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Integracion global  vu conctusiones de esa pare tramn de
la integracién global de personal. Como
de pel'SOl'lal en las conclusiones de las dos partes an-
teriores de este libro, primero expondre-
mos las pricticas administrativas en uso
en Japén, Estados Unidos, China, México y Colombia. En las conclusiones de esta parte
destacaremos la integracién de personal. Después dirigiremos el enfoque internacional
al modelo al peo de itacion y desarrollo. Final pond un
caso de la industria automotriz global.
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de Japén y China se diferencian enormemente de los de las compaias estadunidenses
justamente en lo que se refiere a la administracion de recursos humanos (aparte del
proceso de toma de decisiones), como se muestra en la tabla que complementa a esta
seccion, en la cual se incluye también a México y Colombia.

Integracion de personal en Japon®

En Japén, la gente es contratada desde que asiste a la escuela, Elegir la compaiiia en la
que se trabajard es una de las decisiones mis importantes para los jovenes, junto con
la seleccion de conyuge y universidad. Una vez integrada a una ia, es muy dificil
que una persona tenga la oportunidad de hallar empleo en otra empresa. El ascenso
dentro de las compaiiias es mds bien lento, y la trayectoria profesional de la mayoria de
los jovenes durante los primeros afios en las compafifas es similar. Sin embargo, los
empleados desarrollan una intensa identificacion con la compaiiia en la que trabajan, la
que a su vez les concede especial atenciéon. Los empleados corresponden con su lealtad.

Aungque la frecuencia de las evaluaciones del desempeiio difiere de una compafiia a
otra, no es raro que ¢l desempeiio de los empleados se evaliie una o dos veces al ailo.
Ademis, su avance se vigila de manera informal. El hecho de que se trabaje en comin en.
una misma oficina, sin muros que separen a empleados y superiores, indica que no se
duda del correcto desempeiio de los individuos. Pocos afios después de la incorporacién
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Comparacion de la integracién de personal en Japon, Estados Unidos, China, México y Colombia.*
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de un empleado a una empresa se lleva a cabo una revision del desempeiio mds detallada.
La existencia de este tipo de evaluacion de largo plazo reduce la probabilidad de quela
suerte o la mala fortuna influyan en la trayectoria profesional. Lo que se evalia es el
éxito general a largo plazo ¥ la capacidad de decisién de los individuos. Esta practica da
<como I la lacion de las p ioncs (como ascensos) con la eficacia
del desempeiio a largo plazo. No obstante, las diferencias en los aumentos salariales a
los empleados jovenes tras su integracion a una empresa son menores, y las compensa-
ciones se basan en esencia en el desempeiio de los grupos y la compafiia mis que en las
contribuciones individuales.

Puesto que los empleados son parte integral de Ia comunidad de una empresa, las
pricticas de ascenso deben ser consideradas por todos como justas y equitativas. En
Japén, los criterios para el ascenso suelen ser una combinacién de antigiiedad y méritos.
La evaluacién de los empleados jovenes, de hasta alrededor de 35 afios de edad, se basa
comiinmente en la antigiiedad, en tanto que mis. alla de esa edad los méritos y el d:scm-
peiio se convierten en la base de evaluacion. Asimi los d
también estin p en las decisi de ascenso. Las compaiiias j; invierten

en la on y d lo de sus empleados, mu:mws que la practica
de la rotacién de puestos a lo largo de la vida laboral de éstos tiene por efecto una trayec-
toria profesional mas variada, durante la cual los empleados toman conocimiento de
muchas y muy diferentes actividades de la empresa.

Quizd sea cl empleo de por wda lo que ejerza un impacto mds profundo en las
précticas admi; ivas, Las hacen todos los esfi posibles
por asegurar un empleo estable hasta Ilegada la edad de retiro de sus empleados. En
€pocas de recesion economica se despide en todo caso a los empleados de medio tiempo
© temporales, a quienes no se considera miembros de Ia fuerza de trabajo permanente.
En lugar de que se les despida, es comiin que los empleados per sean transferi
dos a unidades organizacionales necesitadas de ayuda. Sin embargo, todo indica que la
préctica del empleo de por vida estd perdiendo terreno.” Ejecutivos japoneses declararon
en una entrevista que el empleo para toda la vida es muy costoso para las empresas y da
como I una excedida en la cima, lo que tendrd que
cambiar gradualmente.

Integracion de personal
en Estados Unidos

La administracion de recursos humanos en Estados Unidos es muy diferente a la de
Japom. Las empresas estadunidenses también reclutan a sus empleados en las escuelas,
Ppero contratan asimismo a empleados de otras compailias. Por ejemplo, los altos indices
de rotacion entre los recién egresados de la maestria en administracién de empresas es
muy notorio. Se parte de la expectativa de rapndus avances, lo que de no darse pucde
inducir a un empleado a pasar a otra compadiia. Los p i como los i

¥ los contadores, suelen identificarse mds con su profesion que con una empresa en
particular, de manera que el cambio de empleo no es inusual.
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En las compaiiias estadunidenses es prictica comiin evaluar el desempeiio de los
empleados de nuevo ingreso poco después de haberse integrado a las labores, Si el des-
empeifio no cumple las exp ivas de la ia, cabe la posibilidad de dar per termi-
nado el empleo. Pero incluso el desempeiio de quienes ya han permanecido durante
varios afios en una empresa se evaliia al menos una vez al afio, ademés de lo cual en
muchos casos se le revisa periddicamente durante el afio. En general, el interés de la
evaluacion del desempefio se dirige a los reaulladns a corto plazo y a las contribuciones
individuales a los propésitos de la paiia. Adi I los diferenciales en au-
mentos de sueldo se basan a menudo en el desempefio individual. Estas diferencias de
pago pueden ser sustanciales, e.'wpocjalmenlc en los niveles mas nItes de la administra-
cién. Los ascensos en las p di se basan pr dial en el
desempeiio individual.

Aunque las compafiias progresistas ofrecen desarrollo permanente, la capacitacién
se emprende habitualmente con ciertas reservas, dados su cosloyla preocupaciém de que
las personas capacllndas se muden a atra empresa. Asi, lo comiin es que los empleados

sean das, lo que resulls €n una trayectoria profesio-
nal mis bien eslrccha dentro de las p en muchas emp;
madumdenses los empleados temen que se les desplda en caso de crisis econdmica, lo
que i ala dad laboral.

Integracion de personal
en China

Algunos de los aspectos de las pricticas de integracion de personal en China se asemejan
alos de Jap6én. Como en este iltimo pais, también en China se contrata a los empleados
desde su estancia en las universidades. Se espera de ellos que permanezcan en la em-
presa durante mucho tiempo. No obstante, més recientemente también se ha adoptado
la prictica de contratar a personal de otras organizaciones, a pesar de lo cual es costum-
bre que sean las altas autoridades las que asignen puestos al personal. Al igual que en
Japon, el ascenso en la jerarquia es lento, aunque se conceden aumentos salariales con
regulanidad.

En China, en cambio, no existen dedicacion ni lealtad ya sea a las compaiiias (como
en Japén) o a la profesion (como en Estados Unidos). Las revisiones del desempeiio se
realizan por lo general una vez al afio, como en Japon y Estados Unidos. Se supone que
el ascenso debe basarse fund: enel peiio, el nivel de estudios y la
capacidad potencial. Sin embargo, los lazos familiares y las buenas relaciones con el
superior gjercen gran influencia en ¢l avance al interior de una nrgmlzanlm Antes sdlo
unos cuantos tenian acceso a cursos de itacion. Pero sehai id
capacitacion a un mayor numero de administradores, por medio tanto de la television
educativa como de escuelas profesionales nocturnas. Ademis, en la actualidad algunos
administradores deben aprobar un examen, impuesto por la Comisién Econémica Esta-
tal. El empleo es seguro esta segnndad implica empleo de por vida (llamado “la vasija
del arroz de hierro™) i del d
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Integracion de personal en México

La integracion de recursos humanos es una de fas funciones a las que las empresas.
mexicanas ponen més atencién toda vez que estiman que su autonomia y fortaleza de-
pende en gran medida de la confiabilidad y capacidad de su gente,

Los cuadros de trabajo se estructuran con familiares, personas conocidas por algin.
miembro de la izacion o por r dacién de personas allegadas a los niveles de
decision. También se considera a quien en forma individual acude a solicitar empleo,
siempre y cuando cubra en su totalidad los requisitos establecidos, los cuales por lo
comiin son swmamente fAgurosos.

Las fuentes de recl i a las que | recurren son instituciones de

cdmaras, iaci colegios de p i ¥ ej de otras com-
pailias. El cuidado que se sigue en la seleccién e introduccién del personal obedece al
propdsito de conformar equipos de trabajo estables para las organizaciones. Sin embar
£0, debido a la gran competitividad que prevalece en el mercado y al valor que se conces
de al recurso humano experimentado, existe rotacion de personal. En el nivel operativo
es significativa, en mandos medios decrece, mientras que en los niveles de decision e
minima. Cabe sefialar, que si bien en Ia alta direccion casi no se da movilidad de perso-

nal, cuando se presenta es imp porel pesoy ientos de los ejecutivos que
emigran a otras empresas.

En materia de capacitacion y d llo, las 1Zaci efectian i iones

, ¥a que estan pl i de que su posicion y crecimiento po-

tencial depende en mucho de su capacidad de respuesta a las demandas del ambiente,
amén de que constituye un factor importante para motivar a su gente. Para promocionar
al personal se valora su i ylos ltados obtenidos en los pro

que participen ademis de sus lazos personales y/o familiares. El seguimiento y evalua-
cion del desempeio es continuo, aun cuando nominalmente se lleva a cabo en forma
anual.

Integracion de personal en Colombia

No es posible clasificar como burocriticas a las organizaciones colombianas, i se rela-
ciona ese término con una izacion al formalizada, donde cada 7
tiene definidas sus funci se han establecido los fimi que debe emplear;
un jefe supervisa la ejecucion del trabajo; se cuenta con un disefio de carrera que senala
el panorama de progreso para los empleados y se utiliza un sistema de calificacion del
desempefio para asignar con alguna objetividad los premios y las sanciones. Salvo en lo
relacionado con la carrera de personal, que 5ol pei puede ¢
las empresas privadas y que existe de manera sumamente limitada en las gubernamenta-
les, la mayor parte de las izaciones grandes, y con fr las med: poseen
las caracteristicas propias de las organizaciones burocriticas

No obstante, y de manera paraddjica, no es posible calificar de burocriticas a las'
organizaciones colombianas porque la mayor parte de las decisiones que afectan al per-
sonal se toman al margen de los reglamentos, aunque se puede recurrir a éstos cuandose
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trata de resolver los o de sancionar a un emp Las normas y los mecanis-
mos formales de tipo burocrdtico se utilizan en casos particulares para legitimar las de-
cisiones que se toman de manera informal.

Cada dia aumenta ¢l mimero de organizaciones que disponen de sistemas para eva-
luar el desempeiio de los tmbajndorﬁ con base en la calificacion subjetiva de unos fac-
tores. S)stcmas que se inculados de la capacitacion, de los ascensos y de
los b i dands ducidos a un recurso que tienen los jefes para
castigar a los subordinados qne a su juicio, muestran un bajo desempeiio o son menos
sumisos. Lo anterior ha dado lug,ara u:l modeic d.e gestion muy particular que combina
las ventajas de la rigurosa con la flexibilidad de una organiza-
cidn informal basada en las relaci d ision a la idad de los jefes.

Uno de los inconvenientes. de esa form& de gestion consiste en que ¢l modelo que le
sirve de soporte no ha sido d de manera o delibera-
da, lo cual dificulta el | ap dizaje y da lugar a i y conflictos.

En las i lombi la 1 ion de personal estd limitada a la
ejecucion de los procesos de vm:n:lamén remunmmlm, buenmr ¥ clros snmxlms
pero aiin no se incorporan las funci das con la ad
de los comportamientos organizacionales, que es el campo en ¢l cual se encuentran los
mayores desafios y las aportunidades mds atractivas para mejorar el desempeiio de las
empresas.

o

Alemania ha aceptado lentamente Ia idea de gue a administracion se puede aprender
y ansefar. Dado que la educacion administrativa impartida por las universidades es
insuficiente, las companias han desarrollado sus propios programas o establecido
acuerdos de cooperacidn con instituciones educativas. Uno de ellos es el representa-
da por el sistema de aprendizaje.

Combinacion de capacitacién interna
y externa: el sistema de aprendizaje*

Un aprendiz obtiene experiencia practica trabajando en una compaiiia y adquiere cono-
cimientos tedricos en una escuela vocacional. El profesor Gary Becker, de la Universi-
dad de Chicago, sostiene que el método alemdn de capacitacion vocacional puede ser
iitil en Estados Unidos para reducir el niimero de deserciones de las escuelas secunda-
nas * De acuerdo con él, muchos jévenes preferirian participar en programas de capaci-
leo a conti sus estudios de daria. A causa de su falta de interés en

algunos di i desertan de las escuelas.
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