion del trabajo. El poder de negociacion de la fuerza de
trabajo crecera en la medida en que este nuevo escenario
se esté construyendo. El capital humano difiere de los ac-
tivos fisicos y materiales, no es posesion del dueiio del
capital y no se administra como equipamiento o dinero. Si
los duefios del conocimiento estan insatisfechos, partiran.
Y de ellos depende la innovacion de productos, procesos Y
servicios, y la satisfaccion de los clientes.
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VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

EL DRH DE BRASIL COSMOPOLITA

El proximo paso de Marcia Guerreiro fue trazar, junto con
su equipo, el diseno de la nueva estructura organizacional
del DRH de Brasil Cosmopolita. Marcia queria huir de la

estructura jerarquizada y tradicional y migrar a una estruc-
tura de procesos con redes de equipos integrados. ;Usted
como podria ayudar a Marcia a encontrar una solucion? &

dinadas. El tiene la responsabilidad lineal y directa de
dirigir a sus subordinados. Por esa razén, existe el prin-
cipio de unidad de mando: cada persona debe tener sélo
un gerente. La contraparte de este principio es que cada
gerente es el tinico y exclusivo jefe de sus subordinados.
Para que el gerente pueda asumir con plena autonomia
esa responsabilidad de administrar a su personal, nece-
sita recibir asesoria y consultoria del departamento de
ARH, que le proporcione los medios y los servicios
deapoyo. Asi, administrar a las personas es una respon-
sabilidad de cada gerente, que debe recibir orientacién
del staff acerca de las politicas y los procedimientos de
la organizacién.

<
3
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Centralizacion/descentralizacion
de las actividades de la ARH

El concepto basico de que administrar a las personas es
una responsabilidad de linea y una funcién de staff es
fundamental. Ocurre que las empresas siempre afron-
taron el problema del grado relativo de centralizacién/
descentralizacién de sus areas de actividades. Y en el
area dela ARH siempre predomin6 una fuerte tendencia
hacia la centralizacién y la concentracién en la presta-
ania. A tal
punto que, en muchas empresas, el reclutamiento y la

cion de servicios a las demas dreas de la comp

seleccion, la contratacién, la integracién, la formacién v

1

Titulo del puesto: dlrector de recursos humanos
Area del puesto: recursos humanos
Descripcion del puesto:

IR

S

LA
N

formacion, dlverstdad higiene 'y seguridad.

T

Habilidades/experiencia requerida:
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By " | 'Asumir la responsabilidad de'la direccian del equipo de apoyo’da recufso  hume n la. s
: . Ofrecer consultoria a los gerentes para evaluar.y. desarrollar estrategly ]bara n‘iplementar ol camblo. =

Asegurar |a alineacién con las directrices corporativas y regLﬁatonas “Ase

“'servicios de multiples disciplinas de RH para apoyar las oparaciones de la: qmpresa. Desarrollar estrategia& S

para alinear la division a los objetivos de negocios. Administrar la funcion de relaciones con’ losemplaados )

de la'empresa, brindar apoyo en remuneracién y excelencia del desempefio.. '~ .

Asumir |a responsabilidad de brindar apoyo a los grupos de clientes internos, que incluyen a Unos 750
trabajadores Adminlstrar relaciones con | los empleados y apoyar ¢ diractameme el _reclutamiento a través ry¥i| bearenig
“de un staffde ocho espec'fallstas Propomlonar liderazgo y planaaclon estratéglca en las relaciones con los {
empleados en cuanto a; remuneracion, sistemas de RH, consultoria Intarna, excelencia en el desempeno, S S

Conocer las operaciones farmaceuticas y de investigacion y desarro!lo blologlco, mas de 10 anos de ex-
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“periencia progresiva en liderazgo de RT-I, en miuiltiples disciplinas'de RH. La experiencia en este nivel debe
incluir apllcaciones locales e internacionales. Habilidad demostrada de negociacion eficaz con los gerantes 2
“de linea para alcanzar simultdneamente los objetivos de RH'y los del negocio. Habilidades para las relacio- |
‘nes con los empleados. Habilidades demostradas para el liderazgo. Experiencia previa en administracién de
proyectos

Escolaridad requorlda
Indtspensable tener grado universitario y, de preferencia, posgrados

Figura 1. 12 Descr:pc:on del puesto de director de RH de una empresa farmacéutica.
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el dgsarrollo, la administracién de salarios y la remune-
racion, la administracion de prestaciones, la higiene y la

seguridad de trabajo, la evaluacién del desempeno, eran
de estricta competencia del drea de la ARH, con poca
participacion de los gerentes de las demas dreas. Y en eso
el area de la ARH era esencialmente exclusivista y, hasta
cierto punto, hermética, mantenia encerrados con siete
candados los secretos de sus decisiones y actividades. La
actividad de prestacién de servicios del staff prevalecia
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enormemente sobre la responsabilidad de linea de los
gerentes de la empresa. Al grado de que el staff tomab 1
las decisiones propias de la linea. La centralizacion pre

ponderaba sobre la descentralizacion. "

La interaccion entre los especialistas
de RH y los gerentes de linea

En realidad, las tareas de la ARH cambiaron con el tie -:f
po. En las organizaciones actuales las desempenan d,; 5,
grupos de ejecutivos: los especialistas en ARH, que ac:
tian como consultores internos, y los gerentes de lin€a
(gerentes, supervisores, etc.), involucrados directame
en las actividades de ARH al ser responsables de la
zaci6n eficaz de sus subordinados. Los gerentes de
emplean un tiempo considerable en laadministraci

personas, en reuniones, en conversaciones individualés
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A LA ARH HOY EN DiA

LA INVESTIGACION DE ACCENTURE

Los ejecutivos deben aumentar la productividad, mejorar
el servicio y garantizar condiciones para que la organiza-
cién se adapte al entorno cambiante de los negocios. El
éxito en esos frentes de batalla depende de las personas,
un activo que funciona como el principal diferenciador
en un mundo de negocios veloz e impulsado por el co-
nocimiento. Las empresas esperan que la funcion de RH
asuma el liderazgo a efecto de obtener el maximo de ese
activo y que incremente el desempeno de las personas.
En una investigacion de Accenture, uno de los despachos
de consultores mas grandes del mundo, el grupo de RH
fue citado como el elemento que mas agregaba valor a la
fuerza de trabajo de la organizacion. Muchas veces la fun-
cion de RH no tiene la preparacion para asumir ese papel,
porque le falta habilidad o competencia, con lo que pierde
excelentes oportunidades para conquistar, aplicar, retener
y desarrollar talentos y, con ello, para alcanzar la competi-
tividad de la organizacion.

Seglin Accenture, para que la funcion de RH se torne
estratégica, debe tener habilidades para tres papeles:**

1. Consultoria de negocios. Los ejecutivos de RH de-
ben tener habilidad para participar en el proceso
de decision de laempresajunto con los ejecutivos de
otras areas.

2. Liderazgo del cambio. Los ejecutivos de RH deben
asumir un papel activo para mejorar el desempeio
de la fuerza de trabajo y apoyar la consecucion de
los objetivos de la organizacion.

3. Experiencia funcional en RH. Los ejecutivos de RH
deben estar actualizados en las mejores técnicas y
practicas para aplicar ese conocimiento vy, asi, crear
soluciones eficaces para los negocios de la organi-
zacion.

2Usted qué opina al respecto? @

o grupales, llamadas telefonicas, correos electronicos,
solucién de problemas y definicién de planes futuros.
El gerente de linea es responsable cuando la produccién
cae 0 la maquina falla y perjudica a la produccién. De
igual manera, también se debe encargar personalmente
de la formacién, el desemperio y la satisfaccion de los
subordinados.”

Conflictos entre la linea y el staff

Cuando las dos partes (gerentes de linea y especialistas
de la ARH) toman decisiones sobre las mismas perso-
nas, por lo general, ocurren conflictos. El conflicto se
presenta porque disienten respecto a quién tiene la au-
toridad-para tomar las decisiones sobre las personas, o
porque tienen diferentes orientaciones al respecto. Los
problema’s entre la linea y el staff ya son tradicionales y
bien conocidos. Al especialista de staff le preocupan sus
funciones bésicas, que consisten en brindar consultoria,
consejos e informacion sobre su especialidad; no tiene
autoridad directa sobre el gerente de linea. El gerente de
linea tiene autoridad para tomar las decisiones que invo-

lucren a sus operaciones y subordinados. Sin embargo,
en las organizaciones, no siempre existe una distincion
clara entre la linea y el staff. El conflicto entre los espe-
cialistas en la ARH y los gerentes de linea es mas criti-
co cuando las decisiones exigen un trabajo conjunto en
asuntos como la diéciplina, las condiciones de trabajo,
las transferencias, las promociones y la planeacién de
personal.

Existen tres maneras de reducir el conflicto entre la

linea y el staff:

1. Mostrar a los gerentes de linea los beneficios de usar
programas de ARH.

2. Atribuir la responsabilidad exclusiva de ciertas de-
cisiones de la ARH a los gerentes de linea, y otras
exclusivas a los especialistas de ARH.

3. Capacitar a las dos partes (gerentes de linea y espe-
cialistas de ARH) sobre cémo trabajar juntos y tomar
decisiones conjuntas. Esta opcion es mas eficaz si la
organizacion tiene una pauta de carreras que pro-
porciona una rotacion entre los puestos de linea y de
staff. Esta rotacioén ayuda a un grupo a comprender
mejor los problemas del otro.
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LAS ESPECIALIDADES DE LA ARH?*

Segun la Society for Human Resource Management
(SHRM), las especialidades del area de laARH son:

1. Posicieonamiento. Seleccion, reclutamiento, entre-
vistas, aplicacion de pruebas; registro de personas;
analizar, describir, disenar y ampliar puestos, pro-
mociones y transferencias.

2. Retener al personal. Consejos, evaluacion del des-
empeiio, calculo de la rotacian, salud y prevencion
de accidentes, prestaciones y servicios a los traba-
jadores.

3. Relaciones en el trabajo. Relaciones con los em-
pleados, relaciones sindicales, huelgas, negociacio-
nes colectivas, contratos colectivos o individuales y
acuerdos mutuos.

4. Formacion y desarrollo. Capacitacion en el puesto,
formacion y desarrollo de gerentes y ejecutivos.

5. Remuneracion. Encuestas salariales, planes de in-
centivos, reparto de utilidades, adquisicion de ac-
ciones, ascensos y aumentos salariales.

—

#

6. Comunicaciones internas. Revista interna (house or -
gan), reglamento para empleados, control de ruido;
investigaciones de actitud y clima laboral. °3

7. Organizacion: Disefio de la estructura organizacio- 1
nal, planeacién y evaluacion, innovacion, utilizacion
de los enfoques para reducir el conflicto y superar :
las resistencias a los cambios organizacionales.

8. Administracion. Opciones de modelos adminis- |
trativos (estilos autoritario, consultivo, participa: ‘:;
tivo y de autoadministracion) y asistencia para éi;
cambio. B

9. Politicas y planeacién de personal. Definicion de los |
objetivos de la organizacion, politicas y estrategias;
identificacion, traduccién y cumplimiento de politi=
cas y planeacion de RH. Y

10. Auditoria e investigacién. Informes administrativos,
evaluacién de politicas y programas, estudios de in-

novacion y analisis de costos y beneficios. '

/Podria usted agregar algo mas? @

Piense en esta vieja historia: un ingeniero recorria una ca-
rretera cuando encontré a un grupo de hombres que traba-
jaban en una cantera.Al parecer, todos hacian lo mismo. El
hombre pregunté a uno de ellos: “;Qué hace?” El trabaja-
dor, sucio, enrojecido y empapado en sudor, respondio con
evidente irritacion: “Intento romper esta maldita piedra”
Le repitié la misma pregunta al siguiente trabajador. Es-
te, exhibiendo poca emocion, repuso: “Estoy preparando
piedras para un edificio”. El tercero, que canturreaba con
alegria al trabajar, dio la siguiente respuesta, con visible
orgullo: “Estoy ayudando a construir una catedral” A pe-
sar e « q—ue parecian hacer lo mismo, el ingeniero llegé a
la conclusion de que esos trabajadores hacian cosas muy
distintas.

El profesor debe designar dos equipos para analizar el
relato y responder la pregunta: “;Qué lecciones ensena
esa vieja historia a los administradores de recursos hu-
manos de hoy en dia?” Los miembros de los dos grupos
deben responder una segunda pregunta: “;Por qué estoy
trabajando?” “¢Cual es el significado de mi trabajo?” Las

respuestas finales de los equipos deben ser presentadas- :
atodo el grupo. ® 3

Las responsabilidades de ARH
de los gerentes de linea

Lidiar con las personas siempre fue parte integral de E
la responsabilidad de linea de cada ejecutivo, desde el

presidente hasta el nivel mds bajo de supervision. Las |
organizaciones con éxito definen las siguientes respon- -
sabilidades de linea para los gerentes:*

1. Colocar a la persona correcta en el lugar correcto, es
decir, reclutar y seleccionar.

2. Integrar y orientar a los nuevos trabajadores en el
equipo.

3. Entrenar y preparar a las personas para el trabajo.

4. Evaluar y mejorar el desempefio de cada persona 4
en el puesto que ocupa.

5. Conseguir la cooperacién creativa y desarrollar re- 3

laciones de trabajo agradables.
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e -+ Departamento de ARH. - Admimstrador de recursos h".mapoxs i
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gaer +#/ Encargarse-de‘las politicas de'RH *» Encargarse de su equipo de personas

¢ Brindar asesoria y apoyo = * Tomar decisiones sobre los subordinados |

. Brmdar consultoria intema de FlH * Ejecutar las acciones de RH

"« Brindar servicios de RH ¢ Cumplir metas de RH

« ‘Brindar orientacion de RH * Alcanzar resultados de:RH - 3

B s Encargarse de |a estrategia de RH- ~* Encargarse de. la tactica y las operaciones

Figura 1.13 La funcion del staff es responsabilidad de linea en la administracion de recursos humanos.

6. Interpretar y aplicar las politicas y los procedimien-
tos de la organizacion.

7. Controlar los costos de trabajo.

8. Desarrollar las habilidades y las competencias de
cada persona.

9. Crear y mantener la moral alta del equipo.

10. Proteger la salud y ofrecer condiciones de trabajo

adecuadas.

En las organizaciones pequefias los gerentes de linea
asumen todas esas responsabilidades sin asistencia in-
terna o externa alguna. A medida que la organizacién
crece, el trabajo de los gerentes de linea se divide y se
especializa, y necesitan de la ayuda de la consultoria de
un staff de ARH.* A partir de ahi, la ARH se convierte en
una funcién especializada de staff.

Dado el principio de una responsabilidad de linea
y una funcién de staff, se debe descentralizar, por una
parte, la administracién de recursos humanos al nivel de
las gerencias de linea, mientras que, por la otra, se man-
tienen las funciones de asesoria y consultoria internas a
través del departamento de ARH. Cada cual en su papel
para aportar lo mejor al dirigir a las personas hacia los
objetivos de la organizacién, permitiendo también que
se alcancen los objetivos individuales.

En el modelo descentralizado el drea de ARH ofre-
ce productos y servicios a los gerentes, y la unidad de
ARH pasa a ser una unidad de negocios dentro de la
organizacion. Como tal, debe generar ganancias para
laempresa y atender a los clientes internos, en el concep-
to de la consultoria interna.

S VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORID

El-DRH DE BRASIL COSMOPOLITA

En funcian de las negociaciones internas, Marcia llego a
la conclusion de que el DRH deberia cambiar radicalmen-
te su forma de trabajar. El DRH deberia ensefiar a los ge-
rentes a pescar en vez de ofrecerles el pescado. Para ello
éra necesario transformar su departamento, de un area de
Prestacion de servicios burocraticos a un departamento
de consultoria interna. Eso significaria que, en adelante,
Quienes administrarian a las personas serian los propios

—

gerentes de linea y ya no el DRH. El DRH ayudara a los
gerentes a lidiar con sus subordinados. Los gerentes se
encargaran de seleccionar, formar, evaluar y remunerar a
sus equipos, con la ayuda del DRH. El personal del DRH
tendra que aprender nuevas habilidades y posturas, pues
su papel dejaria de ser operacional para ser estratégico, de
ser ejecutor a ser consultor, de ser centralizador a ser des-
centralizador. ;Usted qué haria en el lugar de Marcia? *
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£ PROS Y CONTRAS
CENTRALIZACION DE LA ARH

En el pasado las decisiones y las acciones de RH estaban
totalmente centralizadas en el departamento de RH. Los
gerentes de linea no tenian implicacién alguna en estos
aspectos. Cuando la ARH esta centralizada, se presentan
los siguientes pros y contraé:

Pros:

1.

Reune a los especialistas de RH en un solo departa-
mento.

Incentiva la especializacion.

Proporciona una elevada integracion interdeparta-
mental.

El area de ARH esta perfectamente delimitada y es
autonoma.

Se concentra en la funcion de RH y, por consiguien-
te, las tareas y las actividades de RH en un conjunto
unico.

Ideal para las organizaciones pequenas.

Contras:

1.

Excesiva concentracion de las decisiones y acciones
en el staff de RH.

Monopolio y exclusividad de las decisiones y accio-
nes de RH en el staff.

Homogeneizacion y estandarizacion de las practicas
de RH.

Mantenimiento y conservacion del statu quo.
Distanciamiento del punto focal de la accion.

El departamento de ARH se vuelve operacional y bu-
rocratico.

Proporciona una administracion autoritaria y auto-
cratica.

Los gerentes de linea quedan excluidos de los asun-
tos de RH.

;Qué otros aspectos incluiria en la relacion anterior?

Modelo

continuo

Modelo

_ centralizado

A

El departamento de RH mono-
poliza todas las funciones de
RH: recluta, selecciona, forma,
remunera, evalta, asciende,
despide o conserva

Y

Tratamiento genérico e igual
para todos los trabajadores:
horarios, salarios, tareas,
reglas iguales para todos.
Reglas para todos,
establecidas por el

s promedio o la media

Y

Personas

descentralizado

Los gerentes asumen todas las
responsabilidades sobre sus
subordinados: reclutan, selec-
cionan, forman, remuneran,
evallan, ascienden, delegan o
conservan

Y

Tratamiento individual y a Iﬂ
medida de cada trabajador:
horarios, salarios, tareas y
metas especificas e individua-
les. Soluciones a la medida de
cada persona, de acuerdo con
sus diferencias individuales

Personas

Figura 1.14 Modelos centralizado y descentralizado de la administracion de recursos humanos.
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<5 PROS Y CONTRAS

DESCENTRALIZACION DE LA ARH

La tendencia moderna es descentralizar las decisiones y
las acciones de la ARH para dejarlas en manos de los ge-
rentes, que se convierten en los administradores de recur-
sos humanos. Cuando se descentraliza la ARH existen los

siguientes pros y contras:

Pros:

1. Descentraliza todas las decisiones y las acciones de
la ARH, las deja en manos de los gerentes de linea.

2. Desmonopoliza las decisiones y las acciones de
ARH.

3. Adecua las practicas de ARH a las diferencias indivi-
duales de las personas.

4. Eldepartamento de ARH se convierte en el consultor
interno de los gerentes de linea.

5. El enfoque esta en el cliente interno.

6. Favorece la administracion participativa de los ge-
rentes y equipos.

7. Promueve la vision estratégica a través de las unida-
des estratégicas de ARH.

Contras:

1. Eldepartamento de ARH pierde sus fronteras y limi-
tes, se torna abierto y receptivo.

2. Los especialistas de ARH se dispersan entre las uni-
dades estratégicas.

3. Se pierde la vision de conjunto de las practicas de
ARH.

4. Es necesario subcontratar actividades burocraticas
y no esenciales.

{Qué otros aspectos podria incluir usted en esta rela-
cion? @

¥ EVALUACION CRITICA

LA INVESTIGACION DE PROGEP**

La revista HSM Management divulgé una investigacion
dirigida por el Programa de Estudos em Gestao de Pessoas
(Progep) de la Fundacao Instituto de Administracao (FIA),
acargo de la Facultad de Economia, Administracion y Con-
tabilidad de la Universidad de Sao Paulo (FEA-USP), que
se aplico a profesionales de RH considerados importantes
formadores de opinion, con el propdsito de identificar las
tendencias de la administracion de recursos humanos. Los
principales desafios de la ARH que descubrid la investiga-
cion son:

1. Alinear a las personas/desempeno/competencias
humanas con las estrategias del negocio y los obje-
tivos de la organizacion.

2. Desarrollar y capacitar a los administradores de li-
nea de la organizacion, con un nuevo perfil adminis-
trativo y como administradores de personas, sin lo
cual es impensable la ARH de hoy en dia.

3. Alinear la administracion de recursos humanos con
las estrategias del negocio y los objetivos de la or-
ganizacion.

4. Apoyar y promover los procesos de cambio organi-
zacional y direccion estratégica (fusiones y adquisi-
ciones).

Haga un comentario acerca de cada uno de estos de-
safios de la ARH y algunas sugerencias sobre como en-
frentarlos. ®

p—

-
I Resumen del capitulo

Las personas constituyen el activo mds importante de
las organizaciones. El contexto de la administracion
de recursos humanos lo representan la estrecha interde-
pendencia de las organizaciones y las personas. Tanto
las organizaciones como las personas varfan enorme-

mente. La relacion entre ambas, que antes se considero
conflictiva, hoy se basa en una solucién del tipo ganar-
ganar. Cada una de las partes tiene sus objetivos: obje-
tivos de la organizacion y objetivos de los individuos.
La administracién de recursos humanos depende de la
mentalidad que predomine en la organizacién. En la ac-

tualidad, las organizaciones extienden su concepto de
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@ cASO PARA DISCUSION

COOPERS & LYBRAND?'

Coopers & Lybrand (C&L) es uno de los seis mejores des-
pachos de consultoria y auditoria del mundo. Sus dirigen-
tes consideran que su ventaja estratégica en el mercado es
su capacidad para anticipar y atender las necesidades del
cliente con mas eficiencia que sus competidoras. Saben
que el capital intelectual, representado por la competencia
y la dedicacion de sus trabajadores, es su principal recur-
so para atender a los clientes. El vicepresidente de for-
macién, educacién y recursos humanos de C&L, con sede
en Estados Unidos, formulé una estrategia denominada
Nexus para integrar la dedicacién de los trabajadores con
las iniciativas para atender al cliente. La estrategia Nexus
se funda en dos premisas basicas:

1. Nuestro personal es el activo mas importante de nues-
tro cliente.

2. Queremos ser el empleador preferido por los trabaja-
dores que nuestros clientes escogerian.

La légica se fundamenta en el hecho de que una em-
presa de servicios debe cumplir elevados requisitos profe-
sionales, competitividad y colaboracién, de modo que el
equipo del contrato (los trabajadores de C&L que atienden
a un cliente dado) y el equipo del cliente deben compartir
valores comunes. El trabajo del vicepresidente dio por re-
sultado un conjunto de oficinas de organizacién cruzada,
en las cuales el equipo del contrato de C&L y el equipo del
cliente se retinen para identificar valores comunes y definir
comportamientos que cada uno puede y debe desarrollar

para atender al otro. A continuacion crean una nueva es-
tructura de equipo, cuyo punto focal es la creacion de uni-
dad en medio de las fronteras tradicionales.A partir de esas
oficinas, crearon redes de colaboracion, por medio de las
cuales los trabajadores de C&L se involucran mas en aten-
der a los clientes y adquieren capacidades para utilizar
mejor sus propios talentos y recursos.

Los profesionales de RH actian como asociados es-
tratégicos al responder a la pregunta: (como crear una
organizacion adecuada para alcanzar los objetivos de la
empresa? Objetivos que se pueden formular de muchas
maneras, como blancos financieros, misiones, visiones,
intenciones, aspiraciones o metas. Con independencia del
contenido de los objetivos, se debe crear una organizacion
adecuada para lograrlos. Cuando los profesionales de RH
acttian como asociados estratégicos, trabajan junto con
los gerentes de linea para instituir y administrar un proce-
so que crea una organizacion capaz de atender las exigen-
cias de su negocio.

PREGUNTAS

1. (Cuél es la orientacion basica del area de RH de C&L?

2. ;Como visualiza C&L a su personal?

3. ;Cémo utiliza C&L a su personal en relacion con los
clientes?

4. ;Hastadonde llegan las fronteras entre C&L ysusclien-
tes?

5. (Cuél es el papel que desempeiian las personas en
C&L? @

asociados, e incluyen en él a los trabajadores, y ahora
los tratan como asociados. Cada asociado esta dispuesto
a invertir sus recursos en la organizacién en la medida
en que obtiene réditos adecuados. Asi, las personas han
dejado de se’r’cpnsideradas recursos (humanos) para ser
tratadas como asociados. Los objetivos de la administra-
cién de recursos humanos son ahora estratégicos, y sus
procesos son: integrar, organizar, recompensar, retener,
desarrollar y auditar a las personas. No obstante, la ARH
es una responsabilidad de linea y una funcién de staff, lo
cual requiere que los especialistas de RH y los gerentes
de linea compartan las decisiones.

| Ejercicios

1. Defina los tres significados del término RH.

2. ;Cuél es el contexto de la administracion de recursos hu-
manos? ;

3. Comente la compatibilidad entre los objetivos de la orga- -
nizacién y los de los individuos.

4. ;Qué significa: “las personas como recursos 0 como aso- -
ciados”?

5. Presente dos definiciones de administracién de recursos

humanos.
. 3 - . . . . » S

6. ;Cuales son los principales objetivos dela administracion
de recursos humanos?
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18.

19.

20.

21.

22,

(Cuadles son los procesos de la administracion de recursos
humanos?

. Explique los procesos para integrar personas.

Explique los procesos para organizar a las personas.

. Explique los procesos para remunerar a las personas.
. Explique los procesos para retener a las personas.
. Explique los procesos para desarrollar a las personas.
. Explique los procesos para auditar a las personas.

(Como estructuraria un departamento de administracion
de recursos humanos?

Explique la dificultad de la contabilidad para medir el ca-
pital intelectual.

Explique qué quiere decir empleabilidad y entrepreneur-
ship.

Comente respecto a los mayores empleadores de Brasil y
del mundo.

(Qué significa ARH como responsabilidad de linea y fun-
cién de staff?

;Cudl es el papel de los especialistas en RH y de los geren-
tes de linea?

(Qué significa centralizacién y descentralizacién de los
RH? ;Cuales son las ventajas y las desventajas de cada
una de ellas?

¢(Por qué se presentan conflictos entre la linea y el staff?
¢Como se pueden resolver esos conflictos?

(Cudles son las principales especialidades de la ARH?

IPaseo por internet

Visite los sitios siguientes:

www.abrh.org.br
www.accenture.com
www.aiwalent.com

www.apqc.org

www.authoria.com

www.bartleby.com
www.boozallen.com
www.brainyquote.com
www.chiavenato.com
Www.convergys.com
www.eworkmarkets.com/consultants

www.hbrl]

m.br

www.hbs.edu

www.hewitt.com
www.hreonline.com
www.hrnet.com
www.hrshopper.com
Www.humancapitalinstitute.org
Www.kronos.com
Www.peoplekeys.com

www.personneldecisions.com
www.questionmark.com
www.shl.com

www.shrm.org
www.whartonsp.com
www.workscape.com
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