PRACTICAS DE

Las practicas de capital
humano en Venezuela han
estado a la vanguardia, pero
hoy aln hay mucho por
hacer, en especial porque las
empresas se dan cuenta de
la importancia de cuidar mas
sus climas laborales

y de invertir en desarrollo.
Los expertos tienen
posiciones encontradas
sobre qué es lo necesario y
qué lo urgente, pero todos
estan atentos a qué se esta
haciendo y a lo que sucedera.

EL PANORAMA ACTUAL de los recursos humanos en Venezuela es el siguiente: necesidad de una fuer-

za de trabajo mas especializada, mayor demanda que oferta en algunos sectores y posiciones claves, dificultades para
retener al personal, nuevas politicas laborales y salariales en un marco de abundantes regulaciones gubernamentales,
implantacion de nuevas formas organizativas (cooperativas y empresas de produccion social, entre otras), fuga de talen-

tos, procesos cada vez mas informatizados que responden a las tendencias globales del mundo de hoy... Estos aspectos
definen la situacion del pais y su gente. Pero, jadonde vamos?
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Nuevo modelo de pais
«En lineas generales, Venezuela ha tenido un excelente
desarrollo en sus practicas de recursos humanos, hoy co-
nocidas como capital humano —sostiene Paul Rosillon,
miembro del Directorio Ejecutivo de la Federacion In-
teramericana de Administracion de Personal (Fidap)—.
Durante la segunda mitad del siglo XX, el pais recibio
muchas multinacionales con practicas avanzadas que se
aplicaron aca; antes de eso el movimiento obrero se ha-
bia fortalecido y en el afio 36 tuvo muy buena acogida la
Ley del trabajo. Ya a fines de los afos cincuenta tenfamos
profesionales bien formados en las carreras de pregrado.
Hubo un buen mix de las practicas de recursos humanos,
robustas y balanceadas. Todo eso se extendié en forma
positiva. Se hablaba de enfoques mas holisticos, del con-
cepto de competencias, de liderazgos, de gestiones. Las
relaciones de trabajo no eran vistas como meramente tran-
saccionales, sino que trataban de alcanzar la dimension
humana. Pero en el ano 2000 comienza un nuevo ciclo.
El gobierno impulsa nuevas concepciones y el modelo de
pais comienza a cambiar, lo que incide en las practicas de
recursos humanos».

Segtin Rosillon, a partir de este nuevo modelo de pais en
el que el Estado desempetia un papel protagénico en el de-
sarrollo de la economia, las empresas se ven en la obligacion
de ser mas vinculantes, mas inclusivas, mas protectoras del
trabajador. «Incluso se traen al escenario figuras que se ve-
nian diluyendo en los ultimos quince afios, como la lucha de
clases, la reivindicacion, las protestas, y las relaciones labo-
rales pasan a tener nuevamente un componente ideologico
muy fuerte. Los sindicatos rescatan un papel de antagonismo
frontal que ya casi no se presentaba asi en el pais, porque se
los concebia como colaboradores y aliados».

Y continua: «El Estado decide todo lo laboral y las
empresas privadas se debilitan en ese proceso. No obs-
tante, las empresas tratan de mantener un alto perfil en
sus practicas, mas alla de que en los ultimos ocho anos
éstas hayan sido afectadas por la agenda politica. En cierta
forma, esta habiendo un retrocesos.

Raul Briceno, vicepresidente del Colegio de Relacio-
nes Industriales del Distrito Capital y profesor invitado
del IESA, manifiesta su percepcion: «Si bien con la nacio-
nalizacioén de empresas privadas el Estado ha desmantela-
do las précticas de recursos humanos vigentes por razones
ideologicas, me consta que luego ha tenido que reinsta-
larlas por sus ventajas. Sucedi6 en Cantv, en las empre-
sas de Guayana, en Sidor... Mas alla del socialismo o del
capitalismo, siempre serd importante la efectividad y el
rendimiento; a todos conviene que la gente esté motivada
y que rinda, que haya buenas estructuras organizaciona-
les. Las practicas no varian necesariamente en funcion del
entorno politico». Y es grafico al decir: «Yo no veo que las
companias hayan hecho desaparecer sus juntas directivas
0 sus gerencias».

Por su parte, Ileana Corredor, presidenta de la Asocia-
cién Nacional de Relaciones Industriales (ANRI) y gerente

Practicas de capital humano, hoy

VUELTA COMPLETA

Para evaluaciones de desempefio, algunas empresas
emplean el sistema «360 grados», que significa que
la persona es evaluada no sélo por su superior, sino
por sus pares, subordinados y clientes. «Es intere-
sante notar que muchas comparnias no adoptan este
sistema como evaluacion, sino como herramienta de
desarrollo, pues permite identificar areas de oportu-
nidades y fortalezas, a partir de las cuales se pueden
cerrar las brechas entre los aspectos que deben me-
jorarse y las metas a las que se quiere llegar. Es un
elemento de desarrollo importante, siempre que la
informacion regrese al personal y se tomen las medi-
das de capacitacion que se requieran», explica Bertha
Rendo de Beauperthuy.
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LAS CARAS DEL DESEMPLEO

De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica (INE), la tasa de desocupacion
entre julio de 2007 y julio de 2008 disminuy¢ de 8,8 a 7,2 por ciento, el nimero de
ocupados aument6 en 378.491 y el de desempleados disminuyé en 193.425. Los
datos del INE senalan ademas que el sector formal de la economia se incremento de
56,8 a 57,5 por ciento de la poblacién activa.

(Corresponden estas cifras a la realidad venezolana? Aurelio Concheso, pre-
sidente de Asuntos Laborales de Fedecamaras, sefiala que para obtener esos resul-
tados el INE quizas ha cambiado la manera de calcular las tasas de empleo y desem-
pleo, para incluir entre los ocupados a quienes pertenecen al sector informal. Isabel
Pereira, sociéloga, sostiene que las cifras del INE estan llenas de empleos basura.
El Gobierno aumenta las néminas de puestos publicos con cargos que no son pro-
ductivos, no generan ganancias para el Estado y sélo sirven para aumentar el gasto
publico. Ademas, se estan calificando como ocupados a las personas que perciben
ingresos por actividades realizadas por cuenta propia, como manejar un taxi, vender
productos o practicar la buhoneria, y a quienes reciben becas de las misiones o de
casas de estudio. Aunque los parametros para calcular los indices de ocupacién son
universales, establecidos por la Organizacién Internacional del Trabajo, al parecer el
INE tiene su propio criterio.

El desempleo varia de acuerdo con el estrato socioeconémico. Angel Canakis,
presidente de la consultora de recursos humanos Perfilnet.com, sefiala que en la cla-
se alta no existe desempleo o es muy poco. En la clase media —formado mayorita-
riamente por personas con educacion superior— el desempleo puede ser elevado en
los primeros afios de la carrera profesional, pero sucede también que son cada vez
mas escasos los profesionales muy especializados. «Uno de nuestros clientes, una
empresa de telefonia celular, tiene desde principios de afio un nimero considerable
de vacantes que no ha conseguido llenar».

Los estratos populares presentan otras particularidades. Si bien sigue siendo ex-
tendido el desempleo, cuando hay puestos de trabajos disponibles es dificil conseguir
mano de obra. En estos estratos prefieren formar parte de las misiones y sustituir el
salario minimo por las becas que otorga el Gobierno. «En los estratos populares se
prefieren las misiones y la economia informal, que muchas veces genera un ingreso
superior al sueldo minimo y sin mayores compromisos. Estas actividades desincentivan
la busqueda de empleo», puntualiza Félix Arcila, consultor en recursos humanos.

Un estudio presentado a finales de 2007 por la empresa Keystone Mercadeo
Tactico reveld que las misiones benefician, principalmente, a obreros y amas de casa de
bajo estrato socioeconémico. De acuerdo con el informe, 18 por ciento de los miem-
bros de la clase E percibe ingresos provenientes de entre dos a tres misiones. «Obser-
vamos casos en el estrato E, en el cual habia madres que no buscaban trabajo porque
perciben algun ingreso cuidando nifios medio dia en su casa, reciben una pensién de
la Mision Madres del Barrio y estan becadas por estudiar bachillerato los sdbados»,
explico, en noviembre del ano pasado, José Antonio Pons, presidente de Keystone.

/ Periodista

el mismo marco referencial, aunque
enfocadas en la base de socialmente
responsables.

Tecnologia en reclutamiento

Entre los especialistas consultados
existe bastante consenso en que re-
clutamiento, seleccion y capacitacion
son los subsistemas —o areas— mas
desarrolladas en materia de recursos
humanos, mientras que clima orga-
nizacional y relaciones laborales son
las que requieren mayor esfuerzo.

No obstante, Ileana Corredor
procura aclarar que «no seria justo
hacer una afirmacion generalizada
sobre la situacion de los subsistemas;
eso depende de la estructura de cada
organizacion y de su plan de nego-
cios. Lo que si podemos afirmar es
que generalmente existe coherencia
entre el nivel de desarrollo de cada
una de las areas en una organizacion,
porque de lo contrario se produciria
un desequilibrio que, al final, termi-
naria afectando el desemperio».

Es probable que en los proce-
sos de busqueda y seleccion se note
mas el avance, pues en ellos se han
aplicado las nuevas tecnologias.
Ademas, los headhunters, de dedi-
carse a la busqueda de ejecutivos,
pasaron a extender sus servicios a
otros cargos menores de la organi-
zacion, lo que ha significado mas
profesionalizacion en esos niveles.

Para Mariela Gonzalez, head-
hunter de PMG Consultores, ac-
tualmente casi todas las empresas
utilizan buscadores de Internet para
fines de reclutamiento y tienen sus
propios sites para captar interesados
en ingresar a sus filas. En algunas
empresas, sobre todo transnacio-
nales, se ha hecho comun las entre-
vistas virtuales de preseleccion, que
abaratan costos y agilizan procesos,
y utilizan videoconferencias para
entrevistar a los altos ejecutivos,

de Banpro, opina que «es muy temprano en Venezuela
para pronunciarse sobre una economia socialista, pues el
modelo de organizacion empresarial sigue siendo el mis-
mo. Iniciativas como las empresas de produccion social
(EPS) o las cooperativas, al parecer no han terminado de
entrar con buen pie en el tejido econémico y social. Por
ahora, las practicas de gestion humana siguen teniendo
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conectados en tiempo real con sus casas matrices. En su
opinion, los buscadores mas utilizados en este momento
son empleate.com y cvfuturo.

Las técnicas de evaluacion también han mejorado:
se las considera «mds objetivas». De la tradicional eva-
luacion de candidatos, se pasoé a modelos de evaluacion
por competencias para cargos o dreas funcionales, que



evaltian mas alla de la experiencia.
«También hay nuevas técnicas gra-
ficas, de personalidad, de situacio-
nes; continuamente hay otras for-
mas de evaluar sin aplicar técnicas
invasoras, como se hacia antesw,
afirma Gonzalez.

En cuanto a las descripciones
de cargos, si bien estos son bastante
completos en las grandes empresas,
los especialistas opinan que todavia
queda mucho por hacer, sobre todo
en las organizaciones medianas o
pequenias, que tienden a descuidar
la actualizacion de las descripcio-
nes. «Con frecuencia, estas com-
panias no tienen especificadas las
funciones, o las notificaciones de
riesgo de los cargos no estan, o son
poco precisas. A veces se piensa

Practicas de capital humano, hoy

SOBRE CLIMA Y LiDERES

No es comun que las empresas en Venezuela hagan estudios de clima organizacional
ni mediciones de sus estructuras. Si se advierte preocupacion al respecto (en parte,
por la Lopcymat), pero todavia son pocas las compafias que hacen inversiones en
encuestas, dindmica de grupos u otras estrategias de identificacion de problemas en
sus ambientes de trabajo, aunque esta tendencia va cambiando.

Mariela Gonzalez opina: «Se ha avanzado mucho, pero las empresas no son tan
humanas como deberian —o podrian— ser. Muchas tienen beneficios de gimnasios
y esparcimiento, pero los empleados tienen que estar dia y noche pendientes de sus
trabajos; en algunos casos, es obligatorio tener los celulares prendidos las 24 horas,
incluso los fines de semana».

Otra de las dificultades se nota a la hora de identificar liderazgos potenciales. Si
bien la alta gerencia estd mas comprometida con los procesos de recursos humanos
que anos atras, les es dificil identificar estos potenciales. No se trata sélo de una difi-
cultad en Venezuela, sino de América Latina en general, segin un estudio de IBM.

que hacer las descripciones en forma genérica es mejor
porque no caducan, pero asi no sirven», advierte Anabella
Sanz, psicologa y socia de la consultora GCH.

Como actualmente no es facil encontrar candidatos
para cargos estratégicos en Venezuela (debido a la gran
emigracion de los ultimos afios), las empresas han tenido
que profesionalizar mas sus métodos de busqueda y cap-
tacion con, por ejemplo, sistemas mas complejos y bus-
quedas directas en las universidades, ademas de recurrir a
asesores externos.

Retencion: el gran problema
Capacitacion y desarrollo son otros subsistemas que es-
tan acaparando mas la atenciéon. «Las empresas saben
que tienen que invertir en planes de carrera y adaptar sus
organigramas para incluir mas espacios de crecimiento
del personal; de lo contrario, es dificil retenerlo», seniala

MAYORES
DEMANDAS

Los sectores petrolero y de te-
lecomunicaciones son los que
estan demandando mas perso-
nal. Los laboratorios farmacéu-
ticos también han tenido un
gran crecimiento en ventas en
los Ultimos tiempos, por lo que
necesitan reforzar sus filas. Los
puestos de tecnologia y mer-
cadeo tienen gran movimiento
y son altamente valorados.

NUEVAS FORMAS DE TRABAJO

En muchos casos, el trabajo convencional —de lunes
aviernes, de 9 am a 5 pm, desarrollado en estructuras
organizacionales piramidales— esta siendo sustituido
por el trabajo de horario flexible, en empresas de es-
tructuras achatadas, en las que lo que importa es el

resultado del trabajo por sobre las formalidades. Las
nuevas tendencias han dado lugar a nuestras formas
de trabajo: desde la casa (lo que es posible gracias a
las nuevas tecnologfas), franquicias y negocios pro-
pios. Las practicas de capital humano se han tenido
gue adaptar a estas nuevas dindmicas y alternativas.

Gonzalez. El promedio de permanencia en un cargo ha
bajado a cuatro o cinco anos, e incluso menos, y los jo-
venes ejecutivos tienden a quedarse sélo un par de afos
en cada compania. Es comun que entre las organizaciones
se «roben» candidatos, especialmente cuando estan bien
formados.

«Cuando hay planes de desarrollo y planes de jubi-
lacion, y se dan a conocer, el personal tiende a quedarse
mas tiempo. De todas formas, hoy dia estar diez afios en
una empresa es visto como conformismo. La gente busca
experiencias variadas y las empresas tienen que desarro-
llar estrategias cada vez mas sofisticadas para retener al
personal», sostiene Gonzalez. Asi, las empresas han te-
nido que invertir mas en capacitacion y desarrollo, en
disefios de sistemas de remuneraciones, en incentivos y
beneficios mas atractivos, con miras a que el personal no
mire hacia otro lado y se vaya. Esto ocurre con frecuencia
en cargos gerenciales
ocupados por jove-
nes, bien formados y
orientados a la mejora
constante.

Segun Ileana Corre-
dor, «en muchas organi-
zaciones de avanzada ya
no se utilizan los planes
de carrera tradicionales
en los que la empresa fi-
jaba la ruta del emplea-
do; ahora se habla de
que es el mismo profe-
sional quien, en funcion
de su proyecto de vida
y su proyecto laboral, es
capaz de ir armando su
transito profesional».
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;QUE PIDE EL MERCADO?

El portal de blusqueda de empleo Empléate.com realiza semestralmente un informe
en el que analiza el volumen de avisos de solicitud de empleados gue se publican en
Venezuela, tanto en medios impresos como en portales de empleo.

Internet continda siendo el medio lider en publicacion de ofertas de empleo,
con aproximadamente 15 mil empresas gue solicitan personal por este medio. De
acuerdo con Maria Assunta Cipollone, gerente general de Empléate.com, las ofertas
de empleo se concentran en Caracas. S6lo 39 por ciento esta dirigida al interior,
principalmente en Carabobo, Miranda y Aragua. Las areas profesionales con mayo-
res ofertas son administracion y ventas, con 25 por ciento, tecnologia (15), produc-
cion (10), secretariado (7), mercadeo (6), recursos humanos (5) y construccion (3).
Las carreras mas solicitadas por los aspirantes son administracion (36 por ciento),
ingenierfa/técnica (34) y mercadeo (9).

El consultor en recursos humanos Félix Arcila sefala: «En las carreras de indole
tecnoldgica (computacion, informatica y sistemas) muchisimas veces los egresados
son absorbidos por el sector de ventas de tecnologia. De alli que el especialista en
tecnologia sea mas escaso, debido a que es mucho mas atractiva la remuneracién en
el drea de ventas que la del ejercicio mismo de la profesién».

En el caso de las carreras administrativas, hay mucha oferta por las necesidades
de las empresas de manejar todo el cuerpo administrativo, el cual es muy amplio.
Una persona egresada del area de administracion puede llegar a trabajar desde el
area de recursos humanos hasta finanzas, presupuestos o planificacion, tienen ma-
yor posibilidad de ubicacion.

de anzuelo, uno basta: Espana ha
anunciado que requiere 40 mil in-
genieros de sistemas, y mira hacia
Ameérica Latina.

La Lopcymat da de qué hablar
Las leyes sobre las condiciones y
el ambiente de trabajo tienen larga
data en el pais. Sin embargo, con la
reforma de la Ley organica de pre-
vencion, condiciones y medio am-
biente de trabajo (Lopcymat), de
julio de 2005, y las mas estrictas
exigencias de cumplimiento en los
ultimos tiempos han cobrado un
nuevo brio. Sanz explica: «Antes no
se le hacia real caso a la ley y no te-
nfa mucho impacto econémico. Sin
embargo, ahora las sanciones por
incumplimiento son altas, e incluye
no solo multas a pagar sino sancio-
nes penales, por lo que es temida en
las empresas».

Segun la especialista, el aspecto
mas cuestionable de la ley es que

Bertha Rendo de Beauperthuy, client partner de Korn
Ferry, sefiala como las companias han tenido que redisefar
sus politicas de ascenso y acelerar el crecimiento de sus em-
pleados, «quienes exigen avances claros en tiempos meno-
res». «Las compensaciones también han sufrido aumentos

Las empresas saben que tienen
que invertir en planes de carrera
y adaptar sus organigramas

para incluir mas espacios de
crecimiento del personal;

de lo contrario, es dificil retenerlo

considerables para retenerlos». «El sistema de compensacion
variable, que tradicionalmente aplicaba a ventas y otras po-
siciones comerciales, ahora se ve en areas como administra-
cion y recursos humanos. Parte del pago esta asociado al des-
empeno del individuo, al del departamento, a los resultados
locales y regionales. En las gerencias generales es comun que
exista el sistema variable, pero algunas empresas lo estan ba-
jando a otros niveles de la organizacion».

No pocos jovenes han emigrado y muchos de los
que quedan manifiestan que si no encuentran las condi-
ciones que desean lo haran préximamente. Para ejemplo
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no aplica a todos por igual. «Es
sabido que gran parte de la admi-
nistracién putblica incumple al no
tener escaleras bien selladas, imple-
mentos para incendios u otras condiciones perjudiciales
para los trabajadores, sin embargo las autoridades lo pa-
san por alto, mientras las empresas privadas estan siendo
seriamente sancionadas», comenta. «Para ejemplificar el
impacto de las sanciones, podemos decir que una empresa
de 200 trabajadores que no tenga un Comité de Seguridad
y Salud Laboral como lo exige la ley, es multada con 20
mil unidades reajustables, lo que significa nada menos que
unos 920 mil bolivares fuertes. El consejo que se puede
dar es que las empresas deben hacer todo lo posible para
resguardarse cuanto antes y los departamentos de Capital
Humano cumplen un papel fundamental en eso», agrega.

El lado positivo de la ley es que muchas companias
han tenido que atender aspectos descuidados hasta ahora
y, de hecho, algunas han tomado iniciativas interesantes
como la firma de convenios con opticas para beneficiar
a los trabajadores, o jornadas para evitar la hipertension,
entre otras.

Un elemento nuevo de la ley es que, ademas de refe-
rirse a enfermedades fisicas y psicologicas (stress, etc.) se
incluye el concepto de acoso moral, aunque «éste deberia
ser mejor afinado», opina Sanz. Rendo considera que la
atencion de todos estos nuevos temas reglamentarios en
los departamentos de Capital Humano o Recursos Huma-
nos ha generado una dindmica mas compleja. «Sin duda,
hay una carga administrativa mayor al tener que estar pen-
diente de todos estos temas de la Lopcymat, lo que quita



tiempo para enfoques mas estratégicas, como desarrollo
organizacional o retenciéon de talento».

Tradicionalmente, los departamentos de Recursos Hu-
manos se ocupaban de cuestiones operativas, como liqui-
daciones de sueldos y salarios, pero en los tltimos afios ha
habido mayor conciencia de la importancia del componente
estratégico de su gestion y, por ende, se ha ido ganando espa-
cios en tal sentido, aunque no tanto como se podria.

¢Mas ciencia y tecnologia?

La nueva Ley organica de ciencia y tecnologia (Locti) obli-
ga a las empresas a hacer inversiones importantes en ma-
teria de personal, pues un porcentaje significativo de sus
ingresos brutos debe destinarse a la innovacion. «En esto
si las universidades se vieron beneficiadas y hasta incu-
ban proyectos para captar esos recursos. Yo mismo formo
parte de un proyecto de competencias laborales, aplicado
a sectores importantes de la industria nacional, en la Fun-
dacion de Educacion e Industria (Fundei), en el marco de
esta ley», comenta Patl Rosillon, quien da cuenta de otras
iniciativas que se han emprendido en el pais.
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Raul Bricefio no se muestra tan entusiasta: «En mi opi-
nion, las empresas ven esta ley no como un incentivo del
Estado, sino como un impuesto. Hay algunas iniciativas
en materia de investigacion en ciencia y tecnologia, pero
mas que proyectos bien pensados, muchos son improvisa-
ciones educativas, solo para aprovecharse de los recursos.
Ahora existen mas fuentes de financiamiento, pero gran
parte de las universidades no esta preparada para eso».

Nuevas tendencias

En opinién de Bricerio, las practicas de recursos humanos
tuvieron un gran impulso en el pais hace unos diez anos,
a tal grado que hoy, mas alld de las nuevas tecnologias
aplicadas y la aparicion de otras técnicas de evaluacion,
no han variado en forma sustancial, por su enorme efecti-
vidad. «Quizas un elemento novedoso es la incorporacion
de practicas de responsabilidad social», repara. Cada vez
mas, las empresas se interesan por el entorno, y el papel
de los departamentos de capital humano en esta materia
es fundamental. Todo indica que a esta tendencia se le
seguiran sumando muchas organizaciones.

LA EMPRESA COMO PACIENTE

La psicodinamica del trabajo —una tendencia proveniente del psicoanalisis que ha trascendido los limites del con-
sultorio y del divan para aplicarse a las organizaciones—, considera las vicisitudes de las empresas y sus trabajadores
como problemas de naturaleza humana, susceptibles de resolverse por la via terapéutica. «La empresa puede ser
vista como un objeto social que necesita ayuda», afirma la psicéloga Samantha Almao. «Asi como cada persona
tiene sus propias caracteristicas, cada empresa tiene las suyas. A partir de esta premisa, se realiza un diagnéstico
organizacional, grupal o departamental que permite disefar intervenciones a la medida que consideran todos los
elementos de la realidad laboral: financieros, de capacidades, humanos, sociales, intersubjetivos».

La comprension integral del ser humano se aplica, por ejemplo, a la seleccion de personal. «La trayectoria de vida
de una persona, sus emociones, sus cambios o permanencias en los empleos son factores que impiden o facilitan que
una persona se adapte a un empleo», continda Almao. «ldentificar esos elementos es lo que quiza no se hace en la
seleccion tradicional de personal. Algunas de las empresas mas exitosas evallian a quienes ingresan, pero generalmente
no toman en cuenta la estructura de personalidad, las expectativas de la persona y si se adecuan o no a sus recursos,
su capacidad para arraigarse y sus motivadores. Los medios de exploracién no se estan usando con la profundidad que
ofrecen. Por eso, a veces las personas se retiran de los trabajos mas pronto de lo que queriamos».

La gran rotacion de personal, el hecho de que las personas cambien de trabajo con mucha frecuencia, ha pues-
to en alerta a los departamentos de recursos humanos. «Las empresas apenas estan comenzando a pensar en los
efectos de su gestion sobre la salida de personal. De hecho, atin no se invierte lo suficiente en crear las condiciones
para que el trabajador se adapte. Lo que se hace es lo tradicional: al trabajador le explican como es la empresa, le
hacen una induccidon muy general y estandarizada, y lo presentan a los demas, pero eso no necesariamente ayuda
a que el trabajador (que tiene una historia personal y cultural Unica) se adapte».

Las consideraciones psicolégicas pueden ser Utiles para comprender el inestable mercado laboral. Si bien hay reali-
dades econémicas y laborales detras del hecho de que las personas no estén mas de dos o tres afios en un empleo, hay
también «una cultura de la inmediatez y de la intolerancia a la frustracion, de la aversion al compromiso. Las personas
no establecen compromisos laborales, académicos o afectivos», sostiene Almao. El resultado: el poco tiempo que los
trabajadores pasan en las empresas no permite que las personas aprendan y crezcan como seres humanos, y las empre-
sas no pueden aprovechar todo el potencial de los trabajadores. «Como la gente en las empresas va cambiando cons-
tantemente, también lo hacen sus culturas organizacionales. Ese dinamismo no permite responder estratégicamente,
no permite desarrollar personas, sino trabajadores. Entonces, el desarrollo es sélo técnico, pero no personal cuando,
mas alla de lo tecnolégico, lo financiero y lo técnico, pareciera que es lo humano lo que garantiza el éxito».
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La atencion del capital humano va en aumento, pues
existe mayor conciencia del valor critico de la gente. «Esa
valoracion se veia antes en las grandes empresas, pero ulti-
mamente noto que las pymes también la estan adoptando,
y entre ellas, las empresas familiares. Las organizaciones de
consumo masivo han sido las grandes protagonistas de las
practicas avanzadas en la materia, pero en los ultimos afios
también otras empresas han tenido que actualizarse».

«;Como veo el futuro de recursos humanos?», se pre-
gunta Rosillén y sin vacilar responde: «desafiante por la
profundizacion de los procesos de globalizacion del mun-
do y de integracion en América Latina. Habra que luchar

por los talentos —mas que ahora—, por las capacidades,
por los salarios. En Europa hay libre movilidad y aca
podria pasar algo similar: todos querran ir a paises con
economias mas avanzadas como Chile y México. Chile ha
pasado al puesto 22 en el mundo y al segundo en Amé-
rica, después de Estados Unidos, precisamente porque
tiene grandes bases de desarrollo en capital humano. En
Venezuela estamos obligados a tener una economia mas
competitivax». Bl

Luis Camagiiey
Periodista

La compensacion esta ligada a creencias, paradigmas y
emociones que frecuentemente dificultan su discusion sin
acaloramiento. Ademads, es objeto en la practica de com-
paraciones injustas e inadecuadas, basadas en variables
macroeconomicas y politicas que aderezan su tratamiento
y producen un plato sazonado de digestion dificil.

Es aconsejable aproximarse a este tema con una vi-
sion sistémica, en la cual cohabiten los puestos de trabajo,
el mercado y las personas u ocupantes de los puestos. La
empresa consultora Mercer ha desarrollado un modelo
denominado «3P», por las siglas en inglés de puesto, des-

El modelo Mercer de la compensacion

Carmen Cecilia Torres

empefio y personas, que permite establecer tres areas: 1)
la clarificacion y valoracion que posibilita el analisis del
puesto y su impacto en la estructura organizacional, 2)
el desempeno medido a partir de la fijacion de objetivos,
la gestion y la evaluacion, y 3) las competencias de los
empleados, tras considerar el mercado y las condiciones
financieras de las organizaciones.

La compensacion y los beneficios son variables de-
pendientes del mercado laboral, el cual esta determina-
do a su vez por variables macroeconémicas tales como
producto interno bruto (PIB), desempleo e inflacion, que

Desempeiio

Puestos Clarificacion de puestos

l

Valoraciéon de puestos

!

N4
Fijacion de objetivos

l

Anélisis de desempefio

J

Condiciones financieras

Compensaciones

Mercado

Personas

Modelo de competencias y desarrollo de las personas

Nota: la empresa consultora Mercer forma parte de Marsh & McLennan Companies, una de las cincuenta companias mas grandes del
mundo en servicios financieros diversificados. En América Latina cuenta con 400 profesionales que atienden clientes en Brasil, Chile,
Meéxico, Colombia, Venezuela y los paises caribefos y andinos, en areas especializadas tales como compensacion, beneficios, estudios
actuariales, comunicacion, planificacién de activos y seguros de hospitalizacion, cirugia y maternidad.
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La carrera contra la inflacion

Practicas de capital humano, hoy

(incrementos salariales e inflacién entre 2000 y 2008; porcentajes)
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Nota: para 2008, el incremento salarial se basa en el pronéstico de 156 empresas integrantes de la base de datos de Mercer;

y la cifra de inflacion, en el prondstico oficial.
Fuente: base de datos de Mercer.

determinan la oferta y la demanda del mercado. El creci-
miento del PIB para el primer semestre de 2008 se ubico
alrededor de cinco por ciento, lo cual consolida el creci-
miento en quince trimestres consecutivos, aunque se en-
cuentra por debajo del cierre en el afio anterior (8,4 por
ciento). A principios de 2008 el gobierno se fij6 la meta
de 11 por ciento de inflacion, a pesar de haber cerrado
2007 con 22,5 por ciento. A mediados del afio en curso el
gobierno se replanteé la meta hasta un 19,5 por ciento y
a finales de agosto la ha replanteado nuevamente a un 27
por ciento para el ao.

En una economia en crecimiento y con una inflacion
que se mantiene en alza, ;cémo se han comportado los in-
crementos salariales? Los indicadores tomados de la base
de datos de Mercer muestran que los incrementos salaria-
les en el sector privado durante 2005 y 2006 superaron
los indices de inflacion. En cambio, en 2007 se registra
un aumento de la inflacion de aproximadamente seis por
ciento y un incremento salarial que no logra superar la in-
flacion. La informacion correspondiente a 2008, efectiva a
mayo, muestra una posibilidad de recuperacion mediante
el incremento del salario, en el caso de que el pronostico
de la inflacion que hacen las empresas integrantes de la
base de datos de Mercer sea cierto.

Los encargados de disenar politicas de compensacion
en las empresas privadas siguen muy de cerca la inflacion,

TIROS EN LA CARA:

con el fin de estudiar los componentes de la compensacion

que permitan desarrollar los mejores planes de atraccion y

retencion del capital humano. El reto esta en conocer los

distintos componentes de la compensacion (su evolucion

y las tendencias del mercado), con el proposito de asegu-

rar la competitividad externa y la retencion de talento.
Seguin el método utilizado por Mercer, que respeta y

se apega a la legislacion venezolana, la compensacion es
un concepto integrado por seis componentes (en los estu-
dios de compensacion en Venezuela se toman solo cinco,
pues a cada uno se le calcula el impacto gravable):

1. Sueldo basico anual (componente 1): el sueldo base
multiplicado por doce.

2. Efectivo garantizado (componente 2): el componente 1
mas la cantidad total de efectivo garantizado fijo durante
el afo (bono vacacional, utilidades, prima de ahorro).

3. Efectivo anual total (componente 3): el componente
2 mias el efectivo variable anual total pagado (no ga-
rantizado), como incentivos y bonos de desemperio.

4. Efectivo anual total mas ILP (componente 4): el com-
ponente 3 mas el valor de los incentivos a largo plazo
(ILP).

5.  Remuneracion anual total (componente 5): el compo-
nente 4 mas el valor de todos los beneficios para los
ocupantes del puesto (seguro de vida, HCM, asigna-
cion de carro, etc.).

EL DELINCUENTE VIOLENTO DE ORIGEN POPULAR

ALElaANDRO MoORENO, ALEXANDER CamPOS, MIRLA PErRez ¥ WiLLiaM RODRIGUEZ

El delincuente venezolano ha cambiado y las causas sociales
gue generan la violencia se han profundizado. Tiros en la cara,
una obra del Centro de Investigaciones Populares, analiza con
métodos novedosos (como entrevistas a los propios delicuentes)
esta tragedia nacional y ahonda en el sistema de significados
de la familia popular venezolana.
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Menos salario, mas beneficios

(desempeno de los componentes de la compensacion de
gerentes generales, directores y gerentes entre 2005 y
2008; porcentajes)

Gerentes generales

H 2005 m 2006 m2007 m 2008
4242

Directores

Gerentes

43 44

Salario Pagos
base garantizados

Compensacion  Beneficios
variable

Fuente: base de datos de Mercer.
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6. Remuneracion anual total + gross-up (componente 6):
el componente 5 mas el valor de todos los pagos y
beneficios complementarios gravables, usando las ta-
blas fiscales vigentes para cada pais.

En esta clasificacion el concepto de salario base co-
rresponde al ingreso mensual fijo que brinda al empleado
una base minima de seguridad econémica, que cubre los
gastos regulares y habituales requeridos para mantener
una calidad de vida equivalente a la de quienes tienen res-
ponsabilidades comparables en organizaciones compara-
bles. El salario base permite contrastar responsabilidades
y organizaciones, lo cual devuelve el concepto al contexto
que lo regula y del cual es dependiente: el mercado laboral
influido por las variables macroeconémicas del pais (PIB
e inflacion).

Los incentivos periddicos a corto plazo (el compo-
nente 3) se establecen en funcion de desempetios indivi-
duales, grupales o corporativos, con respecto a objetivos
establecidos y evaluables cuantitativa o cualitativamente, y
que tienen como proposito motivar al personal a alcanzar
metas de corto plazo y aumentar su compromiso con los
resultados de la organizacion. Los incentivos de mediano
o largo plazo (en dinero o acciones) procuran motivar la
permanencia, alinear los intereses del personal clave con
los de los accionistas y lograr un adecuado balance entre
metas de corto plazo y objetivos de largo plazo.

Los beneficios (el componente 5) son la provision de
pagos o servicios en especies, destinados a mejorar la cali-
dad de vida presente y futura de los empleados, asi como
su seguridad financiera ante contingencias naturales del
ciclo de vida (por ejemplo, medicina, seguro de vida, plan
de pensiones, entre otros). El impacto tributario se obtiene
al calcular la «gravabilidad» del beneficio proporcionado.
Si el beneficio otorgado por la organizacién es gravado de
manera favorable en comparacion con el beneficio compra-
do externamente, la diferencia se reconoce en el calculo del
sexto componente. Por ejemplo, a un empleado se le puede
proporcionar un plan de seguro médico sin consecuencias
tributarias; pero, si la corporacion no ofreciera el plan, el
empleado tendria que comprarlo con sus ingresos después
de impuestos.

En el desempetio de la compensacion, ante un pro-
gresivo debilitamiento del salario base, los beneficios
cuantificables (poliza de seguro medico, péliza de seguro,
seguro de vida, plan médico privado, chequeo medico,
ticket alimentacion, etcétera) y la compensacion variable
se han convertido en ayudas para superar la inflacion en-
tre gerentes generales, directores y gerentes. La compen-
sacion total se ha convertido, asi, en una estrategia que
requerird la segmentacion del talento. Bl

Carmen Cecilia Torres
Gerente general de Mercer Venezuela
y profesora adjunta del I[ESA



