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Este libro, Administracion de recursos humanos, proporciona a los estudiantes y a los admi-
nistradores en ejercicio un repaso breve y completo de los conceptos y las técnicas esencia-
les en la administracion de recursos humanos (RH). Se ha utilizado con éxito en cursos de
licenciatura y de posgrado (como aquellos que se imparten en cuatrimestres 0 semestres),
donde el profesor busca dar un tratamiento relativamente esencial a la administracién de RH;
en cursos mas especializados de RH; en seminarios y diplomados en RH; 0 como libro
de consulta para gerentes y administradores de empresas que desean actualizar e incremen-
tar sus conocimientos en el area, ya que puede servir como un repaso basico e intensivo de la
disciplina. La misién principal de esta obra consiste en brindar a los lectores un repaso con-
ciso de las técnicas y los conceptos fundamentales de la administracién de RH; y para aque-
llos que lo deseen, la obra se enriquece con un paquete de aprendizaje completo multimedia
y en Internet. Debido a que todos los administradores tienen responsabilidades relacionadas
con la administracién de personal, el texto va dirigido a todos ellos y a los estudiantes de li-
cenciaturas y posgrados en administracién, contaduria, informatica y otras disciplinas afines
y, en general, a aquellos que algun dia se convertirdn en administradores de RH.

Parte del contenido de los capitulos se modifico para adaptarse al contexto latinoameri-
cano. Las investigaciones y los textos de los capitulos se actualizaron para reflejar los ulti-
mos hallazgos en el campo de la administracion de RH y, ademas, se aumentd el nimero de
temas en respuesta a las sugerencias de los revisores. El tratamiento ampliado incluye, por
ejemplo, el empleo en instituciones no lucrativas y en empresas “punto-com”. A lo largo
de la obra se incluyeron ejemplos adicionales (que comprenden empresas pequefias, me-
dianas y globalizadas). Gracias al uso generalizado de herramientas computacionales y de
la tecnologia de la informacion en RH, en todos los capitulos se integraron mucho mas
ejemplos de tecnologia relacionada con RH y con la Web. Los administradores modernos a
menudo se enfrentan a cambios cotidianos y, por ello, también se ampliaron, especifi-
camente, los ejemplos de como aprovechar los conceptos y las técnicas de RH en la admi-
nistracion del cambio.

Como es habitual, estoy en deuda con mucha gente por su contribucién y apoyo en la
creacion de esta obra. En Prentice Hall, Natalie E. Anderson, jefa editorial, fue quien ini-
cialmente me propuso la publicacion del libro, y ofreci6 su ayuda para desarrollar el con-
tenido y los temas fundamentales. Melissa Steffens, gerente editorial, aporté una valiosa
ayuda conforme avanzaba en la escritura; y Shannon Moore, gerente de mercadotecnia,
apoyé con entusiasmo el proyecto y brindd importantes puntos de vista respecto de los
usuarios potenciales, y también me dio el apoyo y la informacién que tanto necesitaba. Es
un hecho que ni siquiera hubiera considerado escribir el libro de no haber sido por el auxi-
lio permanente y los consejos que siempre tuve de parte de los profesionales del equipo de
ventas de Prentice Hall. Le doy el reconocimiento que merece a mi esposa, Claudia, que to-
ler6 las abundantes horas nocturnas y de fin de semana en las que me dediqué a escribir el
libro; y, finalmente, aunque no por ello menos importante, agradezco el apoyo vy las leccio-
nes que me dio mi hijo, Derek.

GARY DESSLER
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Con el objetivo de satisfacer las necesidades del estudiante latinoamericano, esta obra
se amplié, modificé y adapto, para incluir un breve analisis descriptivo de la legislacién
laboral en diversos paises de Latinoamérica. Asimismo, sin alterar el contenido esencial
técnico de la obra, se describi6 la practica de la administracion de recursos humanos en
esta region del mundo, con un énfasis especial en México, donde he ejercido esta deman-
dante y graficadora labor durante méas tiempo, sin excluir mis experiencias en otras na-
ciones de habla hispana de este magnifico continente americano.

Considerando que la ciencia es Unica, el lector facilmente podra situar el contenido de la
obra en su propia realidad. Por supuesto, en algunos paises el desarrollo de la adminis-
tracién de recursos humanos ha sido mas significativo que en otros: las leyes son mas
especificas, y la competencia para atraer, conservar y motivar al mejor talento humano en
las empresas es mas cerrado; ello va en funcion directa de su grado de industrializacién y
de desarrollo social, entre otros factores.

Conocer y entender lo que sucede en otras sociedades permite valorar lo nuestro,
proyectarlo y tratar de mejorarlo. Por lo tanto, se invita al lector latinoamericano a que se
acerque esta obra para estudiar y analizar el factor mas importante como motor de nuestra
sociedad: el ser humano. Este debe ser principio y fin de todo.

Por ultimo, deseo expresar mi agradecimiento a nuestra gerente editorial Marisa de An-
ta, quien desde mi primer libro siempre me ha impulsado a seguir con esta noble y dificil
tarea; también a Enrique Quintanar, a René Serrano y a Felipe Hernandez, porque gracias
a su guia el trabajo pudo realizarse con éxito.

Ademas, quiero dedicar esta obra a mi hermano, quien lucha incansablemente por se-
guir con vida: a ti, Gerardo, con todo mi carifio. No claudiques, sigue con nosotros.

RICARDO VARELA

Prefacio



Capitulo 1

La administracion

de recursos S
humanos en

El contexto cambiante en la adminis-

- tracion de RH
I a. aCt u a.l I d ad La funcién cambiante de la adminis-
tracion de rRH
Planeacion estratégica y administracion
de rRH

El plan del libro

Al terminar de estudiar este capitulo, usted sera capaz de:

Responder a la pregunta “;qué es la administracién de recursos humanos?”.

Analizar los componentes del contexto cambiante en la administracién de recursos hu-
manos.

Describir la naturaleza de la planeacion estratégica.

Mencionar ejemplos de la funcién de los recursos humanos como elemento de la planea-
cion estratégica.

INTRODUCCION

En el desierto de Altar, Sonora, el capataz que trabaj6 en la construccion del ferrocarril
gue cruza ese desierto era un hombre muy rudo, conocido con el sobrenombre de “El
Mayor”.1 Solia decirse que éste era un lugar donde los hombres eran de hierro como las
vias... Ahora, la Gnica forma de que hagamos ejercicio es yendo al club deportivo.

Lo anterior se debe a que en las actuales empresas constructoras se contratan cere-
bros, no musculos. Los trabajadores que alguna vez pasaron meses en la construccién
de caminos y vias para el ferrocarril, ahora hacen sus trazos por computadora, y uti-
lizan grdas y maquinaria para realizar tareas que antes eran muy agotadoras y peli-
grosas. En ocasiones los caminos requerian de méas de 1,000 hombres y varios meses, y
hasta afios, para terminarse. En la actualidad se necesitan menos hombres y su cons-



truccion requiere de menores tiempo y costo. En esta area los administradores saben lo
que algunos de sus competidores no: en el mundo altamente competitivo que habitamos,
generalmente son los empleados de la compafiia —sus recursos humanos— quienes le dan
su ventaja competitiva.

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS EN EL TRABAJO

¢ Qué es la administracion de recursos humanos?

La administracion de recursos humanos (RH) se refiere a las practicas y politicas necesa-
rias para manejar los asuntos que tienen que ver con las relaciones humanas del trabajo
administrativo; en especifico, se trata de reclutar, capacitar, evaluar, remunerar y ofrecer
un ambiente seguro y equitativo para los empleados de la compaiiia. Tales practicas y po-
liticas incluyen, por ejemplo, lo siguiente:

Realizar el andlisis de puestos (determinar la naturaleza de la funcion de cada trabajador)

Planear las necesidades de personal y reclutar a los candidatos adecuados para cada puesto

Seleccionar entre candidatos

Desarrollar y aplicar programas de induccion y capacitacion para los nuevos empleados

Llevar a cabo programas de desarrollo de los recursos humanos

Administrar los sueldos y salarios (remunerar a los empleados)

Administrar los incentivos y las prestaciones

Evaluar el desempefio del personal

Comunicar (entrevistar, dar asesoria, establecer la disciplina)

Estimular la motivacion de los empleados

Asegurar el cumplimiento de las normas de seguridad y salud, y de la legislacion
en materia laboral

Administrar las relaciones laborales

¢Por qué la administracion de rH es importante para todos
los administradores?

¢Por qué estos conceptos y técnicas son importantes para todos los administradores? La
respuesta mas facil quiza sea mencionar algunos de los errores que no quisiera cometer en
su labor administrativa. Por ejemplo, usted no desea:

Contratar a la persona equivocada para el puesto

Experimentar alta rotacion de personal

Encontrar empleados que no den lo mejor de si

Tener a su compafiia en un juicio por violaciones a la ley

El estudio cuidadoso de este libro le ayudara a evitar errores como los mencionados.

Y, méas importante adn, puede ayudarlo a asegurar la obtencién de los resultados que de-
sea —entre otras cuestiones—. Recuerde que como gerente usted podria hacer buen trabajo

Capitulo 1 La administracion de recursos humanos en la actualidad



—desarrollar planes notables, trazar organigramas claros, establecer lineas de montaje
modernas y usar controles contables eficaces— y, aun asi, fracasar si contrata a la gente
equivocada o no motiva a sus subalternos. Por otro lado, muchos administradores, sean
presidentes, directores generales, jefes de area o cualquier empresario, han tenido éxito
incluso con planes, organizaciones o controles inadecuados. Fueron exitosos debido a que
acertaron en la contratacién de la gente adecuada para los puestos de trabajo, asi como en
motivarla, evaluarla y desarrollarla. Conforme lea este libro, recuerde que la obtencion de
resultados es el punto de arranque de la administracién y que, como administrador, usted
tendra que obtenerlos a través de la gente. Como lo resumié el presidente de cierta com-
pafiia:

Durante muchos afios se ha dicho que el capital es el cuello de botella para el desarro-
llo de una industria. No creo que esto siga siendo valido. Pienso que es la fuerza de
trabajo y la falta de habilidad de la empresa para reclutar y conservar una fuerza la-
boral apropiada lo que constituye el cuello de botella de la produccién. No conozco
ningun proyecto importante respaldado por buenas ideas, vigor y entusiasmo, que se
haya detenido por falta de dinero. Conozco industrias cuyo crecimiento se detuvo o
se entorpecié debido a que no pudieron mantener una fuerza laboral eficiente y entu-
siasta, y pienso que esto sera atin mas cierto en el futuro.?

Aspectos de linea y de staff de los recursos humanos

En cierto sentido, todos los gerentes administran RH, porque estan relacionados con activi-
dades como reclutar, entrevistar, seleccionar y capacitar personal. Aun asi, la mayoria de
las compairiias tienen un departamento especifico de recursos humanos, con su propio ge-
rente. ;Como se relacionan las responsabilidades de dicho ejecutivo de RH y de su staff con
las actividades de recursos humanos de los gerentes de linea? Respondamos esta pregun-
ta explicando, primero, una definicién breve de autoridad de linea versus de staff.

Autoridad de linea versus de staff

Autoridad es el derecho para tomar decisiones, dirigir el trabajo de otros y girar 6rdenes.
En la administracion, generalmente se distingue entre la autoridad de linea y la autoridad
de staff. Los gerentes de linea estan autorizados para dirigir el trabajo de los subalternos:
siempre son el jefe de alguien. Ademas, los gerentes de linea estan a cargo del logro de los
objetivos fundamentales de la organizacion. (Por ejemplo, los gerentes de hoteles y los de
produccién y ventas generalmente son de linea. Tienen la responsabilidad directa de cum-
plir los objetivos de la empresa. También poseen la autoridad para dirigir el trabajo de sus
subalternos.) Por otro lado, los gerentes de staff estdn autorizados para apoyar y asesorar a
los gerentes de linea para que logren tales objetivos. Los gerentes de RH por lo general son
de staff. Tienen la responsabilidad de asesorar a los gerentes de linea (como los de produc-
cion y ventas) en aspectos como reclutamiento, contratacién y remuneracion del personal.

En promedio, las compafiias tienen un empleado de RH por cada 100 personas en la
fuerza laboral, aunque esta razén va disminuyendo conforme se incrementa el nimero to-
tal de empleados. Casi siempre los gerentes de RH y de linea comparten la responsabilidad
en la mayoria de las actividades de RH. Por ejemplo, en casi dos terceras partes de las com-
pafiias que respondieron una encuesta, los departamentos de RH y de linea compartian la
responsabilidad de la capacitacion.?

Administracion de recursos humanos en el trabajo



Responsabilidades de los gerentes de linea relacionadas
con la administracion de rRH

De acuerdo con un experto: “El manejo directo de personas es, y siempre ha sido, parte in-
tegral de la responsabilidad de todo gerente de linea, desde el presidente hasta el supervi-
sor de menor jerarquia.”*

Por ejemplo, una firma importante establece las responsabilidades de sus supervisores
de linea, para administrar con eficacia sus recursos humanos mediante los siguientes li-
neamientos generales:

. Colocar a la persona adecuada en el puesto correcto.

. Iniciar a los trabajadores nuevos en la organizacion (induccién).

. Capacitar a los empleados en actividades que son nuevas para ellos.

. Mejorar el desempefio laboral de cada persona.

. Obtener cooperacion creativa y desarrollar relaciones laborales cordiales.

. Interpretar las politicas y los procedimientos de la compafiia.

. Controlar los costos de la mano de obra.

. Desarrollar las aptitudes de cada individuo.

. Crear y conservar el entusiasmo del equipo de trabajo.

. Proteger la salud de los empleados y las condiciones fisicas en las que se desempefian.

©O© 0o ~NOoO Ul WN -
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En las organizaciones pequenias, los gerentes de linea pueden ejecutar sin ayuda todas
esas labores relacionadas con el personal. Sin embargo, conforme la organizacion crezca,
necesitaran el apoyo, los conocimientos especializados y la asesoria de un staff de recursos
humanos ex profeso.>

Responsabilidades del departamento de rRH en relacion
con la administracion de rRH

El area de recursos humanos ofrece la ayuda especializada que necesitan los gerentes de li-
nea.® En lafigura 1.1 se presenta un resumen de los puestos de RH que se pueden encontrar
en una compariia grande, asi como sus salarios. Segun se observa, los puestos de RH inclu-
yen gerente de remuneraciones, gerente de reclutamiento y contratacién, gerente de capa-
citacion, gerente corporativo de relaciones laborales, y gerente corporativo de seguridad e
higiene industrial. Algunos ejemplos de sus deberes son:

Reclutadores: Mantener el contacto con la comunidad en busca de candidatos competentes.
Analistas de puestos: Reunir y analizar informacion detallada sobre las responsabilidades y fun-
ciones de cada puesto para elaborar su descripcion.

Gerentes de remuneracion: Desarrollar planes de remuneracion y manejar el programa de pres-
taciones de los trabajadores.

Gerente de capacitacion: Planear, organizar y dirigir las actividades de capacitacion.

Gerente de relaciones laborales: Asesorar a la administracion sobre todos los aspectos en las re-
laciones sindicato-empresa.’

Las prioridades de los gerentes de RH tienden a cambiar en las distintas épocas (por ejem-
plo, con la disponibilidad relativa de los solicitantes de empleo). Recientemente, el 65 por
ciento de los gerentes de RH encuestados mencionaron que entre sus tres prioridades esta-
ban el reclutamiento, la seleccion y la colocacion. Otras prioridades importantes incluian
la capacitacion y el desarrollo, las prestaciones de los empleados, la remuneracion y las
relaciones laborales de los empleados.?

Capitulo 1 La administracion de recursos humanos en la actualidad
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EL CONTEXTO CAMBIANTE EN LA ADMINISTRACION DE RH

Para entender mejor la funcion de RH en las organizaciones actuales, resulta Gtil compren-
der la manera en que cambian las empresas, y las tendencias que hacen que sucedan tales
cambios. Por ejemplo, como usted seguramente sabe, las organizaciones actuales estan
bajo una presién creciente para volverse mas competitivas; asi, las organizaciones de
conservacion de la salud (ocs) estan buscando més productividad de los hospitales, las com-
pafiias se estan “adelgazando”, y las universidades trabajan duro para auspiciar el vincu-
lo de las facultades con la productividad. La globalizacion de la competencia y la desre-
gulacion son dos tendencias que influyen en ese afan por ser mas competitivo. Otras
tendencias que afectan a las organizaciones actuales incluyen la diversidad y los cambios
hacia otras fuerzas de trabajo.

Diversidad de la fuerza laboral

La composicion de la fuerza de trabajo seguird haciéndose cada vez més diversa conforme
las mujeres y los trabajadores de mayor edad se incorporen a la actividad productiva re-
munerada.® Por ejemplo, en 1979 las mujeres representaban el 42.1 por ciento de la fuerza
laboral en Estados Unidos; en 1994, el 46 por ciento; y se espera que en 2008 constituyan el
48 por ciento.0 En relacién con lo anterior, cerca de dos terceras partes de todas las madres
solas (separadas, divorciadas, viudas o solteras) forman parte de la fuerza laboral actual,
al igual que casi el 45 por ciento de las madres con nifios menores de tres afios. El departa-
mento de recursos humanos serd cada vez mas necesario para que ayude a las empresas a
dar cabida a esas trabajadoras, por ejemplo, con estancias infantiles para el cuidado de sus
hijos pequefios, permisos especiales de salida, reduccion de la jornada de trabajo y capaci-
tacion especifica en las areas que se requieran.

En México tales cambios en la fuerza laboral han ocurrido de manera significativa en el
periodo comprendido entre enero de 1990 y enero de 2003, ya que en este Gltimo afio la
participacion de las mujeres, en promedio, representa el 37.6 por ciento de la poblacion
econdmicamente activa.

Entre los afios 1992 y 2000, en Sudameérica se presentd ese mismo fendmeno. Segun infor-
macién de la Organizacion Interamericana del Trabajo, en Venezuela, por ejemplo, la pro-
porcion de mujeres trabajadoras ascendio del 23.8 al 30.1 por ciento; y en Colombia, del 21.2
al 27.4 por ciento. En Centroamérica la situacién fue similar: en Honduras aumento del 21.2 al
27.4 por ciento; y en Guatemala, del 11.1 al 15.9 por ciento, sélo por citar algunos paises.

El mayor desplazamiento de la mujer hacia el trabajo formal estd motivado por la re-
duccion del ingreso familiar, de manera que aquélla trata de contribuir incorporandose al
mercado laboral. Por otra parte, se estimula con la asistencia de la mujer a universidades y
escuelas de educacion superior. El deseo de superacion anhela la independencia econémi-
ca, fisica y moral, y pone a prueba la institucién familiar.

En Estados Unidos, los cambios en la composicion racial serdn ain més profundos. Por
ejemplo, entre 1992 y 2005, la gente clasificada como asiatica y de otro tipo (indigenas nortea-
mericanos, inclusive) que forma parte de la fuerza laboral, se incrementara en cerca del 81 por
ciento; mientras que el nimero de empleados clasificados como negros aumentara el 25.2
por ciento; y como blancos, el 15 por ciento. En el mismo periodo, los trabajadores clasificados
como blancos habran declinado como porcentaje de la fuerza laboral civil, del 87.6 por ciento
en 1979 al 85.5 en 1992, y, segun los prondsticos, al 17 por ciento en 2008. EI nimero de hispa-
nos en la fuerza de trabajo civil crecera casi un 64 por ciento en los proximos 10 afios. !t
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La fuerza de trabajo también esta envejeciendo. En 1979 la edad promedio de la fuerza
laboral era de 34.7 afios. A partir de entonces, se ha incrementado continuamente para lle-
gar a 37.8 en 1995 y, seglin estimaciones, sera de 40.5 en 2005.12 Esto se debe sobre todo al
envejecimiento de la generacion del baby boom, los nacidos entre 1946 y 1964, ya que sus in-
tegrantes ahora constituyen mas de la mitad de la fuerza de trabajo estadounidense.13

El incremento de la diversidad planteard demandas considerables a la funcién de la ad-
ministracion de rRH.1* Por ejemplo, habra un déficit de trabajadores con edades de entre 25
y 34 afios; “mientras que las oportunidades profesionales en el campo de la administracion
para trabajadores entre 35 y 44 afios podrian disminuir, por la abundancia de individuos
entre 45 y 54 con mayor experiencia”.1> Al mismo tiempo, se informa que los integrantes
de la Generacion X, aquellos nacidos entre 1963 y 1981, anhelan beneficios como tiempo li-
bre y horario flexible que sus papas baby boomers nunca tuvieron.1® Con mas mujeres en la
fuerza laboral y ascenso en el nimero de parejas donde ambos son profesionistas, cada vez
mas empleadores se veran comprometidos a proporcionar instalaciones o estancias para el
cuidado infantil, en o cerca del sitio donde se ubique la compafiia.

Globalizacion

El término globalizacién se refiere a la tendencia de las empresas a extender sus ventas y
sus procesos de manufactura hacia mercados nuevos mas alla de las fronteras nacionales.
Para las compafiias estadounidenses, la globalizacion se manifiesta de diversas maneras.
Las exportaciones de Estados Unidos estan llegando a mercados nuevos, con ganancias
considerables, en naciones que van desde Uruguay y México, hasta los Paises Bajos, Hun-
gria y Kuwait.1” Asimismo, la produccion se ha ido globalizando conforme los fabricantes
de todo el mundo sitlian sus instalaciones donde encuentran mayores ventajas de tipo eco-
noémico, arancelario, laboral, ambiental, etcétera.

¢Por qué es importante la globalizacién para los gerentes y para los especialistas en RH?
En parte porque significa mayor competencia. En todo el mundo, las empresas que antes
s6lo competian con otras firmas locales —desde aerolineas hasta fabricantes de auto-
moviles y bancos— han descubierto que ahora deben enfrentar una avalancha de nuevos
competidores extranjeros. Afrontar la globalizacion, entonces, sera un desafio importante
para la administracién de RH en los afios venideros: con tareas que van de asimilar la fuer-
za de trabajo extranjera a formular politicas de seleccién, capacitacion y remuneracion pa-
ra trabajadores expatriados.

Tendencias de la naturaleza del trabajo

Al mismo tiempo, el trabajo —lo que la gente hace y cémo lo hace— también esta cam-
biando. Por ejemplo, los avances tecnoldgicos, incluidos la tecnologia de la informacién y
el Internet, permitieron que las empresas reubicaran sus operaciones en lugares donde los
salarios son mas bajos; un caso asi es el de Hertz Rent-A-Car, cuya operacion de reserva-
ciones ahora tiene su sede centralizada en la ciudad de Oklahoma.!®

Otra tendencia notable es el cambio hacia los trabajos basados en los servicios y el cono-
cimiento, y la importancia del capital humano. En primer lugar, en Estados Unidos, Cana-
da y Europa Occidental es una realidad el desplazamiento de los trabajos de manufactura
hacia los trabajos basados en los servicios. En la actualidad, méas de dos terceras partes de
la fuerza laboral estadounidense estd ocupada en el sector de los servicios, y no en el de pro-
ductos. En realidad, la fuerza laboral manufacturera disminuyé mas del 12 por ciento du-
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rante la década de 1980. De los cerca de 21 millones de nuevos empleos que se crearan en
2008 en la economia de Estados Unidos, practicamente todos estaran en servicios como la
informatica y el procesamiento de datos, la salud y la ingenieria.1®

Tales empleos (al igual que en el caso mencionado de Altar, Sonora), a su vez, demanda-
ran tipos nuevos de empleados del conocimiento y nuevos métodos de administracién de
recursos humanos para manejarlos.2 Como sefial6 la revista Fortune, “ahora en Estados
Unidos, practicamente todo mensajero de paqueteria, cajero, vendedor al menudeo, ope-
rador de teléfonos y cobrador trabaja con una computadora”.?! En efecto, la mayor parte
de los empleos actuales demandan un nivel de dominio mucho mayor que el que reque-
rian los trabajadores de hace 20 o 30 afios, de manera que el capital humano esta reempla-
zando con rapidez a las maquinas como la base del éxito en la mayoria de las empresas.
Como resultado, la caracteristica distintiva de las compafiias actuales y futuras, indican los
expertos, sera el énfasis creciente en el capital humano —conocimiento, educacién, capaci-
tacion, habilidades y experiencia de los trabajadores de una compafiia—.22 Como sefial6 la
revista Fortune:

La energia cerebral [...] nunca antes habia sido tan importante para los negocios. Cual-
quier compafiia depende cada vez mas del conocimiento: patentes, procesos, capaci-
dad administrativa, tecnologias, informacion acerca de clientes y proveedores, y expe-
riencia obtenida por antigiedad. Ponga todo esto junto; tal conocimiento es el capital
intelectual 23

Para los administradores, el desafio al incorporar el capital intelectual o humano estriba
en el hecho de que esos trabajadores deben administrarse en forma diferente de aquellos
de las generaciones anteriores. Como sefiala un experto, “el centro de gravedad del em-
pleo esta pasando rapido de los trabajadores manuales y de oficina hacia los trabajadores
del conocimiento, quienes se resisten al modelo de mando y control que los negocios imi-
taron de los militares hace 100 afios”.2 En otras palabras, a trabajadores como los descritos
no se les puede tan s6lo dar 6rdenes y después vigilarlos de cerca. Se requieren nuevos sis-
temas y habilidades de administracion de recursos humanos —por ejemplo, renovar in-
centivos, técnicas de seleccién y métodos de evaluacion— para seleccionar y capacitar a
ese personal y para lograr su autodisciplina y su dedicacion.

LA FUNCION CAMBIANTE DE LA ADMINISTRACION DE RrH

No es sorprendente que, para adaptarse a dichos cambios, el papel del departamento de
RH se esté transformando.

Cémo ha evolucionado el departamento de rH

El departamento de RH ha pasado por varias fases. A principios del siglo xx, la funcion del
area de personal primero descargo a los supervisores de las responsabilidades de contrata-
cion y despido; ademas de llevar los asuntos de la némina y administrar los planes de
prestaciones. Era un trabajo que consistia, sobre todo, en asegurar que se siguieran los pro-
cedimientos. Como la tecnologia empez6 a influir en rubros como la aplicacion de exame-
nesy las entrevistas, el departamento de RH comenzé a desempefiar una funciéon mas am-
plia en la seleccion, la capacitacion y los ascensos del personal.?®
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La aparicién de la legislacion sindical en la década de 1930 llevé a una segunda fase la
administracion del personal y tomé relevancia la proteccion de la empresa en su interac-
cion con los sindicatos. En Estados Unidos en las décadas de 1960 y 1970 las leyes sobre
discriminacion desencadenaron una tercera fase. A causa de las severas sanciones que las
leyes llegan a imponer a una empresa, las préacticas reales del departamento de personal se
volvieron méas importantes. En esta fase (al igual que en la segunda), el departamento de
RH siguid ofreciendo experiencia en asuntos como el reclutamiento, la supervision y la
capacitacién, aunque con una funcion mas amplia. Observe, no obstante, que ademas de
tratar con los sindicatos y las oportunidades iguales para el empleo, el departamento
de personal incrementé su estatus, tanto por lo que hacia para proteger a la organiza-
cion de los problemas, como por su contribucion real para aumentar la competitividad de
la compafia.

En paises como México, durante las décadas de 1960 y 1970, la fuerza del sindicalismo
y el apoyo que el Estado les brindé complicaron mucho las relaciones obrero-patronales y
la administracion de los contratos colectivos; ademas la observancia de la legislacion difi-
cultaba la funcion del manejo de las relaciones laborales.

En la actualidad, el departamento de personal esta atravesando con rapidez por una
cuarta fase, y su papel estd cambiando de ser un protector y supervisor, a ser un planeador
y agente de cambio. La metamorfosis de departamento de personal a administrador de recursos
humanos refleja el hecho de que en las organizaciones actuales, uniformes, pequefas y efi-
cientes, con frecuencia son los empleados altamente motivados y capacitados, y no las ma-
quinas, quienes constituyen la mejor carta competitiva de una empresa.

Lo anterior significa que es mas importante que nunca contratar a la gente adecuada,
capacitarla y motivarla con eficacia. Esto, a su vez, demanda un sistema mas eficiente de
RH. Por ejemplo, con base en un sondeo, las mejores practicas de RH para muchas de las
empresas actuales incluyen la contratacion altamente selectiva, el trabajo en equipo y la to-
ma de decisiones descentralizada, los sueldos competitivos, la capacitacion amplia, las
distinciones de estatus reducidas, y la difusién amplia de la informacién entre los emplea-
dos y la administracion, todo ello construido sobre la base de “las personas como fuente
de ventajas competitivas y de una cultura de administracién que abraza dicha creencia”.

Una estimacion indica que un sistema de administracion de rRH eficiente llega a tradu-
cirse en mejores rendimientos financieros para la companiia, calculados, en algunos casos,
como superiores a $20,000 délares por empleado.28 En la empresa farmacéutica Merck &
Company, la funcién de RH ayuda a los trabajadores a adaptarse a las presiones crecientes
en sus areas recortadas, ayudandolos a establecer las prioridades en sus tareas y a reducir
las tensiones laborales.?’” Un sondeo de mas de 1,000 compafiias estadounidenses realiza-
do por una empresa de consultoria en administracion, encontré que las organizaciones
exitosas utilizan préacticas de RH como ayudar a los empleados a volverse mas producti-
vos. Tales précticas incluyen la capacitacion para el liderazgo, el entrenamiento técnico y
los talleres sobre desarrollo.?8

RH Yy la tecnologia

Entonces, la funcién de RH estd cambiando. Por un lado, se esté volviendo de alta tecnolo-
gia. Asi, muchas empresas estan alojando portales de intranet para facilitar el autoservicio
en RH. Por ejemplo, en Dell Computer Corporation, una seccion de la intranet de la compa-
fiia estd dedicada a las herramientas gerenciales. Ahi, cerca de 30 aplicaciones Web automati-
zadas (que incluyen informes de busqueda de ejecutivos, herramientas de contratacion y
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referencias automatizadas de los empleados) permiten a los gerentes realizar, en forma
unilateral, tareas de recursos humanos que antes requerian la participacion directa del
area de RH. La intranet también permite a los empleados de Dell, por ejemplo, administrar
sus planes de prestaciones, revisar las oportunidades de empleo y verificar los lineamien-
tos de su remuneracion total .2

El almacenamiento de datos constituye otro ejemplo. Un almacén de datos es un depési-
to grande de informacion obtenida de distintas bases de datos dispersas en la organizacion.
En una oficina gubernamental, por ejemplo, los funcionarios publicos, desde sus compu-
tadoras de escritorio, encuentran facilmente el salario promedio de cada puesto, las oficinas
que contratan mas y las que contratan menos, y las que pagan los mayores salarios.30

La tecnologia estad ayudando a las compaifiias a realizar otras funciones de RH. Un caso
son los sistemas electrénicos de apoyo al desempefio (SEAD). Dichos sistemas ayudan a los
trabajadores a realizar sus actividades. Los sistemas electronicos de apoyo al rendimiento
“son conjuntos de herramientas que automatizan con eficiencia la capacitacion, la docu-
mentacion y el apoyo telefonico, integran dicha automatizacion en aplicaciones y ofrecen
ayuda mas rapida, mas barata y mas eficaz que la que se obtiene con los métodos tradicio-
nales”. Por ejemplo, una empresa de cémputo utilizaria un SeaD para mejorar su funcion
de servicio técnico. Cuando alguien Ilame al personal de servicio de la empresa, un SEAD
que contenga preguntas con distintas respuestas posibles (como ¢qué sistema operativo usa
su sistema de computo?) se abriria en la pantalla del técnico, guia las preguntas de éste y le
ayuda a llegar a la solucion. Sistemas como el anterior simplifican la capacitacion en mu-
chas empresas, como se vera en el capitulo 5.3

La funcién de RH también se esta profesionalizando cada vez mas. Por ejemplo, los exame-
nes de certificacion que aplica dos veces al afio la Society of Human Resource Management
prueban los conocimientos sobre las practicas en RH (como la supervision y la evaluacion),
sobre los negocios, analisis financiero incluido, y sobre las técnicas de administracion del
cambio, que incluyen la solucion de problemas y la transformacion organizacional.32

RH Y la capacidad de responder

Muchos de los cambios que estan en curso en la administracién se enfocan a buscar que la
empresa sea capaz de responder a las innovaciones en los productos y a los cambios tecno-
I6gicos. Asi, la reduccion en los niveles jerarquicos, el “aplanamiento” de la piramide, la
motivacion de los empleados y el trabajo en equipo se enfocan, en parte, a que las decisio-
nes sean mas faciles de tomar, y a que la compafiia responda con rapidez a las necesidades
de sus clientes y ante los retos de su competencia.

La funcion de rH llega a desempefar un papel crucial. En Levi Strauss, el area de rRH
ayudo a crear un nuevo sistema de manufactura alternativo basado en equipos de trabajo.
Este enlaza los incentivos en la remuneracion de los empleados con las metas de los equi-
pos y, junto con el nuevo programa de horario flexible de Levi, contribuye a generar ma-
yor flexibilidad en el proceso productivo de la empresa.33 En este libro se analizaran otros
ejemplos de cédmo las practicas de RH sirven para estimular la flexibilidad y la capacidad
de responder de la compaiiia.

RH Yy el servicio

En las empresas de servicios, tales como los bancos y las tiendas de venta al menudeo, el
comportamiento de los empleados adquiere especial relevancia. Si un cliente se enfrenta
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con un vendedor sin tacto, todos los esfuerzos de la compafiia resultarian infructuosos.
Las organizaciones de servicios no tienen mucho que vender ademas de su buen servicio;
ello las vuelve dependientes en extremo de las actitudes y motivacién de sus trabajadores
—y de la gestién de RH.

Por consiguiente, los RH juegan un papel crucial en las empresas de servicios.3* Por
ejemplo, se ha hecho la observacion de que existe “cierto nimero [de empleados] que care-
ce del temperamento, la madurez, las aptitudes sociales y la tolerancia para establecer los
contactos frecuentes”, que requiere el trabajo de servicio al cliente, y que el primer paso
para evitar dicho problema son el reclutamiento y la seleccion adecuados.?> Un estudio so-
bre empresas de servicios ilustra el vinculo entre RH y el servicio. Los investigadores des-
cubrieron que las précticas progresistas de RH (como facilitar la promocién de los emplea-
dos, desarrollar programas de induccién/capacitacion/socializacion para el personal
nuevo y eliminar las condiciones laborales que inhiben el desempefio de las actividades)
parecen mejorar el servicio que un empleado brinda al cliente, asi como la calidad global
del servicio desde el punto de vista del consumidor.2® Tal vez esta idea la resume mejor
Fred Smith, presidente y fundador de FedEx, cuya filosofia es gente-servicio-utilidades.
En otras palabras, se deben utilizar practicas de RH progresistas para generar el compromi-
so y la motivacién del personal; asi, los trabajadores ofreceran servicios excelentes al con-
sumidor, lo cual, a su vez, proporcionara utilidades.

RH y el compromiso del empleado

La competencia y la necesidad de ser capaz de responder hacen que el compromiso del
empleado se vuelva de maxima importancia. Como lo manifesté el vicepresidente de re-
cursos humanos de Toyota Motor Manufacturing en Georgetown, Kentucky:

La gente esta detras de nuestro éxito. Las maquinas no tienen ideas nuevas, ni resuel-
ven problemas ni aprovechan las oportunidades. Sélo la gente que esté involucraday
pensando hace la diferencia[...] Cada planta automotriz en Estados Unidos posee, en
esencia, la misma maquinaria. Aunque la forma en que la gente la utiliza y se involu-
cra varia mucho de una companiia a otra. La fuerza laboral da a una empresa su ver-
dadera capacidad competitiva.3’

Generar el compromiso de un empleado —hacer coincidir las metas del empleado y de
su compaiiia, de manera que los trabajadores ejecuten sus tareas como si fuera su propia
compafia— requiere un esfuerzo multiple, donde la funciéon de rRH desempefia un papel
central. Por ejemplo, adquirir el compromiso de aceptar la comunicacion en dos sentidos.
Firmas como FedEx y Toyota tienen programas que garantizan la comunicacion en dos sen-
tidos y el trato justo en todas las quejas de los empleados y en las medidas disciplinarias.

RH y estrategia corporativa

Quizéa el cambio mas notable en el papel de RH es su creciente injerencia en el desarrollo y
en la aplicacién de la estrategia. La estrategia —el plan de la compafiia respecto de como
equilibrar sus fortalezas y debilidades internas con las oportunidades y desafios externos,
para mantener una ventaja competitiva— tradicionalmente fue una labor para los gerentes
operativos (de linea) de la compaifiia. Asi, el presidente y su equipo podrian decidir incur-
sionar en mercados nuevos, eliminar lineas de productos o adoptar un programa de cinco
afios para reduccion de gastos. Luego, el presidente dejaria, en mayor o menor grado, las
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implicaciones laborales que acarreara dicho plan (contratar o despedir trabajadores, con-
tratar firmas externas para hacer los despedidos, etc.) para que las ejecutara la administra-
cion de RH.

En la actualidad la situacién se ha modificado. Las estrategias dependen cada vez mas
del fortalecimiento de la competitividad organizacional y de construir el compromiso del
trabajo en equipo, lo cual ubica a RH en un papel central. En un ambiente industrial de
cambio rapido, globalmente competitivo y orientado a la calidad, es frecuente que sean los
empleados de la compafiia en si mismos, sus recursos humanos, quienes representen la
clave competitiva. Cada vez es mas comun la participacién de RH en las fases iniciales de
desarrollo y aplicacion del plan estratégico de una organizacién, en lugar de s6lo dejar que
RH reaccione ante él. Por ello, regresaremos a la funcion primordial que desempefian los RH
y la planeacion estratégica.

PLANEACION ESTRATEGICA Y ADMINISTRACION DE RH

La naturaleza de la planeacion estratégica

Los gerentes operan en tres niveles de toma de decisiones estratégicas, las cuales se resu-
men en la figura 1.2.38

En el primer nivel, muchas empresas incluyen varios negocios; por ejemplo, PepsiCo
incluye Pepsi, Frito-Lay y Pizza Hut. Por ende, PepsiCo necesita una estrategia a nivel cor-
porativo, la cual identifica el portafolio de negocios que, en total, comprende la organiza-
cion y las formas en que tales negocios se relacionan entre si.

En el siguiente nivel, hacia abajo, cada uno de los negocios (como Pizza Hut) se guia por
una estrategia competitiva a nivel de negocio. Una estrategia competitiva identifica cémo lo-
grar y fortalecer la posicién competitiva del negocio en el mercado a largo plazo;® es de-
cir, identifica la manera en que Pizza Hut competira con Dominos, o como Wal-Mart com-
petird con Kmart.

Finalmente, cada negocio en si mismo estd compuesto por departamentos, como manu-
factura, ventas y administracion de recursos humanos. Las estrategias funcionales identifican
los cursos de accidon basicos que cada uno de los departamentos del negocio seguira, con el
objetivo de ayudar a éste a alcanzar sus metas competitivas.

Estrategia
corporativa
Estrategia Estrategia Estrategia
de negocios 1 de negocios 2 de negocios 3
Estrategias Estrategias Estrategias
funcionales funcionales funcionales

FIGURA 1.2 Relaciones entre las estrategias en empresas de negocios mdltiples
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Aunque las compaifiias siguen tres tipos de estrategias, el término planeacién estratégi-
ca por lo comun se reserva para el nivel corporativo de la empresa, es decir, el proceso de
planeacion estratégica que abarca a toda la organizacion. En especifico, la planeacion es-
tratégica especifica qué tipo de negocio sera la compariia, dados sus oportunidades y desa-
fios externos, asi como sus fortalezas y debilidades internas. Un problema comun en la
planeacion estratégica consiste en decidir si el Supermercado de Mama y Papa competira
palmo a palmo con Mercados Enormes, construyendo grandes tiendas similares a las de
esta Ultima cadena, o en su lugar continuara con el pequefio mercado local gastronémico.

El plan estratégico de la gerencia idealmente busca equilibrar dos clases de fuerzas: por
un lado, las oportunidades y los desafios externos de la empresa y, por el otro, sus fortale-
zas y debilidades internas. Por ejemplo, 1BM compro la firma de software Lotus, en parte
para adquirir los programas de redes Lotus Notes. Al percibir las oportunidades y los
desafios planteados por la creciente popularidad de Internet, y por la relativa falta de
experiencia de 1BM en cuanto al software de redes, el director de i1Bm, Louis Gerstner, apa-
rentemente decidio diversificar la compafiia. 1IBM compré Lotus para posicionarse y com-
petir con mayor eficacia frente a otros medios de conexion basados en Internet, para atender
compaiiias e individuos con redes.

En cualquier caso, los tres niveles de toma de decisiones estratégicas deberian estar in-
terrelacionados y darse apoyo mutuo. Por ejemplo, consideremos la adquisicién de Lotus
por parte de 1BM. En el nivel corporativo, que abarca toda la organizacion, la adquisicion
representa un intento de reposicionar al gigante corporativo para que compita con mas efi-
cacia en la era de las redes computacionales. Después de decidir la adquisicién de Lotus,
Gerstner tuvo que tomar una decision estratégica a nivel de negocio, con miras a organizar
el nuevo negocio de redes de 1BM Y, en particular, a competir con otras empresas que fabri-
can productos similares. Entonces, John Manzi, el director de Lotus, propuso a Gerstner la
fusidn de Lotus con otras divisiones de software de 18BM, con Manzi en el mando; Gerstner
rechazé dicha propuesta, y decidié mantener separados a Lotus y a su software Lotus No-
tes, y dejar a Manzi fuera de la organizacion.

Las decisiones estratégicas a niveles corporativo y de negocio, como las descritas, ayudan,
a su vez, a determinar cuales deberian ser las estrategias funcionales de 1BM. Por ejemplo, la
entrada de 1BM en el negocio de redes tiene implicaciones estratégicas para la produc-
cidn, ya que requiere descontinuar diversas instalaciones de manufactura de hardware,
y consolidar las instalaciones de disefio de programas de redes de la compafiia en menos
localidades. Asimismo, los esfuerzos de mercadotecnia y ventas podrian tener que organi-
zarse en forma creciente alrededor del esfuerzo de ventas de redes. La funcion de RH también
tendra que cumplir su parte: por ejemplo, habra instalaciones que se cierren, otras nue-
vas por reorganizar, y nuevos disefiadores de programas de redes que se deben reclutar y
contratar.40

Construccion de la ventaja competitiva Las compafiias tratan de alcanzar ventajas
competitivas para cada uno de los negocios en que participan. Una ventaja competitiva se
define como cualquier factor que permita a una organizacién diferenciar su producto o
servicio de aquellos de sus competidores, con la finalidad de incrementar su participacién
en el mercado.*!

Existen diversas maneras de lograr la ventaja competitiva. Una de ellas es el liderazgo en
el costo, que significa que la empresa busca convertirse en el lider del bajo costo en una indus-
tria. Por ejemplo, Wal-Mart es un ejemplo tipico en el caso del lider en el costo: mantiene
su ventaja competitiva a través de su sistema de distribucion, y crecié mucho en sus primeros
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dias manteniendo los costos de ubicacién de tiendas en un minimo, gracias a la colocacién
de éstas en terrenos de bajo costo en los suburbios de ciudades medias y pequefias.

La diferenciacion es un segundo ejemplo de estrategia competitiva. Con la estrategia de
diferenciacién, una compariia busca ser la Gnica en su ramo por dimensiones que son muy
apreciadas por los consumidores.*? Asi, Volvo enfatiza la seguridad de sus vehiculos;
Apple, la facilidad de uso de sus computadoras; y Mercedes Benz, la confiabilidad y calidad.
Al igual que Mercedes Benz, las empresas generalmente llegan a cobrar un sobreprecio, si
tienen éxito en obtener la reputacidn de ser sustancialmente mejores que sus competidores
en alguna caracteristica anhelada por el consumidor.

Los recursos humanos como ventaja competitiva Los automdviles baratos y de alta
calidad, como Toyota y Saturn, no son el resultado s6lo de complejas maquinas automati-
zadas. En vez de ello, son resultado de empleados fuertemente comprometidos que traba-
jan duro y con autodisciplina, para fabricar los mejores vehiculos al menor costo posible.
En otras palabras, en el mercado actual, globalizado y de competencia intensa, mantener la
ventaja competitiva significa tener una fuerza laboral muy competente y con un alto com-
promiso.

La administracion de recursos humanos en la actualidad Lo anterior nunca ha sido
mas cierto en algin momento de la historia que ahora. Un caso ayudara a ilustrarlo. Un
experto de Harvard University estudio las instalaciones de fabricas que tenian sistemas de
manufactura integrados por computadora.*® La idea de la manufactura integrada por
computadora es usar computadoras para integrar el disefio, la fabricacion y el almacena-
miento del producto, buscando dar a la compafiia una ventaja competitiva.

Sorprendentemente, el experto descubrié que la integracion por computadora no estaba
asociada en si misma con la produccion de una mayor variedad de productos ni con la ob-
tencion de mejores tiempos. En vez de ello, descubrié que:

La flexibilidad de las plantas dependia mucho mas de la gente que de cualquier otro
factor técnico. Aunque la integracion por computadora de alto nivel puede ofrecer
ventajas criticas, necesarias en cuanto a ser competitivos en calidad y precio, todos
los datos de mi estudio apuntaban a una conclusién: la flexibilidad operativa esta de-
terminada, en primer lugar, por los operadores de una plantay por el grado en el que
los gerentes se asocian, evaltan y se comunican con ellos. La integracion del equipoy
las computadoras eran secundarios.*

Otros investigadores sefialan lo mismo. Los expertos en planeacion estratégica K. C.
Prahalad y Gary Hamel afirman que, en la actualidad, la ventaja competitiva se encuentra
en aprovechar el potencial distintivo de la organizacion o sus competencias fundamentales,
“en la administracion de la compafiia para consolidar recursos tecnolégicos y de produc-
cion de alcance corporativo, como el dominio de Sony en la miniaturizacion, en competen-
cias que faciliten la adaptacion de negocios especificos a las oportunidades cambiantes™.*
Como también indica otro experto:

En un numero creciente de organizaciones, los recursos humanos ahora se perciben
como la mayor fuente de ventajas competitivas. Existe una aceptacion mayor de que
las competencias distintivas se obtienen a partir de las habilidades altamente desa-
rrolladas del personal, las culturas organizacionales distintivas, los procesos admi-
nistrativos y los sistemas. Y ello contrasta con el énfasis tradicional que se ponia en
los recursos transferibles, como los equipos [...] Cada vez mas, se reconoce que la
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ventaja competitiva se obtiene con una fuerza laboral de alta calidad, que permita a
las organizaciones competir sobre la base de la capacidad de responder en el de mer-
cado, la calidad en producto y servicio, los productos diferenciados y la innovacion
tecnoldgica.*®

Administracion estratégica de los recursos humanos

El hecho de que en la actualidad los empleados constituyan el fundamento para alcanzar
una ventaja competitiva ha llevado a la creacion de la administracion estratégica de los
recursos humanos,*’ que se define como el enlace de la administracion de RH (ARH) con
las metas y los objetivos estratégicos, para mejorar el desempefio de los negocios y desa-
rrollar culturas organizacionales que acepten la innovacion y la flexibilidad.*® Dicho de
otra forma, “es el modelo del despliegue planeado de los recursos humanos y de las acti-
vidades que buscan permitir que una organizacion alcance sus metas”.*? La administra-
cion estratégica de RH significa aceptar la funcién de RH como aliado indispensable en la
formulacion de las estrategias de la empresa, asi como en la aplicacion de dichas estrate-
gias mediante un conjunto de actividades de RH internamente consistentes, como recluta-
miento, seleccién, capacitacion y remuneracion del personal.>0

Mientras que la administracion estratégica de RH refleja el papel de socio que RH tiene
en el proceso de formular la estrategia, el término estrategias de RH designa cursos especifi-
cos de acciones que la compafiia planea seguir para alcanzar sus metas. Asi, uno de los ob-
jetivos primarios de FedEx consiste en alcanzar niveles de servicio al cliente superiores y
alta rentabilidad, utilizando una fuerza laboral altamente comprometida. Su estrategia
conjunta de RH se dirige, entonces, a generar el compromiso de los trabajadores, de prefe-
rencia en un contexto no sindicalizado.?! Los componentes especificos de la estrategia de
RH de FedEx se desprenden de tal objetivo bésico: usar distintos mecanismos para estable-
cer sanamente la comunicacion en dos sentidos; detectar a los gerentes potenciales, cuyos
valores no estén orientados a la gente; garantizar al maximo posible el trato justo y la segu-
ridad en el empleo a cada trabajador; e instituir distintas maneras de ascender, a partir de
actividades internas destinadas a brindar al personal todas las condiciones para desarro-
llar cabalmente sus aptitudes y a recompensar su trabajo.

La figura 1.3 muestra la interrelacion entre la estrategia de RH y los planes de negocios
de la companiia y sus resultados. Idealmente, la ARH y la alta direccion trabajan en forma
interactiva para establecer la estrategia conjunta de negocios de la empresa. Entonces, la
estrategia de la compafiia ofrece el sistema dentro del cual deben integrarse las actividades
de RH como el reclutamiento y la evaluacion. Si dicha integracién se lleva a cabo con éxito,
deberia generar las competencias y el comportamiento del empleado necesarios, los cua-
les, a su vez, contribuirian a que el negocio aplique sus estrategias con eficacia y alcance
sus metas. Observe que la influencia mas directa que la administracién tiene es aclarar la
estrategia de la compafiia y formular sus préacticas en la administracion de rRH. Sélo le que-
da esperar influir en el comportamiento de sus empleados a través de las practicas que
realiza.>? Ahora se vera de cerca el papel de RH como aliado estratégico.

La funcidon de RH como aliado estratégico

La larga historia del departamento de personal/RrH cuya funcién es sélo de staff o de ase-
soria lo ha dejado con una reputacion algo deteriorada: algunos individuos alin tienden a
subestimarlo. Por ejemplo, un enfoque es que la ARH es estrictamente operativa y que sus
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Definir y aclarar la estrategia de negocios
— Nuevos mercados

— Cambios operativos

— Nuevos productos

— Tecnologia adaptada

— Servicio al cliente mejorado

La administracion tiene control directo

>

Alinear la funcién de rH con las précticas clave
de administracion de personal
— Servicios de rRH v
— Sistemas de rH
— Estructura de la funcion de rH
— Précticas de administracion de personal:*
— Administracion del desempefio
— Remuneracion y reconocimiento
— Comunicaciones
— Capacitacion y desarrollo de la carrera
— Reglas y politicas
— Planeacion, seleccion y sucesion de personal
— Desarrollo del liderazgo
* Estos son sistematicos en el sentido de que interactian
entre si para influir en el comportamiento individual
y organizacional.
La administracion tiene control directo

y Crear las competencias y los comportamientos
necesarios

— Individual

— Organizacional

La gente es el vinculo entre la estrategia de
negocios y la obtencién de resultados.

La administracion no tiene control directo,
s6lo influencia

Realizacion de las estrategias v
l y los resultados del negocio
— Crecimiento
— Rentabilidad
Evaluar — Participacién en el mercado
y perfeccionar La administracion no tiene control directo,

sélo influencia

FIGURA 1.3 Componentes clave del modelo de estrategia de rH

FuenTe: Tomado de Timothy J. Galpin y Patrick Murray, “Connect Human Resource Strategy to the Business Plan”,
HRMagazine, marzo de 1997. Reimpreso con autorizacion de HRMagazine, publicado por Society for Human Resource
Management, Alexandria, VA.
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actividades no son de ningin modo estratégicas.>® De acuerdo con esa linea de pensa-
miento, las actividades de RH tan s6lo “involucran apagar pequefios incendios: asegurarse
de que se pague a la gente el dia preciso; de que los anuncios de empleo lleguen al perié-
dico a tiempo; de que se reclute a un supervisor adecuado para el turno nocturno por el
tiempo restante; y de que el mismo gerente recuerde seguir el procedimiento correcto, an-
tes de despedir al nuevo representante que no funcion6”.%

Un punto de vista algo mas complejo (pero tal vez no mas exacto) en relacién con RH es
que su papel simplemente es ajustarse a la estrategia de la compariia. En dicha vision, el pa-
pel estratégico de la ARH consiste en adaptar las practicas independientes de RH (reclutar,
remunerar, etc.), para que se ajusten a estrategias corporativas y competitivas especificas.
Desde este punto de vista, la alta direccién aplica una estrategia corporativa, como adquirir
otra companiia, y después se encarga a RH que desarrolle los programas de RH necesarios
para ejecutar con éxito la estrategia elegida.>® Como afirman dos expertos en planeacion
estratégica, “el sistema de administracion de recursos humanos debe hacerse a la medida
de las demandas de la estrategia de negocios”.%8 La idea aqui consiste en que “para cual-
quier estrategia organizacional especifica, existe una estrategia de recursos humanos que
supuestamente se le adapta”.5’

Un tercer punto de vista sobre la ARH es que se trata de una aliada equivalente en el
proceso de la planeacion estratégica. Aqui, el papel de la ARH no es tan solo realizar sus
actividades a la medida de las demandas de la estrategia de negocios, ni tampoco, por
cierto, Unicamente realizar tareas operativas cotidianas como asegurar que se pague a los
trabajadores. En lugar de ello, la necesidad de convertir a la fuerza laboral de la empresa
en una ventaja competitiva significa que la ARH debe verse como un socio en igualdad de
condiciones, tanto para idear como para aplicar las estrategias competitivas de alcance cor-
porativo de la compafiia.>8

El papel de rRH en la formulacién de estrategias Para idear el plan estratégico global
de una companiia se requiere identificar, analizar y equilibrar dos grupos de fuerzas: por
un lado, las oportunidades y los desafios externos de la empresa, y por otro, sus fortalezas y de-
bilidades internas.

Este es un campo donde la administracion estratégica de RH juega un papel relevante.
Es decir, la administracion de RH participa en lo que los planeadores llaman analisis am-
biental: en otras palabras, identificar y analizar las oportunidades y los desafios externos
que sean cruciales para el éxito de la compafiia. Por ejemplo, en 1995, tanto United Airlines
como American Airlines estudiaron y luego descartaron la oportunidad de adquirir USA.r,
una aerolinea méas pequefia y relativamente débil. Aunque tanto American como United
consideraron varias razones para rechazar el trato, las consideraciones acerca de RH resul-
taron importantes. En especifico, tanto American como United tenian dudas acerca de sus
capacidades para negociar con éxito nuevos acuerdos laborales con los empleados de
USAIr, y ambas percibieron que las dificultades de asimilacion resultarian demasiado
grandes.

En forma similar, la ARH se encuentra en una posicion Unica para suministrar inteligen-
cia corporativa que sea Gtil en el proceso de planeacion estratégica. Algunos ejemplos de
esto son: detalles relacionados con los planes avanzados de incentivos de los competido-
res; datos sobre aplicacion de sondeos de opinidon a los empleados, que generan informa-
cion sobre quejas de los clientes; e informacion acerca de la probable entrada en vigor de
ciertas legislaciones, tales como leyes laborales y seguro médico obligatorio. Aln mas:
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A partir de informacion publica y actividades legitimas de reclutamiento y entrevis-
tas, usted debe ser capaz de elaborar organigramas, niveles de autoridad y misiones
grupales para los distintos componentes organizacionales de cada uno de sus compe-
tidores principales. El conocimiento que usted tenga sobre como se distribuyen las
marcas entre las divisiones de ventas y quién reporta a quién pueden dar claves im-
portantes, como las prioridades estratégicas de un competidor. Incluso, usted podria
conocer el historial profesional y el comportamiento caracteristico de los ejecutivos.>®

La ARH también participa en el proceso de formulacién de la estrategia suministrando
informacion sobre las fortalezas y debilidades internas de la companiia. Por ejemplo, la de-
cisién de 1BM de comprar Lotus probablemente fue adoptada, en parte, por la conclusién
de 1BM, de que sus propios recursos humanos eran inadecuados para permitir a la firma re-
posicionarse como una industria lider en los sistemas de redes, o por lo menos para hacer-
lo lo suficientemente rapido. De manera similar, Wells Fargo adquirié Crocker National
[Bank] Corporation y, mas o0 menos dos meses mas tarde, estudié a 1,500 empleados de
Crocker para descubrir cualquier problema tan rapido como fuera posible.

Las fortalezas y debilidades de los trabajadores de una empresa (sus recursos humanos)
llegan a tener un efecto determinante sobre la viabilidad de las opciones estratégicas de
una organizacién: de hecho, algunas construyen su estrategia en torno de una ventaja
competitiva basada en los RH. En el proceso de automatizar sus instalaciones, por ejemplo,
el fabricante de equipo agricola John Deere desarrollé una fuerza de trabajo excepcional-
mente talentosa y experta en la automatizacion de fabricas. Esto, a su vez, impulsé a la
companiia para establecer una divisién de nuevas tecnologias que ofreciera servicios de
automatizacion a otras empresas.5°

La funcién de la ARH en la aplicacion de la estrategia La ARH también desempefia un
papel central en la ejecucion del plan estratégico de una compafiia. Por ejemplo, la estrate-
gia competitiva de FedEx busca diferenciarla de sus competidores, ofreciendo un servicio
superior al cliente y garantizando entregas puntuales. Debido a que basicamente las mis-
mas tecnologias estan a disposicién de ups, DHL y otros competidores de FedEXx, la fuerza
laboral de esta empresa (sus recursos humanos) es la que necesariamente le ofrece una
ventaja competitiva crucial. Esto genera un valor adicional en los procesos de RH de la em-
presa, como se menciond anteriormente, y en su capacidad para desarrollar una fuerza la-
boral altamente comprometida, competente y orientada al cliente.5!

La ARH apoya la puesta en marcha de la estrategia en otras formas distintas. Por ejem-
plo, la ARH actual esta muy involucrada en la ejecucion de la mayoria de las estrategias de
recorte y restructuracion, contratando el servicio de empleados externos, instituyendo pla-
nes de pago basados en el desempefio, reduciendo los costos en el cuidado de la salud y
capacitando a los empleados en otras habilidades. Por ejemplo, cuando Wells Fargo tam-
bién decidié adquirir al First Interstate Bancorp, RH jug6 un papel estratégico en la fusién:
conciliando dos culturas divergentes en extremo y tratando la incertidumbre y el choque ini-
cial que afectaron las organizaciones cuando se anunci6 la medida.2

El futuro estratégico del area de RH Irénicamente, aun cuando la necesidad de la ARH
es, en efecto, grande y creciente, el futuro del departamento de RH a veces parece estar en
duda. Un experto sefiala que las areas de recursos humanos enfrentaran recortes adiciona-
les y procesos de reingenieria, “conforme enfrenten presiones de la alta administracion
para que agreguen valor a la organizacion o vean disminuidas sus funciones”.53
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El “apreton del cinturén” en el departamento de RH refleja dos variables relacionadas:
los recortes y la contratacién externa. Por ejemplo, en Sears Roebuck and Company el
recorte y la reorganizacion del area de RH generd una disminucion en la oficina de RH cor-
porativa, de 700 a unos 200 empleados. Las responsabilidades de rRH, que antes estaban
dispersas en 32 localidades de Estados Unidos, se consolidaron en una oficina en Atlanta
como parte de dicho recorte.54 La contratacion externa también esta logrando fuerte
impacto. Por ejemplo, una encuesta sefialé que cerca del 71 por ciento de quienes respon-
dieron mencionaron que estaban contratados externamente, realizando una o mas® activi-
dades de rRH, como asesoria, reclutamiento, administracion de prestaciones, némina o
capacitacion temporales.% La explicacion citada con mayor frecuencia fue la reduccion de
costos.®7

¢ Qué pueden hacer los departamentos de RH para mantenerse a salvo de que se contra-
te externamente este tipo de servicios para la compafiia? Si desean salir adelante, no se
deben enfocar sélo en las funciones tradicionales de apoyo y administracién como recluta-
miento, aplicacion de examenes y elaboracion de némina.®8 Parafraseando a un consultor
en RH, si el personal de RH se centra Unicamente en el apoyo y la administracion, se conver-
tird en una especie amenazada, debido a que las firmas de contratacion externa podrian
hacer un mejor trabajo en el manejo de dichas tareas. En la actualidad, prosigue el experto,
el departamento de RH necesita centrarse mas en funciones que agreguen valor a la activi-
dad principal de la compafia —actividades como planeacidn estratégica, administracién
del cambio, transicion hacia la cultura corporativa y desarrollo del capital humano.5°

En Latinoamérica la funcion del area de RH tiene objetivos mas sociales. Su integracion
es primordial en el entorno social. Para el logro de las metas finales resulta primordial, en
términos generales, que las organizaciones consideren decisiva la funcién de RH en la con-
secucion de sus objetivos.

¢La administracién estratégica de RH influye en el desempefio de una empresa? Si. Co-
mo se menciond anteriormente, los estudios demuestran que la administracion eficaz de
RH se convierte en mayor productividad, flujo de efectivo y valor de mercado.” En este li-
bro se estudiara en detalle la forma de lograrlo.

EL PLAN DEL LIBRO

A continuacion se describe brevemente el panorama general de los siguientes capitulos:
Parte I: Reclutamiento y seleccién de personal

Capitulo 2: Planeacién y reclutamiento de personal. Como analizar un puesto y como de-
terminar sus requerimientos, deberes y responsabilidades especificos, asi como qué clase
de personas se necesita contratar y como reclutarlas.

Capitulo 3: Pruebas y seleccidn de personal. Se describen las técnicas, como los examenes,
que se utilizan para asegurar que se contrate a la persona adecuada.

Capitulo 4: Capacitacion y desarrollo del personal. Cudl es la capacitacion y el desarrollo
necesarios para asegurar que los empleados tengan el conocimiento y las aptitudes requeri-
das para cumplir con sus tareas.

Parte 11: Capacitacion, desarrollo y remuneracién

Capitulo 5: Evaluacién del desempefio. Se examinan las técnicas para evaluar el desempefio.
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Capitulo 6: Remuneracién del personal. Cdmo desarrollar planes de pago equitativos, con
incentivos y prestaciones inclusive, para los trabajadores.

Parte I11: Administracion de las relaciones laborales

Capitulo 7: Administracion de las relaciones laborales y las negociaciones colectivas. Se
analizan los conceptos y las técnicas concernientes con las relaciones entre los sindicatos y la
administracion de la empresa, incluyendo la campafa de organizacion del sindicato, la nego-
ciacion y aceptacion de un contrato colectivo entre sindicato y empresa y la administracion
del contrato.

Capitulo 8: Planeacion de la carrera y trato justo. Cémo asegurar el trato justo por medio de
la disciplina, la atencién a quejas y los procesos de administraciéon de la carrera.

Capitulo 9: Cuidado de la seguridad y la salud. Cudles son las causas de los accidentes —c6-
mo hacer seguro el lugar de trabajo— y las leyes que rigen las obligaciones de la empresa en
relacion con la seguridad y la salud de los trabajadores.

REPASO

Resumen

1.

La administracion de personal, o administracion de recursos humanos, incluye actividades co-
mo reclutamiento, seleccion, capacitacion, remuneracion, evaluacion y desarrollo.

La ARH forma parte de las responsabilidades de cualquier gerente de linea. Dichas responsabili-
dades de RH incluyen colocar a la persona indicada en el puesto indicado, y luego inducirla, ca-
pacitarla y remunerarla para mejorar su desempefio en el trabajo.

El gerente de RH y su departamento realizan varias funciones. Primero, el gerente ejerce su auto-
ridad de linea en su unidad. Ejerce una funcién coordinadora para asegurar que los objetivos y las
politicas de RH se coordinen y se instauren. Proporciona varios servicios de staff a la gerencia de
linea; por ejemplo, el gerente o departamento de RH apoya en la contratacion, capacitacion, eva-
luacién, remuneracién, promocion y disciplina de los empleados en todos los niveles.

Los cambios en el ambiente de la ARH han obligado a que ésta juegue un papel importante en las
organizaciones. Tales cambios incluyen el aumento de la diversidad en la fuerza laboral, el avan-
ce tecnolégico acelerado, la globalizacion y los cambios en la naturaleza del trabajo, como el paso
hacia una economia de servicios y el énfasis creciente en la educacién y el capital humano.

Una consecuencia de los cambios en el ambiente del trabajo es que la ARH debe involucrarse
tanto en la formulacién como en la aplicacion de las estrategias de una empresa, dada la necesi-
dad que tiene la compariia de utilizar a sus empleados como una ventaja competitiva.

La administracion estratégica de los recursos humanos se define como el vinculo de la ARH con las
metas y objetivos estratégicos para mejorar el desemperfio de los negocios, y desarrollar culturas organiza-
cionales que acepten la innovacion y la flexibilidad. RH es el aliado estratégico, cuya administracion
trabaja junto con otros directivos de alto nivel para formular y ejecutar la estrategia de la com-
pafiia.

Conceptos clave

administracion de recursos administracion estratégica gerente de linea
humanos de los recursos gerente de staff
humanos globalizacion
autoridad ventaja competitiva

Repaso
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Preguntas y ejercicios para el analisis

1. Explique qué es la administracion de RH y como se relaciona con la gerencia de linea.

2. Mencione ejemplos de como pueden ser Utiles para todos los administradores los conceptos y
técnicas de la administracion de RH.

Compare el trabajo de los gerentes de linea y los de staff; mencione ejemplos de cada uno.

Trabajando en forma individual o en equipo, elabore una lista que muestre como han afectado
la escuela o universidad en que usted esté inscrito, o la organizacion para la que trabaje, tenden-
cias como la diversidad en la fuerza laboral, los avances tecnolégicos, la globalizacién y los
cambios en la naturaleza del trabajo.

5. Trabajando en forma individual o en equipo, sefiale ejemplos que muestren como y en qué gra-
do, en su escuela o en la organizacion donde labora, se han utilizado, o por qué no, las practicas
nuevas de administracion mencionadas en este capitulo (mayor motivacién para el trabajador,
“aplanamiento” de las organizaciones y trabajo en equipo).

6. Trabajando en forma individual o en equipo, entreviste a un gerente de RH; con base en dicha
entrevista escriba una presentacion breve que describa el papel actual de la ARH, en cuanto a la
construccion de una organizacion con mayor capacidad de respuesta.

7. ¢Por qué es importante que una compafiia haga de sus recursos humanos una ventaja competi-
tiva? ;Coémo puede contribuir la ARH para lograrlo?

8. ¢Qué se entiende por administracion estratégica de los recursos humanos, y cual es exactamente la
funcién de rH en el proceso de planeacion estratégica?

EJERCICIO DE APLICACION

Estudio de caso: el problema de Juan Navarro

Como nuevo miembro del consejo de administracién de un banco regional, se estaba presentando a
Juan Navarro con todos los empleados de la oficina de la localidad. Cuando lo presentaron con Ruth
Jiménez, él mostroé curiosidad acerca del trabajo de Ruth y le pregunt6 qué hacia su maquina. Jimé-
nez contesto que en realidad no sabia como se llamaba la maquina ni lo que hacia. Explicé que lleva-
ba trabajando ahi s6lo dos meses; sin embargo, sabia con precision como operar la maquina. De
acuerdo con el supervisor de Ruth, se trataba de una empleada excelente.

En una de las sucursales, la supervisora encargada hablé con Navarro en forma confidencial, y le
dijo que algo estaba mal, pero no sabia qué era. Explicd, para empezar, que la rotacién de personal era
demasiado alta, y que no bien se contrataba a un empleado otro renunciaba. Con todos los clientes
que tenia que visitar y los préstamos por hacer, ella tenia poco tiempo para trabajar con los emplea-
dos nuevos antes de que se fueran.

Todos los supervisores en las sucursales contrataban su propio personal sin comunicarse con la
casa matriz ni con otras sucursales. Cuando se abria una vacante, el supervisor trataba de hallar a un
trabajador adecuado para que reemplazara al que habia renunciado.

Después de visitar las 22 sucursales y observar problemas similares en muchas de ellas, Navarro
se preguntaba qué deberia hacer la matriz o qué curso de accion deberia seguir él. En general el ban-
co era visto como una institucion de buen funcionamiento que habia crecido de 27 a 191 empleados
durante los ultimos ocho afios. Cuanto mas pensaba al respecto, méas desconcertado estaba Navarro.
No podia ignorar el problema ni sabia si reportar sus hallazgos al presidente de la empresa.

Preguntas

1. ¢Qué piensa usted que esta causando algunos de los problemas en la casa matriz y en las sucur-
sales del banco?
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2. ¢Piensa usted que ayudaria el establecimiento de una unidad de RH en la oficina matriz?

3. ¢Qué funciones especificas deberia realizar una unidad de RH? ;Qué funciones de RH desempe-

fiarian entonces los supervisores y otros gerentes de linea?

FUENTE: Tomado de Supervision in Action, 4a. ed., por Claude S. George, © 1985. Adaptado con autorizacion de
Prentice Hall, Inc., Upper Saddle River, NJ.

NAVEGUE POR LA WEB

Para los ejercicios en Internet, actualizaciones al material de este
capitulo y mas, visite el sitio Web de Dessler en

o www.pearsoneducacion.net/dessler
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Capitulo 2

Planeacion
y reclutamiento R
de personal ;rocesodereclutamientoyseléccién

Planeacién y pronostico de la fuerza
laboral

Reclutamiento de candidatos al puesto
Desarrollo y uso de formas de solicitud
de empleo

Al terminar de estudiar este capitulo, usted sera capaz de:

Describir los métodos basicos de obtener informacion para efectuar el analisis
de un puesto.

Realizar un andlisis de puestos.
Explicar la fase de prondstico de los requerimientos de personal.
Comparar ocho métodos para reclutar candidatos al puesto.

Explicar como usar las formas de solicitud de empleo para predecir el desempefio
de un candidato en el puesto.

INTRODUCCION

Cisco Systems, Inc. tiene una dificultad que la mayoria de las compafiias suefian tener:
dicha empresa, con sede en Monterrey, Nuevo Leon, esta creciendo tan rapido que ge-
nera cerca de 6,000 nuevos puestos por afio, de manera que tan sélo reunir suficientes
solicitantes constituye un “problema”, si es que se le puede llamar asi. ;Cuél es la solu-
cion de la administracion? Entre otras, crear sitios Web anunciando solicitudes urgentes
(con descripciones de puestos dificiles de cubrir) y la cultura de Cisco (el panorama del
mundo laboral dentro de la empresa).
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¢ QUE ES EL ANALISIS DE PUESTOS?

Definicién del andlisis de puestos

Las organizaciones consisten en puestos de trabajo que requieren cubrirse con personal. El
analisis de puestos es el procedimiento por el cual se determinan las responsabilidades de
cada puesto y las caracteristicas de las personas que deberian contratarse para desem-
pefarlos.2 El analisis genera informacion acerca de los requerimientos de cada puesto;
después, tal informacion, se utiliza para desarrollar la descripcion del puesto (aquello que
comprende el puesto) y las especificaciones o el perfil del puesto (el tipo de persona que de-
be contratarse para desempefarlo).

El trabajo de analisis de puestos normalmente lo realiza un supervisor de remuneracio-
nes o un especialista en RH,3 quiza utilizando un cuestionario como el que se muestra en la
figura 2.1. La informacion que se obtiene incluye, por ejemplo, las actividades en el traba-
jo por realizar (como limpiar, vender, capacitar o pintar) o rubros como las condiciones, los
requerimiento de esfuerzo fisico y la programacion del trabajo.

La informacion del analisis del puesto representa la base de diversas actividades inte-
rrelacionadas en la administracion de RH. Por ejemplo, la informacion acerca de las res-
ponsabilidades del puesto quiza sea la base para desarrollar programas de capacitacion, y
la informacion sobre las caracteristicas humanas requeridas para ejecutar el trabajo servi-
ria para decidir qué tipo de gente se debe reclutar y contratar. Por lo tanto, el analisis de
puestos desempefia una funcion central en la administracion de RH. Este es un hecho reco-
nocido en las normas de las agencias federales en Estados Unidos respecto de la seleccion
de personal, donde se estipula que “el analisis de puestos es una fase crucial en la valida-
cion de las actividades mas importantes del personal.*

Métodos para recabar informacidn en el analisis de puestos

En la practica, los datos del analisis de puestos generalmente se obtienen a partir de exper-
tos en el asunto (en su mayoria, quienes tienen que ver con el puesto), utilizando cuestiona-
rios y entrevistas. Los datos que aportan tales empleados (por ejemplo, los asistentes de
RH) respecto de diferentes departamentos se promedian, después, para saber cuanto tiem-
po le toma a un empleado comun cada una de las tareas especificas (por ejemplo, realizar
una entrevista).

No obstante, los trabajadores, incluso con el mismo puesto s6lo que en departamentos
diferentes, llegan a experimentar presiones y restricciones muy diversas. Sumar y Unica-
mente promediar las cantidades de tiempo que, digamos, los asistentes de RH necesitan
para entrevistar a candidatos podria sesgar los resultados, donde existan diferencias reales
en las demandas de trabajo de cada departamento. Entonces, resulta importante entender
el contexto departamental del puesto; no se debe suponer que la forma en que alguien distri-
buye su tiempo en un puesto especifico necesariamente es la misma de uno a otro depar-
tamento.®

Para llevar a cabo el andlisis de puestos, es decir, para obtener informacion sobre los de-
beres, responsabilidades y actividades del puesto, se emplean varias técnicas especificas.
Algunas de las mas populares se estudiaran en los siguientes apartados.

Entrevistas Las entrevistas son muy populares para obtener los datos del analisis de
puestos. Pueden ser entrevistas individuales con cada trabajador; entrevistas grupales con va-
rios empleados que tienen el mismo puesto; y entrevistas con la supervision, con uno o mas
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CUESTIONARIO DE TRABAJO
COMPANIA MANUFACTURERA GENESIS

NOMBRE TITULO DEL PUESTO
DEPARTAMENTO NUMERO DEL PUESTO
NOMBRE DEL SUPERVISOR PUESTO DEL SUPERVISOR

1. Descripcion especifica de funciones y responsabilidades del puesto: Mencione breve-
mente, con sus propias palabras, cuales son sus funciones y responsabilidades principales. Si
usted es responsable de llenar informes o archivos, también llene la seccién 8.

2. Calificaciones especiales: Liste cualesquiera licencias, permisos, certificaciones, etc., que se
requieran para desempenar las funciones y responsabilidades asignadas a su puesto.

3. Equipo: Liste cualesquiera equipos, maquinas o herramientas (p. €j., maquina de escribir, calcu-
ladora, vehiculos de motor, tornos, computadora, taladros, etc.) que opera normalmente como
parte de las responsabilidades de su posicion.

MAQUINA PROMEDIO DE HORAS POR SEMANA

4. Funciones y responsabilidades regulares: En términos generales, describa las actividades
y funciones que regularmente realiza. Por favor, menciénelos en orden descendente de impor-
tancia e indique el porcentaje de tiempo que dedica a ellos mensualmente. Liste tantas funcio-
nes y responsabilidades como sea posible y utilice hojas adicionales si fuera necesario.

5. Relaciones: {Su puesto requiere establecer relaciones y contactos con el personal de otros de-
partamentos internos, o con compafias u organizaciones externas? Si es asi, por favor, defina
las responsabilidades que necesitan los contactos y con qué frecuencia.

6. Supervision: ;Su puesto tiene responsabilidades de supervision? ( ) Si ( ) No. Si contest6 que
si, por favor llene el cuestionario complementario de descripcion de puestos para supervisores,
y adjuntelo a esta forma. Si usted es responsable por el trabajo de otros, pero no los supervisa
directamente, por favor especifique.

7. Toma de decisiones: Por favor, explique las decisiones que usted toma mientras realiza los
funciones regulares de su trabajo.

FIGURA 2.1 Cuestionario de andlisis de puestos para desarrollar descripciones de éstos

FuenTe: Tomado de Job Evaluation: Wage and Salary Administration por Douglas Bartley. Reimpreso con autorizacion
del autor.
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10.

11.

12.

a) ¢Cual seria el resultado probable de su toma de decisiones por juicio(s) o decision(es) equi-
vocado(s), o b) por acciones impropias?

Responsabilidad de informes y registros: Liste los informes y archivos que necesita prepa-
rar o mantener. Mencione, en general, a quién se destina el informe.

a) INFORME SE DESTINA A

b) ARCHIVOS QUE SE MANTIENEN

Frecuencia de la supervision: ;Con cuanta frecuencia debe entrevistarse con su supervisor u
otro personal para tomar decisiones o determinar el curso de accion adecuado?

() Con frecuencia () Sélo ocasionalmente ( ) Muy rara vez ( ) Nunca

Condiciones de trabajo: Por favor describa las condiciones en las que trabaja (en interior, en
exterior, en area con aire acondicionado, etc.). Asegurese de sefialar cualquier condicion de tra-
bajo desagradable o inusual.

Requerimientos de trabajo: Por favor, indique los requerimientos minimos que usted cree
necesitar para desempenfar su puesto en forma satisfactoria.

a) Educacion:
Escolaridad minima
Ndmero de afios
Especializaciéon o profesional

b) Experiencia:
Tipo
NUmero de afios

c) Capacitacion especial:
TIPO NUMERO DE ANOS

d) Aptitudes especiales:
Mecanografia p.p.m. Taquigrafia p.p.m.
Otras

Informacion adicional: Por favor, proporcione informacion adicional que no esté incluida en
alguno de los apartados anteriores, y que usted consideraria importante en la descripcién de su
puesto.

FIRMA DEL EMPLEADO FECHA

FIGURA 2.1 (Continuacién)
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de los supervisores, cuyo conocimiento acerca del puesto que se esta analizando es bastan-
te amplio. Las preguntas mas frecuentes en las entrevistas son: ¢ Cual es, en general, el traba-
jo que ejecuta usted? ¢ Cuales son las principales responsabilidades de su actividad? ¢ Qué es lo que
usted hace, exactamente? ¢En qué labores participa usted?

Las entrevistas son, con toda probabilidad, el método maés utilizado para determinar las
funciones y las responsabilidades de un puesto; su amplia utilidad refleja sus ventajas. La
mas importante es que permiten al trabajador reportar actividades y comportamientos
que de otra manera quiza nunca saldrian a la luz. Por ejemplo, las actividades de impor-
tancia que ocurren sélo en forma ocasional, o la comunicacién no formal (por ejemplo, en-
tre un supervisor de produccion y el gerente de ventas), que no resulta evidente a partir
del organigrama, puede descubrirlas un entrevistador audaz.

El mayor problema de las entrevistas radica en la distorsion de la informacion, ya sea
que se deba a mentira intencional o a errores involuntarios.® Resulta frecuente que los ana-
lisis de puestos se utilicen como preludio de cambios en el salario que se paga por alguno
de ellos. Por lo tanto, los empleados, con cierta razén, las perciben como evaluaciones de
eficiencia que llegan a afectar su pago. En consecuencia, tienden a exagerar ciertas respon-
sabilidades y a minimizar otras. Obtener informacién valida en ocasiones resulta un pro-
ceso lento.

Cuestionarios A los empleados también puede solicitarseles que llenen cuestionarios
para describir las funciones y responsabilidades relacionadas con sus puestos. En primer
lugar, es importante decidir cdmo debe estructurarse el cuestionario y qué preguntas in-
cluir. Algunos cuestionarios son listas de verificacion muy estructuradas. A cada emplea-
do se le presenta un inventario que quiza incluye cientos de funciones o responsabilidades
especificas. A cada uno se le solicita que indique si ejecuta cada tarea y, si lo hace, cuanto
tiempo normalmente dedica a ello. En el extremo opuesto, el cuestionario es abierto y tan
solo se le pide al empleado que describa las responsabilidades mas importantes de su puesto. En
la préctica, los mejores cuestionarios con frecuencia se ubican entre ambos extremos. Co-
mo muestra la figura 2.1, un cuestionario tipico de anélisis de puestos llega a incluir varias
preguntas abiertas (como mencione las principales responsabilidades de su puesto), y preguntas
estructuradas (que tienen que ver, por ejemplo, con la experiencia previa que se necesita).

Observacion La observacién directa es especialmente Gtil cuando los puestos consis-
ten sobre todo en actividades fisicas visibles. Puestos como el de conserje, trabajador de li-
nea de ensamble y auxiliar contable son algunos ejemplos de ello. Por otro lado, a menudo
la observacién no resulta apropiada cuando el trabajo implica gran cantidad de actividad
intelectual inconmensurable (abogado, ingeniero de disefio, etc.). Tampoco es Gtil si el em-
pleado realiza actividades importantes que se requieren s6lo de manera ocasional, como
aquellas de una enfermera que atiende emergencias.

Bitacoras Otro enfoque consiste en pedir a los trabajadores que lleven un diario, notas
o bitacora de lo que realizan durante el dia. Aqui el empleado anota cada actividad que
emprende (y también el tiempo que le dedica), lo cual quiza genere un panorama bastante
extenso del puesto, en especial cuando se enriquece usando entrevistas posteriores del tra-
bajador con su supervisor. En efecto, el empleado intentaria exagerar algunas actividades
y subestimar otras. Sin embargo, la naturaleza cronoldgica y detallada de la bitacora tien-
de a compensar lo anterior.

Otros métodos de analisis de puestos Es posible encontrar diversos métodos de ana-
lisis de puestos. Por ejemplo, en Estados Unidos la Comisién del Servicio Civil, y en algu-

¢Qué es el analisis de puestos?
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nos paises latinoamericanos el Servicio Civil de Carrera, poseen una técnica de analisis de
puestos para ofrecer un procedimiento estandarizado para comparar y clasificar los pues-
tos, donde la informacién se compila en una hoja de registro del analisis de puestos. Primero,
se anota la informacién de identificacién (como el nombre del puesto) y una descripcién
breve del puesto. Luego se listan las tareas especificas del puesto, en orden de importan-
cia. Después, para cada tarea, el analista indica aspectos como el conocimiento requerido
(por ejemplo, los hechos o principios que el trabajador debe saber para desempefiar su
labor); las aptitudes necesarias (por ejemplo, las destrezas que se necesitan para operar ma-
quinas o vehiculos); y las habilidades esenciales (por ejemplo, en matematicas, razona-
miento l6gico, en la resolucion de problemas o en las relaciones interpersonales).

Cuestionario de analisis de puestos (CAP) Se trata de una técnica de anélisis muy estruc-
turada.” El cAP lo llena un analista de puestos, quien debe estar familiarizado con el pues-
to especifico que se esta analizando. El cAp contiene 194 reactivos, cada uno de los cuales
(como materiales escritos) representa un elemento basico que puede o0 no desempefiar un
papel relevante en el puesto. El analista de puestos decide si cada reactivo es adecuado
para el puesto y, si lo es, en qué grado. Por ejemplo, en la figura 2.2, el reactivo materiales
escritos recibid una valoracion de 4, que indica que los materiales escritos (como libros, in-
formes y documentos de trabajo) representan una parte significativa en este puesto.

La ventaja de los CAP es que ofrecen una evaluacion o un perfil cuantitativos de cual-
quier puesto, en términos de cdmo se clasifica éste en aspectos basicos, como toma de de-
cisiones, comunicacion y responsabilidades sociales. EI CAP permite asignar una valoracién
cuantitativa a cada puesto. Por lo tanto, es factible utilizar los resultados del cAp para com-
parar puestos relacionados entre si; luego, dicha informacion serviria para asignar niveles
de salario a cada puesto.

Redaccion de las descripciones de puestos

El andlisis de un puesto proporciona la base para redactar una descripcion de éste. La des-
cripcion de un puesto es un informe escrito de qué es lo que hace quien lo desempefia, como
lo hace y en qué condiciones se realiza el trabajo. A su vez, tal informacion sirve para des-
cribir la especificacion del puesto, que sefiala los conocimientos, las aptitudes y las habili-
dades necesarios para efectuar el trabajo de manera satisfactoria. En la figura 2.3 se
presenta un ejemplo de descripcion de un puesto. Por lo general, contiene varios tipos de
informacion.

Identificacion del puesto En la figura 2.3 se observa que la seccidn de identificacion
del puesto incluye su nombre (el titulo del puesto), como supervisor de operaciones de proce-
samiento de datos, gerente de ventas o auxiliar de control de inventarios.®

Misién o descripcion genérica del puesto  Aqui se debe describir la naturaleza gene-
ral del puesto, sefialando Unicamente sus funciones o actividades principales.

Relaciones Este término muestra las relaciones que quien desempefia el puesto esta-
blece con otras personas dentro y fuera de la organizacion; para un gerente de recursos hu-
manos?® quedarian asi:

Reporta a: Vicepresidente de relaciones laborales.

Supervisa a: Asistente de recursos humanos, asistente de reclutamiento, director de relaciones
laborales y una secretaria.

Capitulo 2 Planeacion y reclutamiento de personal
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INFORMACION

1. INFORMACION Grado de utilizacién (U)

1.1 Fuentes de informacioén del puesto NA  No se aplica

1 Nominal/Poco frecuente
Califique cada uno de los siguientes conceptos, consideran- 2 Ocasional
do el grado en que los utiliza el trabajador como fuente de 3 Moderado
informacion al realizar su trabajo. 4 Alto

5 Muy alto

1.1.1 Fuentes visuales de informacion laboral

1 |4 Materiales escritos (libros, informes, bitacoras, articulos, instrucciones de trabajo, sefiales,
etcétera).

2 |2 Materiales cuantitativos (aquellos que tienen que ver con cantidades o montos, como gra-
ficas, cuentas, especificaciones, tablas de niumeros, etcétera).

3 [1 Materiales pictograficos (pinturas o ilustraciones utilizados como fuentes de informacion,
por ejemplo, dibujos, impresiones, diagramas, mapas, trazos, pelicula fotogréafica, image-
nes de rayos X, programas de TV, etcétera).

4 |1 Dispositivos relacionados con patrones (plantillas, esténciles, patrones, etc., usados como
fuentes de informacién cuando se observan durante el uso; no se incluyen aqui los mate-
riales descritos en el punto 3 anterior).

5 |2 Desplegados visuales (cuadrantes, medidores, sefiales luminosas, imagenes de radar, ve-
locimetros, relojes, etcétera).

6 |5 Instrumentos de medicidn (reglas, calibradores, manémetros, escalas, pies de rey, pipetas,
termémetros, transportadores, etc., que se usen para obtener informacion visual sobre
mediciones fisicas; no se incluyen aqui los dispositivos descritos en el punto 5 anterior).

7 |4 Dispositivos mecéanicos (herramientas, equipos, maquinaria y otros instrumentos que son
fuentes de informacion cuando se observan durante su operacion).

8 |3 Materiales en proceso (partes, materiales, objetos, etc., que son fuentes de observacion
cuando se modifican, trabajan o sufren otro proceso, como la mezcla de masa de pan,
piezas modificadas en un torno, tela que se corta, zapatos a los que se colocan las suelas,
etcétera).

9 |4 Materiales que no estan en proceso (partes, materiales, objetos, etc., que no estan en pro-
ceso de cambio o modificacién, los cuales son fuentes de informacién cuando se inspec-
cionan, manipulan, empacan, distribuyen, seleccionan, etc., como articulos o materiales en
inventario, en almacenamiento o en canales de distribucion, articulos en inspeccion, etcé-
tera).

10 |3 Caracteristicas de la naturaleza (paisajes, campos, muestras geolégicas, vegetacion, for-
maciones de nubes y otros rasgos de la naturaleza que se observan o inspeccionan para
obtener informacion).

11 |2 Caracteristicas del ambiente hecho por el hombre (estructuras, edificios, presas, carrete-
ras, puentes, muelles, vias férreas, y otras construcciones hechas por el hombre o altera-
das por él en el ambiente interior o exterior que se observa o inspecciona para proporcio-
nar informacién; no se consideran los equipos, maquinas, etc., que usa un individuo en su
trabajo, segun se cubri6 en el punto 7).

FIGURA 2.2 Partes de una pagina tomada del cuestionario de andlisis de puestos

Nora: Se muestran 11 de las preguntas o elementos para recabar informacion. Otras paginas del cAp incluyen preguntas
enfocadas a procesos mentales, productos del trabajo, relaciones con otros, ambiente laboral y otras caracteristicas

del trabajo.

FuenTe: Tomado de Position Analysis Questionnaire por E. J. McCormick, P. R. Jeanneret y R. D. Mecharn. Copyright © 1989
por Purdue Research Foundation, West Lafayette, Indiana 47907. Reimpreso con autorizacion.



TABLA 2.1  Funciones basicas del trabajador, Departamento del Trabajo

Datos Gente Cuestiones
Actividades
bésicas 0 Sintetizar 0 Dirigir 0 Establecer
1 Coordinar 1 Negociar 1 Trabajar con precision
2 Analizar 2 Capacitar 2 Operar-controlar
3 Calcular 3 Supervisar 3 Manejar-operar
4 Calcular 4 Encauzar 4 Manipular
5 Copiar 5 Persuadir 5 Ocupar
6 Comparar 6 Hablar-indicar 6 Alimentar-acelerar
7 Servir 7 Manipular
8 Recibir

instrucciones-ayudar

NoTA: Observando el trabajo del empleado, determine su “puntaje” en datos, gente y cuestiones, y determine para cada una de
las tres categorias cudl de las funciones basicas ilustra el puesto del individuo. En cada columna, “0” es alto; y “6”, “8”y “7”
son bajos.

Mantiene relaciones internas con: Todos los gerentes de departamento y gerentes ejecutivos.

Mantiene relaciones externas con: Agencias de empleo (colocaciones), compafiias de recluta-
miento de ejecutivos, representantes sindicales, oficinas de empleo estatales y federales, y
diversos vendedores.1°

Funciones y responsabilidades Esta seccion constituye la esencia de la descripcion
del puesto, y presenta una lista detallada de sus funciones y responsabilidades. Como se
muestra en la figura 2.3, cada funcion principal del puesto debe listarse por separado y
describirse en unas cuantas frases. Por ejemplo, en la figura la funcidn selecciona, capacita y de-
sarrolla al personal subalterno se define adicionalmente asi: fomenta el espiritu de cooperacion y
entendimiento, asegura que los miembros del equipo de trabajo reciban capacitacion especializada
cuando sea necesario, y dirige la capacitacion que implica ensefianza, demostracion y/o asesoria.

El Dictionary of Occupational Titles del Departamento del Trabajo de Estados Unidos se
utiliza para clasificar las funciones y responsabilidades del puesto. En la figura 2.4 se in-
cluye un ejemplo: el catalogo lista las funciones y responsabilidades especificas de un ge-
rente de recursos humanos, las cuales incluyen planear y ejecutar las politicas relacionadas con
todas las fases de actividad del personal; reclutar, entrevistar y seleccionar trabajadores para cubrir
vacantes; y dirigir el desarrollo de encuestas salariales dentro del mercado laboral para determinar
niveles de remuneracion competitivos.

Como fuente de informacion ocupacional, el Dictionary of Occupational Titles se esta sus-
tituyendo por la Occupational Information Network del Departamento del Trabajo de Esta-
dos Unidos, O*NET (www.doleta.gov/programs/onet). En la actualidad, O*NET contiene
datos adaptados que proceden de diversas fuentes preexistentes, como el Dictionary of
Occupational Titles. No obstante, esta creciendo rapido y va agregando datos nuevos acerca
de puestos en una economia como la actual: cada vez mas basada en el conocimiento. El
software incluido permite que los usuarios observen las caracteristicas mas importantes
de una ocupacién, asi como la capacitacion, la experiencia, la educacion y el conocimiento
que se requieren para desempefiar bien un trabajo.1!

Autoridad En esta seccion se especifican los limites en la autoridad de quien desem-
pefia el puesto. Por ejemplo, el trabajador tendria autoridad para aprobar requisiciones de
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Supervisor de
procesamiento de datos

Nombre del puesto

3 de julio de 1997
Fecha

Arturo Alcantara
Escrito por

Juanita Montes
Aprobado por

Gerente de sistemas
Puesto del supervisor inmediato

de preparacion de informacion.

EJEMPLO DE DESCRIPCION DE PUESTOS

Empleado
de confianza

012.168

Nivel

DESCRIPCION GENERICA O MISION DEL PUESTO
Dirige la operacion de todo el procesamiento y el control de datos, asi como de los requerimientos

Cadigo del puesto
Olympia, Inc.-Oficina matriz

Planta/division

Sistemas
Departamento/seccion

12 736
Grado/nivel Puntos

14,800, minimo; 17,760, medio;

20,720, maximo

Rango salarial

DESCRIPCION ESPECIFICA O RESPONSABILIDADES DEL PUESTO*

Sigue instrucciones delineadas a grandes rasgos.

a) Opera en forma independiente.

b) Informa al gerente de sistemas de informacion de las actividades con programacién sema-
nal, mensual y/o trimestral.

Selecciona, capacita y desarrolla al personal subalterno.

a) Fomenta el espiritu de cooperacion y entendimiento entre los integrantes del equipo de tra-
bajo.

b) Asegura que los miembros del equipo de trabajo reciban capacitacion especializada, cuan-
do sea necesario, sobre su propia funcién o sobre la operacién de maquinas, equipos, sis-
temas, procedimientos, procesos y/o métodos.

c) Dirige la capacitacion que implica ensefianza, demostracién y/o asesoria a usuarios en mé-
todos de procesos productivos, y comunicacion eficaz con el procesamiento de datos.

Lee y analiza una amplia variedad de informacién de instrucciones y de capacitacion.

a) Aplica los conceptos e ideas mas recientes para cambiar los requerimientos organizacio-
nales.

b) Colabora en el desarrollo y/o actualizacion de manuales, procedimientos, especificaciones,
etc., relacionados con los requerimientos y necesidades organizacionales.

c) Ayuda en la preparacion de especificaciones y evaluaciones relacionadas de apoyo para
software y hardware.

Planea, dirige y controla una amplia variedad de asignaciones operativas de 5 a 7 subalternos;

trabaja de cerca con otros gerentes, especialistas y técnicos dentro del area de sistemas, asi co-

mo con los gerentes de otros departamentos con necesidades de datos y con vendedores.

a) Recibe, interpreta, desarrolla y distribuye directivas que varian desde muy simples hasta
muy complejas, y de naturaleza tecnoldgica.

b) Establece y asigna el presupuesto anual por departamento.

Interactlia y se comunica con personas que representan una amplia variedad de unidades y or-

ganizaciones.

a) Se comunica en forma personal e impersonal, por medio de instrucciones orales o escritas
y memorandos, con todas las partes involucradas.

b) Atiende juntas locales de organizaciones profesionales en el campo del procesamiento de
datos.

*Esta seccion también debe incluir la descripcién de asignaciones incOmodas, sucias o peligrosas.

FIGURA 2.3 Ejemplo de descripcion de puestos

FuenTe: Tomado de Compensation Management in a Knowledge-Based World, 7a. ed., por Richard |. Henderson. Copy-
right © 1997. Adaptado con autorizacion de Prentice-Hall, Inc., Upper Saddle River, NJ.

¢Qué es el analisis de puestos?

37



38

166.117-018 GERENTE DE PERSONAL (profes. y tip.) titulos alternos:
gerente, recursos humanos

Planea y ejecuta las politicas relacionadas con todas las fases de actividad del personal: recluta,
entrevista y selecciona trabajadores para cubrir vacantes. Planeay dirige la induccion de los empleados
nuevos para fomentar la actitud positiva hacia los objetivos de una compafia. Conserva registros de
polizas de seguro, planes de pensiones y transacciones personales, como contrataciones, ascensos,
transferencias y liquidaciones. Investiga accidentes y prepara informes para las instituciones de se-
guridad social y las compafiias de seguros. Dirige el desarrollo de encuestas salariales dentro del
mercado laboral para determinar niveles de remuneracién competitivos. Prepara presupuestos de
las operaciones de personal. Se retine con auxiliares y supervisores para resolver quejas. Mediante
entrevistas avisa a los empleados que seran dados de baja y establece los finiquitos y las liquidaciones,
y dirige las entrevistas de salida para determinar las razones subyacentes a la separacion. Prepara
informes y recomienda procedimientos para reducir el ausentismo y la rotacion de personal. Repre-
senta a la compaifiia en audiencias e inspecciones relacionadas con el personal y las condiciones del
trabajo. Contrata proveedores externos de servicios para los empleados, como cafeteria, transporte
0 mudanza por reubicacion de los empleados. Prepara el presupuesto de personal. Administra exa-
menes de habilidades y de destreza a los solicitantes de empleo. Mantiene un inventario de recursos
humanos de los empleados contratados para diversas finalidades e informes. Negocia contratos co-
lectivos de trabajo con el REPRESENTANTE LEGAL, SINDICATO (profes. y tip.) 187.167-018. GOE:
11.05.02 FORTALEZA: S GED: R5 M5 L5 SVP: 8 DLU:88

FIGURA 2.4 Gerente de personal, descripcion tomada del Dictionary of Occupational Titles. (Superintendente
de documentos, Oficina Editorial del Gobierno, Washington, D.C., 20402-9325.)

compras hasta por $5,000 délares, conceder tiempos de garantia o autorizaciones para fal-
tar, asegurar la disciplina del personal del departamento, promover aumentos salariales, y
entrevistar y contratar empleados nuevos.12

Estandares de desempefio Algunas descripciones de puestos también contienen una
seccidn sobre este tipo de estandares, donde se establecen los niveles promedio que se es-
pera que el trabajador alcance en cada una de las funciones y responsabilidades que apa-
recen en la descripcion del puesto.

Condiciones laborales La descripcion del puesto también sefiala las condiciones ge-
nerales del trabajo que requiere el puesto. Estas incluirian nivel de ruido, condiciones de
riesgo y temperatura, entre otras.

Uso de Internet Es probable que la mayoria de los empleadores todavia desarrollen
sus propias descripciones de puestos, aunque cada vez estén utilizando con mayor fre-
cuencia Internet. En la direccion JobDescription.com se ilustra el porqué. El proceso resul-
ta sencillo. Primero se busca el nombre del puesto. Eso lleva a una descripcién genérica de
la labor del puesto. Luego, se usa el wizard para personalizar la descripcion. Por ejemplo,
se elige de entre cierto niamero de competencias y de niveles de experiencia deseables.

Desarrollo de las especificaciones del puesto

La especificacion del puesto utiliza su descripcién para responder a la pregunta ¢,qué carac-
teristicas y experiencia se requieren para desempefiar bien este trabajo?® También muestra la cla-
se de persona que se debe reclutar y en qué cualidades se le evaluara. La especificacién del
puesto puede ser una seccion aparte de la descripcién de éste, 0 un documento completa-
mente separado; con frecuencia se presenta al reverso de la descripcion del puesto.
Indicar las especificaciones de un puesto es relativamente sencillo para los empleados
capacitados. Por ejemplo, suponga que se desea cubrir una plaza de bibliotecario capacita-
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do (o asesor o programador capacitado). En casos asi las especificaciones del puesto se
centrarian, sobre todo, en aspectos como la duracion de la experiencia previa, la calidad de
la capacitacién principal y el desempefio laboral anterior. Entonces, generalmente no es di-
ficil determinar los requerimientos humanos que un individuo capacitado necesita satisfa-
cer para ocupar un puesto.

Sin embargo, cuando se busca cubrir plazas con personal no capacitado, surgen proble-
mas mas complejos (es probable que asi ocurra cuando se tiene la intencién de capacitarlas
en el trabajo). En este caso se requiere especificar cualidades como caracteristicas fisicas,
personalidad, intereses, o habilidades sensoriales que impliquen algun potencial para de-
sempefiar el puesto o para llegar a capacitarse para él. Por ejemplo, suponga que el puesto
requiere la manipulacion minuciosa de una tarjeta de circuitos en una linea de ensamble.
Tal vez se desee asegurar que la persona obtenga evaluaciones altas en un examen sobre
destreza con los dedos. En otras palabras, el objetivo consiste en identificar aquellos atribu-
tos personales —o requerimientos humanos— que predigan cuéles candidatos se desempe-
fiarian bien en el puesto y cudles no. La identificacion de tales requerimientos humanos
para un puesto se complementan ya sea con un enfoque de juicio subjetivo o con un anali-
sis estadistico.

Al compilar una lista de los requerimientos de un puesto se necesita aplicar, ademas, el
sentido comun. Es cierto que atributos humanos para puestos especificos, como destreza
manual y formacién académica, son importantes. Sin embargo, resulta fundamental no igno-
rar el hecho de que también existen comportamientos laborales, como diligencia, tenacidad,
buena atencién y honestidad, que parecen aplicarse a casi cualquier trabajo que se pueda
imaginar, aunque por lo comun no se descubren por medio del anélisis de puestos.14

El andlisis de puestos en un mundo sin trabajo

En general, un trabajo se define como un conjunto de actividades estrechamente relaciona-
das que se ejecutan a cambio de una remuneracién; sin embargo, en los ultimos afios el
concepto de trabajo ha venido cambiando de forma significativa. Como mencioné hace poco
un observador:
El mundo moderno estéa al borde de otro gran salto en cuanto a creatividad y producti-
vidad, aunque el trabajo no va a ser parte de la realidad econdmica del futuro. Todavia
existe y siempre existira una cantidad enorme de trabajo por hacer, pero éste no va a
contenerse en las envolturas familiares que llamamos trabajos. En realidad, actualmente
muchas organizaciones se encuentran en el camino de no tener “puestos definidos”.1®

No tener “puestos definidos” es producto de los cambios que se presentan en los negocios
actuales. Las organizaciones necesitan lidiar con varias fuerzas: innovaciones aceleradas
en los productos y la tecnologia, competencia global, desregulacién, inestabilidad politica,
cambios demograficos, y tendencias hacia la sociedad de los servicios y hacia la era de la
informacion. Fuerzas como éstas van cambiando el tablero donde compiten las empresas.
En especifico, el cambio rapido ha incrementado significativamente la necesidad de que
las compariias sean flexibles y capaces de responder y de competir en un mercado global.

Los cambios organizacionales que han realizado las empresas para volverse competiti-
vas han coadyuvado a que se difumine el significado de trabajo como un conjunto de res-
ponsabilidades bien definidas y establecidas con claridad. A continuacién se mencionan
ejemplos de como dos de estos cambios han contribuido a la difuminacion.

Organizaciones “mas planas” En lugar de las organizaciones piramidales con siete o
mas niveles administrativos, se estan haciendo mas comunes las empresas “planas” con
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s6lo tres o cuatro niveles. Conforme los gerentes que permanecen van teniendo mas perso-
nas bajo sus érdenes, las supervisan menos; asi, los trabajos de los subalternos crecen en
términos de una responsabilidad mas amplia y profunda.

Equipos de trabajo El trabajo mismo se organiza cada vez mas en torno de equipos y
procesos, en vez de basarse en funciones especializadas. Por ejemplo, en Chesebrough-Ponds
USA, subsidaria de Unilever United States, Inc., se remplaz6 una organizacién piramidal tra-
dicional por equipos con habilidades multiples, funciones cruzadas y autodirigidos, que aho-
ra operan las cuatro areas de productos de la planta.18 En una organizacion asi, los puestos
de los empleados cambian cotidianamente; el esfuerzo por evitar que éstos vean sus traba-
jos como un conjunto de responsabilidades limitado y especifico es intencional.

El futuro de las descripciones de puestos En la actualidad la mayoria de las empresas
contindan utilizando las descripciones de puestos y se apoyan en ellos segun su definicién
tradicional. No obstante, resulta evidente que cada vez mas muchas de ellas estan pasan-
do a nuevas configuraciones organizacionales, construidas en torno de puestos amplios y
que cambian dia con dia. Algunas personas sienten que “las descripciones de puestos,
aungue incluyen la frase ubicua ‘y todas las responsabilidades asociadas’, son todavia re-
lativamente rigidas y limitantes”.1” Otro investigador afirmé que “en una situacion asi, la
gente no recibe mas su guia para el trabajo desde la descripcién de un puesto o desde las ins-
trucciones de un supervisor. Las guias provienen de las demandas cambiantes del proyecto.
Los trabajadores aprenden a concentrar sus esfuerzos individuales y los recursos colectivos
en el trabajo que necesita desempefiarse, cambiando conforme dicho trabajo cambia. Los ge-
rentes también pierden sus ‘trabajos’”.18

PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Las organizaciones utilizan los analisis y las descripciones de puestos para diversas cues-
tiones —por ejemplo, la base para desarrollar programas de capacitacion o para determi-
nar cuanto se debe pagar por los distintos puestos—. No obstante, el uso mas familiar de
las descripciones de puestos es probablemente como fundamento para decidir qué tipos
de personas reclutar y, después, seleccionar para los puestos de la compafiia.

El proceso de reclutamiento y seleccion puede verse como una serie de pasos de la si-
guiente manera:

1. Planear y pronosticar la fuerza laboral para determinar los puestos que deben cubrirse.

2. Disponer de un grupo de candidatos para tales puestos, mediante el reclutamiento de candi-
datos internos y externos.

3. Hacer que los aspirantes llenen solicitudes de empleo y, en su caso, pasen por una entrevista
inicial (de contacto).

4. Utilizar diversas técnicas de seleccion como examenes, investigacion de antecedentes y exa-
menes médicos, para identificar los candidatos viables al puesto.

5. Enviar uno o mas de estos candidatos viables con el supervisor responsable.

6. Lograr que el(los) candidato(s) pase(n) por una o mas entrevistas de seleccion con el supervi-
sor y otras partes interesadas, con la finalidad de tomar la decision final respecto de qué can-
didato contratar y qué ofrecimientos deben hacérsele.

El reclutamiento es el tema del resto del presente capitulo. Después, en el capitulo 3 se
estudiaran las técnicas de seleccidn de personal, las cuales incluyen examenes, verificacion
de antecedentes y exdmenes médicos.

Capitulo 2 Planeacion y reclutamiento de personal



PLANEACION Y PRONOSTICO DE LA FUERZA LABORAL

La planeacion de la fuerza laboral (o de trabajo) es el proceso de formular planes para cubrir las
futuras vacantes en la empresa, con base en proyectar 1. los puestos que se espera abrir y
2. si éstos se cubriran con candidatos internos o externos. Por lo tanto, se refiere a planear
como cubrir algunas o todas las vacantes futuras de la compariia, desde el auxiliar de man-
tenimiento hasta el director general. La mayoria de las empresas usan los términos planea-
cion de la sucesion o cartas reemplazo para referirse al proceso de planear como se cubriran
las vacantes mas importantes de ejecutivos.

Al igual que toda planeacion acertada, los planes laborales se formulan a partir de cier-
tas premisas (suposiciones basicas acerca del futuro). La finalidad de pronosticar consiste
en desarrollar dichas premisas bésicas. Si se estan previendo los requerimientos de em-
pleo, generalmente se necesitaran tres clases de prondstico: uno para las necesidades de
personal, otro para el suministro de candidatos internos y otro mas para el aprovisiona-
miento de candidatos externos.

Como pronosticar las necesidades de personal

Existen diversas maneras de predecir las necesidades laborales futuras.!® Por ejemplo, el
analisis de tendencias implica el estudio de los niveles de empleo de la compafiia duran-
te los ultimos cinco afos, aproximadamente, para predecir las necesidades futuras. Por
consiguiente, se calcula el nUmero de empleados de la empresa al final de cada uno de los
ultimos cinco afos, o el nimero de ellos en cada subgrupo (como personal de ventas, de
manufactura, secretarial y gerencial) al final de cada uno de esos afios. La finalidad es
identificar las tendencias del empleo que se cree que continuaran en el futuro.

Otro enfoque es el analisis de la razon, con el cual se realizan prondsticos con base en la
razén entre algun factor causal (como volumen de ventas) y el nimero de empleados re-
queridos (por ejemplo, cantidad de vendedores). Entonces, suponga que encuentra que un
vendedor tradicionalmente genera $500,000 en ventas. Por consiguiente, si la razén ingre-
sos por ventas/vendedores permanece constante, se necesitaran seis nuevos vendedores
el préximo afio (cada uno de los cuales produciendo $500,000 adicionales en ventas) para
generar los $3 millones adicionales en ventas que se desean.

El juicio directivo siempre desempefia una funcién muy importante en la planeacion la-
boral. No es comUn que alguna tendencia, razén o relacién histéricas permanezcan sin
cambio en el futuro. Por ello, se requiere el juicio para ajustar el pronéstico con base en fac-
tores que se cree cambiaran en los tiempos venideros. Los factores de importancia que lle-
gan a influir en los pronésticos son, por ejemplo, las decisiones para actualizar la calidad
de productos o servicios o el ingreso en mercados nuevos; las innovaciones tecnolégicas y
administrativas que convergen en un incremento de la productividad; y los recursos finan-
cieros que se espera tener disponibles.

Prondstico del suministro de candidatos internos

El prondstico descrito anteriormente ofrece sélo la mitad de la ecuacion de las necesidades
de personal, pues responde a la pregunta ¢ cuantos empleados se necesitaran? A continuacion,
se debe prever el suministro tanto de candidatos internos como externos.

Un inventario de recursos humanos facilita el pronéstico del suministro de candidatos
internos. Los inventarios de recursos humanos contienen datos basicos, como el historial
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de desempefio de cada trabajador en activo, su formacién académica y su disposicién pa-
ra ascensos, todo ello reunido mediante un sistema manual o computarizado. Las cartas
de reemplazo de personal (véase la figura 2.5) muestran el desempefio actual y la disposi-
cion para ascender de cada individuo como reemplazo potencial para cargos relevantes.
Como alternativa, se recomienda desarrollar una tarjeta de reemplazo de puestos que muestre
las posibles sustituciones, asi como el desempefio actual, el potencial para ascendery la ca-
pacitacion que se requiere de cada candidato.

Sistemas de informacion computarizados Los inventarios de recursos humanos de
cientos o miles de empleados no pueden conservarse en forma adecuada con procedimien-
tos manuales. Muchas compafiias almacenan tal informacién en computadoras (la digitali-
zan), y para llevar a cabo dicha tarea se dispone de diversos paquetes de computo.°

En uno de esos paquetes, los empleados llenan un cuestionario de 12 paginas donde
describen su formacion y experiencia. Toda la informacién se guarda en computadoras.
Cuando un gerente necesita una persona calificada para cubrir un puesto, lo describe (por
ejemplo, en términos de la formacién académica y las aptitudes que requiere) y luego in-
troduce los datos en la computadora. Después de revisar el banco de candidatos posibles,
el programa ofrece al gerente un informe con los candidatos calificados.

Fuentes internas de candidatos

Aunque en ocasiones el término reclutamiento trae a la mente agencias de empleo y anun-
cios clasificados, resulta frecuente que la mejor fuente de reclutamiento de un empleador
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FIGURA 2.5 Carta de reemplazo de personal gerencial
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sea llenar las vacantes con los trabajadores con que ya cuenta. Para que sea eficaz, tal enfo-
que requiere anunciar el puesto, revisar los historiales del personal y los bancos de aptitu-
des.Z! Anunciar el puesto significa hacer publica la vacante y sefialar sus atributos, como
caracteristicas, supervision, horario del trabajo y nivel salarial (como se indica en la figura
2.6). Algunos contratos sindicales exigen tales anuncios para asegurar que sus miembros
tengan la preferencia respecto de los mejores puestos. Aun en empresas sin sindicato,
anunciar los puestos es una buena practica, porque facilita la transferencia y promocién de
candidatos internos calificados. El inventario de recursos humanos también es util, pues del
analisis de los datos (solicitudes de empleo incluidas) puede descubrirse a empleados que
estén trabajando en puestos por debajo de sus niveles académicos o de aptitudes. En oca-
siones dicho inventario también ubica a personas con potencial para recibir capacitacion
adicional o a quienes ya tengan el respaldo adecuado para las vacantes en cuestién. Los in-
ventarios de recursos humanos (como se analiz6 anteriormente) ayudan a garantizar que
se identifique a los candidatos internos calificados y se les considere para las vacantes.

Concursos de oposicion En México y otros paises latinoamericanos, muchas organi-
zaciones han establecido como politica que los puestos vacantes se ofrezcan, en primer lu-
gar, a sus empleados. Para evitar omisiones, publican la informacion de los requerimientos
de los puestos vacantes, y establecen las reglas y los procedimientos para concursar. Se
selecciona al trabajador que obtiene las mejores calificaciones, y se ajusta mas al perfil y a
los requerimientos del puesto.

Planeacion de la sucesion El prondéstico sobre la disponibilidad de candidatos inter-
nos es de particular importancia en la planeacion de la sucesion; es decir, las cartas reem-
plazo se refieren a las previsiones que hace una compafiia para ocupar sus cargos ejecuti-
vos mas importantes. En la préactica, dicho proceso a menudo implica una serie de etapas
bastante compleja e integrada por distintas fases. Por ejemplo, los sucesores potenciales
para la alta direccién quizéa estén encaminados hacia los puestos més elevados en distintas
areas clave o en el extranjero, y entonces se les enviaria al programa de capacitacion en ad-
ministracion avanzada en universidades o escuelas de negocios. Como resultado, una de-
finicion mas incluyente de la planeacién de la sucesién es que se trata del “proceso que
asegura un suministro apropiado de reemplazos para puestos clave actuales y futuros,
que surgen de la estrategia de negocios, de manera que las carreras de los individuos puedan
planearse y administrarse para optimizar, tanto las necesidades de la organizacion como
las aspiraciones personales”.?? La planeacion de la sucesion a través de las cartas reempla-
zo incluye las siguientes actividades:

Anadlisis de la demanda de administradores y profesionales por nivel en la compafiia, funcio-
nes, habilidades y conocimientos.

Verificacion de los ejecutivos existentes y las proyecciones del futuro suministro probable, a
partir de fuentes internas y externas.

Planeacion de las trayectorias individuales de carrera con base en las estimaciones objetivas de
necesidades futuras y el desarrollo de evaluaciones del desempefio y del potencial deseados.

Asesoria del plan de carrera emitida en el contexto de la comprension real de las necesidades
futuras, tanto de la empresa como del individuo.

Promociones aceleradas con el desarrollo dirigido a las necesidades futuras del negocio.

Capacitacion relacionada con el desempefio y el desarrollo para preparar a los individuos
para actividades futuras, asi como para responsabilidades presentes.

Planeacion y pronostico de la fuerza laboral
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PUESTO
Existe un puesto de tiempo completo vacante para un en
el Departamento de . Esta posicion esta/no esta disponi-

ble para candidatos del exterior.

ESCALA DE PAGO
Minima Media Maxima
$ $ $

EUNCIONES Y RESPONSABILIDADES
Véase la descripcion del puesto que se adjunta.

HABILIDADES Y APTITUDES REQUERIDAS
(Deben poseer las siguientes habilidades y aptitudes para que se le considere para el
puesto.)

1. Demostrar desempefio exitoso en el pasado/presente en puestos que incluyan:
— apacidad de realizar tareas de manera completa y exacta
— demostrar puntualidad y seguimiento en las responsabilidades y tareas asignadas
— capacidad de trabajar bien en equipo
— habilidad para comunicarse con eficacia
— confiabilidad y buena asistencia
— excelentes capacidades de organizacion
— actitud y enfoque hacia la solucién de problemas
— actitud positiva hacia el trabajo: entusiasta, confiable, con iniciativa, cooperativo,
dedicado

2.
HABILIDADES Y APTITUDES DESEABLES
(Estas habilidades y aptitudes haran mas competitivo al candidato.)

El procedimiento de solicitud PARA EMPLEADOS es como sigue:

1. Solicitarla al teléfono ,enlaext. _ , antes de las
3:00 p.m.

2. Asegurarse de que se llene una solicitud de empleo interna actualizada, y entregar la
solicitud/el curriculum a en la misma fecha.

Los solicitantes deberan seleccionarse de acuerdo con las caracteristicas anteriores.
La seleccion se hara antes del dia

0255M/1

Copyright © por The Bureau of National Affairs, Inc. Washington, D.C. 20037
0361-7467/88/50-50

FIGURA 2.6 Forma para el concurso de oposicion para un puesto

FUENTE: Reimpreso con autorizacion de Recruiting and Selection Procedures, Personnel Policies Forum Survey,

nim. 146 (mayo de 1988): 35. Copyright © 1988 por The Bureau of National Affairs, Inc. (800-372-1033)
<http://www.bna.com>
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Planeacién estratégica del reclutamiento no sélo para cubrir las necesidades de corto plazo,
sino para lograr disponibilidad de personal para satisfacer requerimientos futuros.

Actividades reales para cubrir las vacantes.??

Prondstico para el suministro de candidatos externos

Si no se tienen suficientes candidatos internos para cubrir las vacantes que se preveén,
entonces las empresas deben proyectar el nimero de candidatos externos por reclutar
—aquellos que no son empleados de la organizacién—. Esto puede requerir la prevision
de las condiciones econémicas generales, las del mercado local y las del mercado ocupa-
cional.

El primer paso consiste en hacer el pronostico de las condiciones econdémicas generales
y, por ejemplo, de la tasa de desempleo esperada. Por lo general, cuanto menor sea la tasa
de desempleo, menor sera el suministro de personal y, por consiguiente, resultara mas di-
ficil reclutarlo.

Las condiciones del mercado laboral local también son importantes. Por ejemplo, el cre-
cimiento de las empresas de computacion y de semiconductores generé un desempleo
relativamente bajo en ciudades como Seattle, bastante alejado de la tendencia general en la
economia estadounidense.

Por ultimo, se desearia anticipar la disponibilidad de candidatos potenciales, en ocupa-
ciones especificas (ingenieros, operadores de maquinaria, contadores, etc.) para las que sera
necesario un futuro reclutamiento. Por ejemplo, recientemente se ha presentado un déficit
de especialistas en sistemas de computo.

RECLUTAMIENTO DE CANDIDATOS AL PUESTO

Una vez que se autoriza cubrir la vacante, el siguiente paso consiste en convocar a un gru-
po de solicitantes, probablemente usando el reclutamiento interno (como se mencioné an-
tes), y una o mas fuentes de reclutamiento externo. El reclutamiento es importante porque
cuanto mas solicitantes se tengan, mas selectiva resultara la contratacion.

Por diversas razones, en la actualidad el reclutamiento eficaz es cada vez méas impor-
tante. En primer lugar, si en general la tasa de desempleo disminuye, ello conduce a lo que
algunos expertos en reclutamiento llaman situacion de fuentes de empleados evaporadas.?* En
relacién con lo anterior, muchos creen que los actuales trabajadores de la Generacion X
(quienes nacieron entre 1963 y 1981) estdn menos inclinados a establecer relaciones labora-
les de largo plazo, que sus predecesores; entonces, descubrir la induccion apropiada para
atraerlos y contratarlos quiza sea mas dificil que en afios anteriores.?® Para ello, se dispone
de herramientas variadas.

En los paises de Latinoameérica, el reclutamiento también es muy importante pues, a di-
ferencia de lo que pasa en Estados Unidos, en las ultimas décadas el desempleo ha ido en
constante aumento. Por ello, cuando en las empresas hay vacantes, acuden a solicitar tra-
bajo cientos, y a veces miles, de candidatos, lo cual hace mas costosa y dificil la seleccion
del candidato correcto.

La publicidad como fuente de reclutamiento de candidatos

Para usar con éxito los anuncios para solicitar candidatos, es necesario decidir sobre dos
cuestiones: los medios a utilizar y el disefio de los anuncios. La seleccion del medio éptimo
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—ya sea el periddico local, uno de mayor alcance como Reforma, EI Universal o La Prensa, o
una revista técnica— depende del tipo de vacante para la que se esté reclutando. El perio-
dico local generalmente es la mejor fuente de ayuda para trabajos operativos, de oficina'y
administrativos de niveles menores. Para reclutar empleados especializados, se sugiere
anunciarse en revistas comerciales y profesionales o especializadas, como las editadas por
el Colegio de Contadores Publicos, el Instituto de Ejecutivos de Finanzas, El Colegio de Inge-
nieros, etc. Aqui es mas probable que se coloquen anuncios destinados a profesionales como
educadores, contadores o administradores de hospitales. Una desventaja de tales medios
publicitarios comerciales es el lapso de anticipacion tan grande que se requiere; por ejem-
plo, quiza transcurra un mes 0 mas entre la contratacion del anuncio y la publicacion de la
revista o periédico especializado. No obstante, los anuncios son buenas fuentes, por lo que
avisos como el que se muestra en figura 2.7 seguiran apareciendo.

Los anuncios de empleos vacantes en periédicos de amplia difusion como Reforma o El
Universal pueden ser fuentes adecuadas de personal de niveles administrativos medio o
superior.

Agencias de empleo como fuente de candidatos

Existen tres tipos basicos de agencias de empleo: 1. las operadas por los gobiernos federal
o0 estatal; 2. aquellas de organizaciones no lucrativas o profesionales, y 3. los despachos
privados.26

En cada estado, municipio o departamento existen agencias del Servicio Nacional del
Empleo que son coordinadas por la secretaria respectiva (por ejemplo, Trabajo y Prevision
Social), la cual también lleva un banco de datos sobre los candidatos en cada estado. Las
agencias publicas son una fuente importante de trabajadores operativos, supervisores y
obreros.

En la actualidad, la conveniencia de estas agencias va en aumento. Por ejemplo, més
que sélo cubrir vacantes, los asesores visitaran el sitio de trabajo de un empleador, verifi-
caran los requerimientos del puesto e incluso lo ayudaran a sefialar las descripciones de
puestos. Y algunos estados, como Illinois y Wisconsin en Estados Unidos, estan convirtiendo
sus agencias en supermercados laborales, donde se encuentran diferentes candidatos, des-
de trabajadores no calificados hasta directivos. Con esta idea, afirman los administrado-
res del Departamento de Seguridad del Empleo de Illinois, “las empresas y los solicitantes
de empleo ahora acceden, bajo un mismo techo, a un acuerdo més amplio de seguridad en
el trabajo, de desarrollo de la fuerza laboral y de programas de apoyo a los negocios. Los
servicios disponibles para los empleadores incluyen reclutamiento, informacion sobre crédi-
to a los impuestos, programas de capacitacion laboral y acceso a la informacion mas re-
ciente del mercado de trabajo local y nacional.?’

Otras agencias de empleo estan asociadas con organizaciones no lucrativas. Por ejem-
plo, la mayoria de sociedades profesionales y técnicas incluyen unidades que ayudan a sus
miembros a encontrar trabajo. En forma similar, muchas instituciones de seguridad social
intentan colocar a la gente que esta en categorias especiales, como quienes tienen alguna
discapacidad fisica, o los veteranos de guerra en el caso de paises como Argentina, Hon-
durasy El Salvador.

Las agencias de empleo privadas son fuentes importantes de personal profesional espe-
cializado y directivo. En México, por ejemplo, estas agencias no cobran a los solicitantes de
empleo, ya que su remuneracion la cubre la empresa que les encomienda la busqueda del
ejecutivo. En Estados Unidos el pago del servicio de busqueda lo realizan ya sea la empre-
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VICEPRESIDENTE
REGIONAL

VENTAS Y MERCADOTECNIA

dicada a la fabricacion de muebles para el hogar, y

ofrece una destacada carrera potencial para un profe-
sional de las ventas experimentado, cuya creatividad, manejo y
dedicacion a los servicios con valor agregado coincidan con los
nuestros.

El candidato seleccionado dirigira todos los aspectos y estra-
tegias de las ventas en la region asignada, y reportara directa-
mente al Vicepresidente Corporativo de Ventas y Mercadotec-
nia. Sus responsabilidades principales incluyen el desarrollo y la
ejecucion de la estrategia de negocios regional, promover ventas
aconsumidores actuales y potenciales, y dirigir, asesorar y desa-
rrollar a los Gerentes de Ventas. El candidato elegido sera un li-
der/asesor de gran energia, orientado a resultados, con maxima
capacidad de comunicacion oral y escrita. Es deseable que tenga
un grado universitario en administracién o en un area afin, y
por lo menos 5 afios de experiencia en ventas y de 2 a 3 afios en
la administracion comercial. También es esencial la disponibili-
dad para viajar el 50 por ciento del tiempo.

Muebles para el Hogar ofrece un paquete de remuneracion
atractivo que incluye inmejorables prestaciones y beneficios.
Interesados, por favor envien un curriculum a: Depto. de Recur-
sos Humanos, Muebles para el Hogar, S.A., apartado postal
355, Mérida, Yucatan; Fax: (999) 892-3265. E-mail: susana.morales
@mueblesparaelhogar.com

M uebles para el Hogar es una compafiia progresista, de-

E UEBLES PARA EL HOGAR, SA

= CALIDAD GARANTIZADA

FIGURA 2.7 Anuncio clasificado en que se solicita un directivo

sa o el candidato, ello lo determinan, en la mayoria de los casos, las condiciones del merca-
do. Sin embargo, la tendencia es hacia los trabajos con tarifa pagada, donde es la empresa
quien paga el servicio.
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Varias razones especificas para buscar una agencia son las siguientes:
Algunas compariias no tienen su propio departamento de RH 0 no esta capacitada para
reclutar ni para buscar.
Por experiencia, a la compariia se le ha dificultado convocar a un grupo de solicitantes
calificados.
Una vacante especifica debe cubrirse con urgencia.
Se percibe la necesidad de atraer a un amplio nimero de solicitantes en alguna especialidad,
0 a personas que redinan caracteristicas o habilidades determinadas.
La necesidad de reclutamiento se dirige hacia individuos que ya estdn empleados, y que
podrian sentirse mas comodos al tratar con una agencia de colocacidn que con una empresa
competidora.

Por otro lado, las agencias de empleo no son la panacea. Por ejemplo, la contratacion de
los servicios de una agencia podria favorecer que solicitantes deficientes se libren de las
etapas iniciales del proceso de seleccion de la compafiia.?® Los solicitantes sin califica-
cién, entonces, llegarian directamente con los supervisores responsables de la contratacion,
quienes, a su vez, con ingenuidad, podrian contratarlos.

Trabajadores temporales En la actualidad, muchas empresas complementan sus em-
pleos permanentes mediante la contratacién de trabajadores temporales o eventuales (por
obra determinada), con frecuencia usando el servicio de agencias de personal temporal. La
fuerza de trabajo eventual, que se define como los trabajadores que no tienen empleos per-
manentes, o bien, como trabajadores a tiempo parcial o justo a tiempo, es amplia y creciente.?

La contratacion eventual debe su creciente popularidad a diversas razones. En primer
lugar, la reduccion de las oficinas corporativas parece ser lo que impulsa el nUmero de
agencias de trabajadores temporales. Por ejemplo, aunque Du Pont afirma que en los ulti-
mos afos recortd su fuerza laboral en 47,000 empleos, también calcula que sélo el 70 por
ciento de dichos trabajadores dejaron de trabajar en realidad para la companiia: “el 30
por ciento restante —cerca de 14,000 trabajadores— regresaron como vendedores o contra-
tistas”.30 Historicamente, las compariias también se han valido de temporales para cubrir los
dias o las semanas que los trabajadores permanentes estaban enfermos o de vacaciones. El
deseo actual de lograr una productividad siempre en ascenso también contribuye a incre-
mentar la popularidad de los trabajadores temporales. En general, como indica un experto,
“la productividad se mide en términos de lo producido por hora pagada, y si a los empleados
se les paga sélo cuando estan trabajando, como sucede con los trabajadores eventuales, se
incrementa la productividad total”.3! Por lo comun, a los trabajadores eventuales tampoco
se les brindan prestaciones, lo cual representa otra forma de ahorrar que tiene el patron.

En México, sin embargo, tales practicas son contrarias a lo dispuesto en la legislacion la-
boral, ya que los tipos de contratos que se denominan por tiempo determinado y por obra de-
terminada permiten la existencia de los trabajadores temporales, siempre que la naturaleza
del trabajo sea temporal o la obra por realizar esté perfectamente delimitada, tal es el caso
de los vendedores que las tiendas departamentales contratan para satisfacer la demanda
creciente, que se presenta sélo cada fin de afio, o los albafiles. Cuando la naturaleza del
trabajo sea permanente, el contrato se vuelve indeterminado, es decir, no temporal.

En términos generales este espiritu de las leyes es similar en toda Latinoamérica, aun-
que en algunos paises si se incluyen periodos donde los trabajadores estan a prueba.

En la actualidad algunas organizaciones emplean tantos trabajadores temporales que
contratan agencias que proporcionan personal temporal y administran su fuerza de traba-
jo. Por ejemplo, la compafiia MasterCard, con sede en Nueva York, tiene una fuerza de tra-
bajo temporal de 200 a 400 empleados en cualquier dia especifico, y se apoya en Manpower
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Inc., una empresa grande que ofrece personal temporal, para coordinar la contratacion,
la capacitacién y el trabajo administrativo de los trabajadores eventuales. En México, Ame-
rican Express Co. también contrata personal para la atencion telefénica con Manpower
Inc. sobre las mismas bases. En tales situaciones, la agencia de empleo temporal puede in-
cluso asignar a supervisores en la planta de la empresa, para administrar los asuntos re-
lacionados con la gestion de los empleados temporales.32 Algunas agencias que ofrecen
personal temporal incluso estan iniciando operaciones en centros comerciales. Por ejem-
plo, en Estados Unidos, Olsten Staffing Services tiene centros de atencion en seis localida-
des, para brindar ayuda a los jefes de tienda en areas como anuncios de vacantes, empleo
temporal, busqueda y entrevistas de candidatos, revision de antecedentes, examenes de
confiabilidad e integridad, y capacitacion.33

La fuerza de trabajo eventual ya no se limita a cubrir labores de auxiliares de produc-
cion o de mantenimiento. En los Gltimos afos, casi 100,000 personas encontraron empleo
temporal en las areas de ingenieria, ciencias y ocupaciones administrativas, por ejemplo.3*
En realidad, cada vez mas compafiias utilizan empleados temporales como directores o
funcionarios del area de finanzas por cortos periodos, o incluso como directores generales:
se estima que el 60 por ciento de la némina total del personal eventual en Estados Unidos
no es de niveles operativos, sino que incluye directores generales, directores de recursos huma-
nos, analistas de sistemas de computo, contadores, doctores y enfermeras.3®

Reclutadores de ejecutivos como fuente de candidatos

Los reclutadores de ejecutivos (también llamados headhunters) son agencias de empleo especia-
les, a donde recurren los empleadores es su blsqueda de talento ejecutivo de alto nivel. Cu-
bren los puestos en las categorias de directivos o funcionarios. El porcentaje de las posiciones
que dichos servicios cubren en las empresas puede ser reducido. Sin embargo, esos trabajos
incluyen las posiciones técnicas y ejecutivas mas importantes. Para los puestos ejecutivos los
headhunters quiza sean la Gnica fuente de suministro. Sus tarifas siempre las paga la empresa.

Las compaifiias reclutadoras de ejecutivos llegan a ser muy Utiles, ya que poseen mu-
chos contactos y son especialmente habiles para establecer contacto con personas califica-
das que estan empleadas y que no buscan cambiar de trabajo. También se acostumbra que
mantengan en la confidencialidad el nombre de la empresa que las contrata, hasta que el
proceso de busqueda ya esté muy avanzado. El reclutador ahorra tiempo a la alta direc-
cion al realizar el trabajo preliminar de anunciar la posicion y al sondear a quienes podrian
resultar cientos de solicitantes. Por ello, el pago por los servicios del reclutador en realidad
seria insignificante en comparacion con el costo del tiempo que se ahorra a los ejecutivos.

No obstante, hay algunas desventajas. Es esencial que el empleador explique por com-
pleto qué clase de candidatos se requieren y por qué. También sucede que algunos recluta-
dores son mas vendedores que profesionales, y pueden estar mas interesados en persuadir
a sus clientes de que contraten a un candidato, que en hallar a quien en realidad haria el
trabajo que ellos desean. En ocasiones los reclutadores afirman que lo que sus clientes di-
cen o piensan que quieren con frecuencia no es lo que en realidad necesitan. Por lo tanto,
hay que estar preparado para que la solicitud se analice a profundidad. También hay que
asegurarse de conocer a la persona que conducira la busqueda, y establecer con exactitud
de cuanto seran los cargos.36

En México, por ejemplo, en un caso célebre los headhunters estuvieron a prueba cuando,
en 2000, el gobierno inici6 la basqueda y la contratacion de los secretarios de Estado, cuya
tarea se encomendo a la firma Korn/Ferry International.
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Dos tendencias —tecnologia y especializacion— estdn cambiando el negocio de bus-
queda de ejecutivos. A las compariias lideres tradicionalmente les tomaba hasta siete meses
terminar una busqueda importante y gran parte de ese tiempo se invertia entre las funcio-
nes de los headhunters y la de quienes necesitaban depurar una larga lista de candidatos; es-
to toma demasiado tiempo en el vertiginoso ambiente actual.3” Por lo tanto, la mayoria de
tales empresas estan generando bases de datos computarizadas vinculadas a Internet, cu-
yo objetivo, de acuerdo con un reclutador de alto nivel, es obtener una lista completa con sélo
oprimir un boton.38 El reclutador Korn/Ferry lanzé un servicio en Internet llamado Futures-
tep para incluir mas solicitantes directivos a sus archivos; a su vez, ha hecho equipo con
Wall Street Journal, que opera un sitio Web de administracion de carreras de su propie-
dad.®®

Como candidato a un puesto, tenga en mente varias cuestiones cuando negocie con
empresas de busqueda de ejecutivos o headhunters. La mayoria de ellas ponen muy poca
atencion a curricula no solicitados, pues en lugar de ello prefieren encontrar a sus propios
candidatos. También se sabe que algunas de tales compafiias presentan solicitantes escasa-
mente prometedores a un cliente, tan s6lo para que uno o dos de sus candidatos adiciona-
les propuestos luzcan mejor. Algunos clientes con apremio también llegan a precipitarse
con la verificacion de referencias, debilitando asi una posicién de forma prematura. Tam-
bién recuerde que los reclutadores de ejecutivos y sus clientes generalmente se impresionan
mejor con candidatos que evidentemente no estan buscando un empleo, y que la precipita-
cion para aceptar un ofrecimiento llega a ser un error grave del candidato.*0

Reclutamiento en universidades y empleados internos
como fuentes de candidatos

Muchos candidatos prometedores se contratan a través del reclutamiento en universida-
des. Dicho reclutamiento constituye una fuente importante de futuros directivos, asi como
de empleados profesionales y técnicos.

Existen dos problemas grandes con el reclutamiento en el campus. En primer lugar, es
relativamente caro y lento para los reclutadores. La programacion debe realizarse con mu-
cha anticipacion; ademas hay que imprimir folletos de la compafiia, mantener el historial
de entrevistas y los reclutadores tienen que pasar mucho tiempo en el campus. En segundo
lugar, a veces los reclutadores no son eficaces. Algunos de ellos carecen de preparacion,
muestran poco interés en los candidatos y actUan con arrogancia. Asimismo, muchos re-
clutadores no sondean en forma efectiva a los estudiantes candidatos. Por ejemplo, es
frecuente que el atractivo fisico supere otras caracteristicas y aptitudes mas validas de los
estudiantes.*! Algunos reclutadores ademas tienden a asignar a las mujeres trabajos “de ti-
po femenino”, y a los hombres, “de tipo masculino”.*2 Tales descubrimientos ponen de
manifiesto la necesidad de capacitar a los reclutadores antes de enviarlos al campus.*3

Uno de los problemas mas fuertes a los que se enfrentan las empresas en varios paises
de Latinoamérica consiste en la relativa discriminacion hacia candidatos de universidades
publicas; los responsables del reclutamiento procuran reclutar egresados de escuelas pri-
vadas, suponiendo que éstos van mejor preparados que los egresados de instituciones pu-
blicas. Sin embargo, lo afirman sin conocer realmente a los candidatos y esa percepcion no
siempre es valida.

Los reclutadores en el campus deberian tener dos objetivos. El principal es el sondeo, lo
cual significa determinar si conviene dar atencion adicional a un candidato. Las caracteris-
ticas que exactamente se buscan dependen de las necesidades especificas del reclutamien-
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to. No obstante, resulta comudn usar la lista de verificacion que se presenta en la figura 2.8.
Los atributos por considerar incluyen motivacion, habilidades de comunicaciéon, forma-
cion académica, presentacion y actitud.*4

Aungue la meta principal es detectar buenos candidatos, el otro objetivo consiste en
atraerlos a la empresa. Una actitud sincera e informal, respeto por el solicitante y agilizar
los tramites de seguimiento contribuyen a “venderle” la empresa al entrevistado.

Los buscadores de empleo deberian saber que, por lo general, los reclutadores se vuel-
ven reticentes cuando se llega al punto de mencionar la cantidad que estan dispuestos a
pagar. Por ejemplo, un investigador descubrié que nueve de cada diez reclutadores afir-
maron que en las entrevistas de contratacion no revelaban la cantidad completa que paga-
rian por contratar buenos empleados para el puesto. Entonces, con frecuencia hay mas fle-
xibilidad en la cantidad méaxima de lo que los solicitantes se dan cuenta.*®

Recomendaciones de empleados y llegadas espontaneas como fuentes
de reclutamiento de candidatos

Las campafias donde los mismos trabajadores recomiendan candidatos son otra opcién: en los
6rganos de comunicacion interna (boletines o tableros de anuncios) se dan a conocer anun-
cios de vacantes; y se pueden ofrecer estimulos por las recomendaciones que culminen en
contrataciones.

Los programas de recomendaciones de empleados tienen sus pros y sus contras. Los tra-
bajadores pueden, y generalmente lo hacen, brindar informacion exacta respecto de los so-
licitantes que recomiendan, en especial debido a que con frecuencia exponen su prestigio
al recomendarlos.*® El personal recién contratado también puede llegar con una visiéon
mas realista de lo que significa trabajar en la companiia, después de conversar con sus ami-
gos que ya estan empleados en ella. Asimismo, estos programas llegan a proporcionar can-
didatos de mayor calidad, en tanto que los empleados no desean recomendar a candidatos
poco calificados. Sin embargo, el éxito de la camparia depende en mucho de la honestidad
de los trabajadores.*’ Y la campafia resultaria contraproducente si la recomendacion de un
empleado se rechazay éste queda inconforme. Los programas de recomendacién de traba-
jadores se vuelven cada vez mas populares. De las compafiias que respondieron a una en-
cuesta, el 40 por ciento mencion6 que utilizaban un sistema de recomendaciones de los
empleados y contrataban aproximadamente al 15 por ciento de sus empleados por ese me-
dio. En Estados Unidos el incentivo mas comun para que se recomienden candidatos es un
premio en efectivo, si éstos llegan a contratarse. Las grandes empresas afirmaron invertir
cerca de $34,000 al afio en sus programas de recomendacion (que incluye los pagos en efecti-
vo por los candidatos); las medianas, $17,000 aproximadamente; y las pequefias con menos
de 500 empleados, cerca de $3,600. Sin embargo, el costo por contratacién era relativamente
bajo: los gastos de contratacién eran de solo $388, mucho menos que el costo de un servicio
de empleo.*® Aun las compafiias mas dinamicas, como la empresa de Internet Double-
Click, se apoyan mucho en los programas de recomendacion de sus empleados. Por ejem-
plo, las recomendaciones internas de la empresa mencionada fueron de hasta el 43 por
ciento de las contrataciones en el primer trimestre de 2000.4°

En particular, para los trabajadores por horas, las llegadas directas —solicitudes directas
0 espontaneas que se hacen en la oficina— son una importante fuente de solicitantes, que
incluso se pueden estimular con letreros de se busca en las instalaciones. Todas las llegadas
directas deben tratarse con cortesia y diplomacia, porque quedan en juego tanto la repu-
tacion del empleador ante la comunidad como la autoestima del solicitante. Asi, muchas
empresas conceden una entrevista a cada llegada directa con alguna persona de la oficina
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INFORME DE ENTREVISTA EN EL CAMPUS

Nombre Fecha planeada de graduacién

Direccion actual

Si es distinta de la anotada en la forma

Puesto que solicita

Si es aplicable (Use la seccion de comentarios si fuera necesario)

Licencia de conducir: Si No

¢Hay alguna consideracion especial que afecte su disposicion para cambiar de domicilio?

¢ Estéa dispuesto a viajar? Si es asi, ¢(qué % del tiempo?
Sobre- Arriba del En el Abajo del
EVALUACION saliente promedio promedio promedio

Educacion: ¢Cursos relevantes para el traba-
jo? ¢Su desempefio en las clases indica buen

potencial para el trabajo?

Presentacion: ¢El solicitante estaba vestido
con limpieza y en forma adecuada?

Habilidades de comunicacion: ¢El solicitante
se encontraba con la mente alerta? ;Expres6
sus ideas con claridad?

Motivacion: ¢El solicitante tiene alto nivel de
disposicion? ;Sus intereses son compatibles
con el trabajo?

Actitud: ¢Parecia el solicitante estar satisfe-
cho, orientado a la gente?

COMENTARIOS: (Utilice el reverso de la hoja si fuera necesario)

Solicitud entregada: Si__ No___ Recibi6 autorizacion de verificacion de datos
Recomendaciones: Considerar Rechazar

Entrevistado por: Fecha:

Campus

FIGURA 2.8 Revisién de la entrevista de solicitud de empleo en el campus

FuenTe: Tomado del Handbook of Personnel Forms, Records, and Reports por Joseph J. Famularo. Copyright © 1982.
McGraw-Hill Book Company. Reimpreso con autorizacion de McGraw-Hill Companies.
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de RH, aun si se trata s6lo de obtener informacién acerca del solicitante, para el caso de que
en el futuro se abriera una vacante. Las buenas practicas de negocios también requieren
que todas las cartas de los solicitantes se respondan con rapidez y cortesia.

Empleados anteriores

Cada vez es mas comun dar una nueva bienvenida a empleados que trabajaron en la em-
presay se fueron en busca de mejores horizontes. Por ejemplo, muchos ex empleados des-
cubrieron que la vida de un empresario incipiente no es lo que habian esperado. Algunos
ejecutivos de contratacion como Troy Todd, de EDS en Plano, Texas, afirman que su firma
recontratd a mas de 500 empleados bumeran, entre enero y julio de 2000. Y con cada vez
mas empresas punto-com que enfrentan los recientes tiempos dificiles, mas y mas emplea-
dores “olfatean” estas compafiias venidas a menos, para encontrar personal que quiera re-
gresar a laborar al mundo de los objetos materiales.>°

Reclutamiento por Internet

Un segmento importante y creciente de empresas utilizan Internet como medio de contra-
tacion. El porcentaje de las 500 compafias de Fortune que estan reclutando via Internet crecio
del 10 por ciento en 1997 al 75 por ciento en 2000. Por ejemplo, el sitio www.gepowerca-
reers.com (parte del sitio Web de General Electric) no sélo brinda informacion atil acerca
del trabajo en la compafiia, sino que incluye numerosas herramientas Utiles para los busca-
dores de empleo, como botones de seleccion de categorias titulados profesionales experimen-
tados, nivel de aprendiz y funcionario publico.>! Entonces no resulta sorprendente que los
puestos relacionados con la computacidn sean los que se cubren mas comunmente a través
de anuncios en Internet (el 59 por ciento de los trabajadores contratados).

En el caso de los paises de habla hispana se dispone de varios sitios Web que han logrado
mucho éxito en tales cuestiones, como son (www.laborum.com), (www.amedirh.com.mx),
(www.empleate.com.mx) y (www.occ.com.mx) que incluyen informacién sobre empresas
gue ofrecen vacantes y de candidatos que buscan empleo, todo ello en una sola pagina.
(Véase ademas la tabla 2.2.)

TABLA 2.2  Sitios de Latinoamérica para reclutamiento por Internet

DIVERSOS 1  Empleos Profesionales

Bolsas de trabajo para todos los paises de habla hispana.
www.empleosprofesionales.com

2 Laborum
Bolsa de trabajo con ofertas de empleo en varios paises latinoamericanos.
www.laborum.com/

3 Latindex
Base de datos de empleos en Latinoamérica y Espafia, ademas de articulos sobre
el &mbito laboral.
www.latindex.com/empleo/

4 CompuTrabajo
Bolsa de trabajo internacional con publicaciones gratuitas de curriculum vitae y
de ofertas de empleo.
www.computrabajo.com/

5 NetEmpleo.com
Base de datos de empleos en Latinoamérica y el Caribe.
www.netempleo.com/site/ne/index.asp

(continda)
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TABLA 2.2

(Continuacion)

6

ARGENTINA 1

CHILE

COLOMBIA

COSTARICA 1

ECUADOR

ESPANA

Yahoo! Empleo

Informacion util para buscadores de empleo.

es.news.yahoo.com/empleo/

Portal Profesional

Servicios de correo, acceso telefonico a Internet, soporte técnico y multimedia, asi
como chat, empleos y hordscopos, entre otros.

www.portalprofesional.com/

Pro Web Databank

Banco de datos de curriculum vitae en linea y ofertas de empleo.
www.prowebdata.com.ar/

Protagonic

Listado de empleos ofrecidos y curricula, asi como noticias del sector.
www.protagonic.com.ar/

Enlaces Laborales

Base de datos para buscadores de empleo y selectores, listado de candidatos,
empresas y curricula.

www.enlaceslaborales.com/

Empleo Virtual 2000 SA

Servicio de confeccion de curriculum con base de datos de ofertas laborales.
www.empleovirtual2000.com

Interior

Programas de empleo, becas, seguridad e informacion, e informacién de las
distintas regiones chilenas.

www.interior.gov.cl/

Click Empleo

Oportunidades de trabajo en Colombia con seccion gratuita para registrar vitae,
ademas de servicios para empresas.

www.clickempleo.com/

Mapfre

Productos y servicios, red comercial y ofertas de empleo.
www.mapfre.com.co/

SuHojaDeVida.com

Portal interactivo de empleo y servicios.

www.suhojadevida.com/index.php

Ameiwaece

Bolsa de empleo.

www.waece.org/curriculum/costa

Multitrabajos.com

Ofertas de empleo, seleccion de personal, ingreso de curriculum e informacién
laboral.

www.multitrabajos.com/index.cfm

Centro de Orientacion, Informacién y Empleo (COIE)

Datos de la organizacion, servicios prestados, practicas y empleo.
Www.coie.ucm.es/

Global Work

Oferta'y demanda de trabajo y empleos en Internet.
www.global-work.com/

Imserso Discapacidad

Empleo, accesibilidad, datos estadisticos, centros, pensiones y otros servicios.
www.seg-social.es/imserso/discapacidad/i0_index.html

Mercado de Trabajo

Noticias sobre el mercado laboral, becas, formacién y oferta de empleo en los
sectores publico y privado.

www.mercadodetrabajo.com./
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TABLA 2.2  (Continuacion)

5

MERCOSUR 1

MEXICO 1

PANAMA 1

PERU 1

PUERTO RICO 1

REPUBLICA
DOMINICANA 1

URUGUAY 1

VENEZUELA 1

Discapnet

Formacidn, empleo, legislacion, documentacidon, organizaciones y servicios para
personas con discapacidad.

www.discapnet.es/

Pleno Empleo

Empleos en la comunidad del Mercosur y otras zonas del mundo con busqueda
especializada en profesiones.

www.plenoempleo.com

Chambanet

Servicio gratuito de busqueda de empleo. Contiene secciones para empleados
y empleadores, vacantes laborales, enlaces a los servicios estatales de empleo y
teléfono de chambatel.

www.chambanet.gob.mx/

Empleosmx.com

Oportunidades de trabajo en México con espacio para enviar curriculum y
publicar anuncios.

www.empleosmx.com/

WebPanama.net

Bolsa de trabajo.

www.webpanama.net/bolsa_de_trabajo/

Computrabajo

Bolsa de trabajo.

www.computrabajo.com.pe

ClasificadosOnline

Clasificados gratis, imagenes, bienes raices y empleos.
www.clasificadosonline.com/

NetEmpleo

Ofertas de empleo, catalogadas por sector, en toda la isla. Herramientas para
publicar curriculum en linea.

www.netempleo.com/

Axiona, S.A.

Reclutamiento y seleccion de personal, especialistas en personal para estaciones
de gasolina, administracion de nomina y bolsa de empleos.

axiona.com.do/

Jovenes, Formacion y Empleo

Informes sobre la politica educativa y laboral para la juventud latina con foros de
discusion.

www.cinterfor.org.uy/public/spanish/region/ampro/cinterfor/
temas/youth/index.htm

Empleos Venezuela

Ofertas de trabajo en todo el pais.

www.empleosvenezuela.com/

Cvfuturo.com

Portal especializado en el mercado de la oferta y la demanda laborales. Bolsa de
trabajo, empleos y colocacion de personal.

www.cvfuturo.com/

Cvfuturo.com

Buscador de empleo por ofertas o empresas.

www.cvfuturo.com.ve/
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Los empleadores estdn usando Internet de distintas maneras para reclutar. Una firma
de reclutamiento con sede en Boston anuncia descripciones de puestos en su pagina
Web.52 NEC, Electronics, Inc., Unisys Corp. y LsI Logicorp organizan ciberferias via Internet
para reclutar solicitantes.>® Como se mencion6 antes en el presente capitulo, Cisco Sys-
tems, Inc. tiene un sitio Web con la pagina Cisco Employment Opportunities, que ofrece
vinculos como descripciones de puestos para cargos dificiles de cubrir; la cultura Cisco —una mi-
rada a la vida laboral en Cisco; Cisco College— y lista de puestos.>* El uso de un sitio Web
corporativo para atraer a quienes navegan hacia las oportunidades de empleo requiere
que la informacién sea de facil acceso. Asi, el 71 por ciento de las 500 compaifiias de Stan-
dard & Poors colocan la informacion sobre empleos a s6lo un clic de su pagina principal.>®

Los empresarios mencionan diversas ventajas de usar el reclutamiento por Internet. En
primer lugar, es el costo: los periddicos cobran mas por incluir los respectivos anuncios
clasificados, por lo que ofrecer las vacantes en Internet resulta considerablemente mas ba-
rato, seguin afirma un experto.>® Asimismo, el aviso en un periédico tiene una vida Gtil de
quizéa 10 dias; mientras que uno en Internet puede atraer solicitudes durante 30 dias o in-
cluso més.5” El reclutamiento en Internet también es mas dinamico: las respuestas a las lis-
tas electrénicas de vacantes pueden llegar el mismo dia en que se inserto el aviso; mientras
que las respuestas a las anuncios en los periédicos toman hasta una semana, o mas, en lle-
gar a una empresa (aunque incluir también un namero de fax acelera las respuestas). Los
empleadores usan cada vez mas recursos de apoyo via Internet. Tal es el caso de Recruiter
Toolbox of Oakbrook Terrace, Illinois, que tiene anuncios en linea con exdmenes de sondeo
preliminar, desarrollados para automatizar ain mas el proceso de reclutamiento.58

Algunas empresas han tenido un éxito significativo en el uso del reclutamiento por In-
ternet. Por ejemplo, cuando Boeing Company tenia que contratar con rapidez a 13,000 em-
pleados, abri6 su sitio Web de reclutamiento: el primer mes sélo recibieron 200 curricula,
sin embargo, los siguientes tres meses llegaron 19,000, y en seis meses ya eran 50,000.%9

No obstante, algunos empleadores mencionan que dicho flujo de respuestas constituye
una posible desventaja en el reclutamiento por Internet. ElI problema es que la relativa fa-
cilidad para contestar los anuncios via Internet estimula a que respondan solicitantes de
empleo poco calificados; es mas, la naturaleza de Internet provoca que lleguen solicitudes
de zonas geogréficas que se encuentran tan lejos que sus posibilidades se vuelven irreales.
Sin embargo, en general, es mejor tener muchas solicitantes que pocas, y cada vez mas
compaiiias utilizan sus computadoras para sondear, digitalizar y procesar curricula en for-
ma automatica.’® Asimismo, mas empresas estan instalando sistemas de seguimiento de
solicitudes para apoyar sus esfuerzos de reclutamiento en linea y fuera de ella. Los bien
conocidos sistemas de seguimiento de solicitudes (como las soluciones de recruitsoft.com
y Itrack-1T) ayudan a la administracion a dar seguimiento a sus solicitudes; también sirven
a los empresarios para efectuar busquedas (por aptitud o grado universitario) y para rela-
cionar a los candidatos con los puestos. Sistemas como los mencionados ademas son Utiles
para elaborar informes, como una lista de solicitantes segtin el motivo de rechazo.5!

En la figura 2.9%2 se presenta una lista con ejemplos de sitios Web de reclutamiento. Véa-
se también el recuadro RH en la préactica.

Algunos sitios Web de reclutamiento estan asegurando sus apuestas buscando llegar al
negocio del reclutamiento mas alla de las empresas de informatica. Por ejemplo, hot-
jobs.com tiene una division separada que se llama WorkWorld, la cual lleva a los emplea-
dos potenciales a encontrarse con los empleadores en ferias de empleo de un dia. Esto
brinda tanto a la empresa como al aspirante la oportunidad de sensibilizarse entre si, lo
cual no se consigue en linea.53
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Reclutamiento de una fuerza de trabajo mas diversa

Reclutar una fuerza laboral diversificada no sélo es una responsabilidad social: es una ne-
cesidad. Como se menciond antes, la composicién de la fuerza de trabajo en Estados Uni-
dos va cambiando de manera significativa: las proyecciones para finales de 2005 indican
que los trabajadores blancos se incrementaran menos del 15 por ciento, mientras que se es-
pera que las personas de color aumenten cerca del 29 por ciento y los hispanos en mas del
74 por ciento. Por su parte, las mujeres constituirdn mas o menos el 64 por ciento del incre-
mento neto de la fuerza laboral en esos afios. Por consiguiente, en la actualidad casi dos
terceras partes de las madres solteras forman parte de la fuerza de trabajo, asi como tam-
bién el 45 por ciento de madres con hijos menores de tres afios.

Entonces, los empresarios talentosos deben reclutar en forma activa una fuerza laboral
mas diversa, lo cual significa tomar medidas especiales para reclutar trabajadores de ma-
yor edad, pertenecientes a minorias y mujeres.

Banco de empleos en Estados Unidos www.ajb.dnj.us

En este sitio los candidatos buscan empleo por ocupacion, ubicacion,
educacion, nivel de experiencia y salario. Aquellos con formacion militar
pueden buscar empleos civiles en las areas que se ajusten a su experiencia.
Las empresas tienen acceso a un grupo de casi dos millones de solicitantes

de empleo.

CareerBuilder www.careerbuilder.com

CareerBuilder, que recientemente se fusioné con careerpath.com, ofrece
informacion acerca del avance de carrera y tendencias de los sitios de trabajo,
incluyendo recomendaciones y noticias para estudiantes y recién graduados.
Los usuarios buscan en mas de 50 sitios de empleo lideres que forman parte de
la red CareerBuilder, con acceso a mas de tres millones de puestos de trabajo.
Careerlndex.com www.careerindex.com

Permite buscar en forma simultanea varios sitios de reclutamiento. Por ejemplo,
se puede elegir desde Monster.com y CareerWeb.com, entre otros. Se
consideran empleos tanto en Estados Unidos como en otros paises, se envia el
curriculum y se prueban aptitudes.

CareerMosaic WWwWWw.careermosaic.com

CareerMosaic ofrece perfiles internos de compafias como Microsoft y Canon.
Los solicitantes de empleo buscan vacantes por zona geografica, descripcion del
puesto o nombre de la compariia. CareerMosaic tiene vinculos con mas de una
docena de paises en Norteameérica, Europa y Asia.

CareerShop.com www.careershop.com

Ademas de proporcionar buscadores faciles para quienes solicitan empleo y
un grupo de casi 300,000 curricula para las empresas, CareerShop ofrece un
mercado para los freelance y empresarios. Constituye una guia para los
empleadores en asuntos de recursos humanos y de una multitud de servicios
de asesoria.

ComputerJobs.com www.computerjobs.com

ComputerJobs.com es el sitio de empleo lider en tecnologia de la informacion,
con oportunidades de trabajo organizadas por habilidades especificas y
mercados regionales. Como parte de su servicio virtual de reclutamiento para
los empleadores, ComputerJobs.com aplica examenes de comportamiento en
linea y verifica el perfil de los candidatos.

FIGURA 2.9 Muestra de sitios Web de reclutamiento (continda)
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Dice.com www.dice.com

Este es el primer lugar para muchos profesionales de la Ti. El sitio lista mas de
150,000 vacantes, tanto permanentes como eventuales.
Employment911.com www.employment91l.com

Otro megasitio: acelera su bisqueda rastreando velozmente sus propios
listados y los de mas de 35 sitios.

JobOptions www.joboptions.com

¢Planea mudarse? En el sitio JobOptions, los usuarios calculan salarios
comparables para distintas ciudades con base en el hogar y otros factores, y
buscan por clasificacidon de empleo, ubicacién y calificaciones. Las empresas
tienen acceso a mas de 250,000 curricula.

Jobs.com www.jobs.com

Logra exponer la visién interna de trabajar para las compafiias principales con
la seccion Testify, de Jobs.com. Le ofrece software gratis que simplifica el
proceso de desarrollar y enviar un curriculum a través de Internet. El sitio se
caracteriza por tener ferias de empleo virtuales (con chats y entrevistas en
video) con los empresarios.

JobTrak.com www.jobtrak.com

JobTrak.com es el sitio mas grande para estudiantes universitarios y alumnos.
Esta en asociacion con mas de 1,000 universidades y centros profesionales,
programas de maestria en administracion (MA) y sociedades de alumnos. Los
estudiantes reciben sugerencias de consejeros académicos y contacto entre
alumnos, asi como la asesoria para negociar un paquete salarial.
Monster.com Wwww.monster.com

El gran maestro de los tableros de empleos, con tres millones de curricula,
Monster.com tiene comunidades para los estudiantes, los técnicos y el
autoempleo. Los usuarios crean una cuenta de administracion de su carrera,
donde almacenan hasta cinco curricula, dan seguimiento a solicitudes y reciben
noticias a la medida de sus intereses.

Laborum.com www.laborum.com

Este sitio es uno de los més populares en México y Latinoamérica, pues reane
informacion de empresas y candidatos de las ciudades mas importantes en las
naciones de la region.

WWW.OCC.COM.mx

Contiene informacioén de varios miles de candidatos de diversas profesiones,
ocupaciones, lugares geograficas, etcétera.

FIGURA 2.9 (Continuacion)

Trabajadores de edad adulta en plenitud como fuente de candidatos Por diversas ra-
zones, cada vez méas empresas se estan fijando en los trabajadores de edad avanzada como
fuente de reclutamiento. Por una parte, a causa de que los retiros ocurren estando en ple-
nitud y que los montos de las jubilaciones no son suficientes para mantenerse, ahora ellos
buscan reingresar al mercado de trabajo.%* Y por otra, durante los proximos 10 o 15 afios el
numero de personas que se retiren cada afio en Estados Unidos se duplicara hasta llegar a
4 millones, aproximadamente, y, de acuerdo con un especialista, “habra, con seguridad,
muchos millones de boomers que tendran que trabajar después de los 65 afios, debido a que
sencillamente no ahorraron lo suficiente para retirarse”.5% (Un sondeo reciente de la Ame-
rican Association of Retired Persons concluy6 que se calcula que cerca del 80 por ciento de
los baby boomers trabajara después de su retiro.56) Méas atin, muy pocos individuos entre 18
y 25 afios de edad se estan incorporando a la fuerza laboral.5

No es un misterio el hecho de que en paises como México la seguridad social ha enfren-
tado serios problemas econdmicos, derivados del desempleo y de politicas gubernamenta-
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les equivocadas. El futuro de las instituciones responsables de formar y proteger los fon-
dos de las jubilaciones parece sombrio, por lo que ante la descapitalizacion, tales institu-
ciones se han visto obligadas a no incrementar el monto de las pensiones.

Por un lado, el creciente nimero de jévenes que egresa de las instituciones de ensefian-
za superior y técnica buscando incorporarse a la vida productiva, y por otro, la necesidad
de ofrecerles trabajo a los adultos mayores en plenitud, vuelven muy dificil el problema de
la creacion de empleos.

En términos de productividad, sin embargo, ¢resulta practico preservar a trabajadores
de edad avanzada? La respuesta parece ser si.?8 Los cambios relacionados con la edad, en
cuanto a capacidad fisica, desempefio cognitivo y personalidad, tienen poco efecto en la
productividad de un empleado, excepto para tareas muy exigentes en cuanto a esfuerzo fi-
sico.%? De igual manera, los logros en creatividad e intelectuales no disminuyen con la
edad, ademas de que el ausentismo disminuye conforme ésta aumenta. Asimismo, los tra-
bajadores de mayor edad muestran mas lealtad hacia la empresa que los mas jovenes, tien-
den a estar mas satisfechos con sus empleos y con sus supervisores, y pueden (re)capaci-
tarse en forma tan eficaz como cualquiera.

Atraer y reclutar personal de edad avanzada implica acudir a varias o a todas las fuen-
tes que ya se analizaron (anuncios publicitarios, agencias de empleo, etc.), aunque con una
notable diferencia. Reclutar este tipo de empleados, en general, requiere un gran esfuerzo
de RH antes de que comience el reclutamiento, en parte debido a que los trabajadores de
mayor edad llegan a ser dificiles de encontrar.”® El objetivo es hacer de la compafiia un lu-
gar atractivo donde pueda trabajar el personal entrado en afios, considerando lo siguiente:

Desarrollar opciones de trabajo flexibles. Por ejemplo, en Wrigley Company los trabajadores de
maés de 65 afios de edad pueden reducir su jornada de trabajo en forma progresiva; otra em-
presa considera turnos cortos para dar cabida a los interesados en laborar a tiempo parcial.”?
Crear o redisefiar puestos adaptables. En Xerox, los trabajadores por hora sindicalizados mayores
de 55 afios y con 15 de servicio, asi como los mayores de 50 con 20 de trabajo, pueden cambiar
a trabajos con menores tension y niveles de pago, si asi lo desean.

Brindar planes flexibles de prestaciones. Por ejemplo, los empleados de méas edad a menudo se in-
teresan en vacaciones mas largas o en dar aportaciones mayores para los planes de pension,
que los empleados mas jovenes.

Reclutamiento de madres solteras Cerca de dos terceras partes de todas las madres
solteras forman parte de la fuerza de laboral actual y, por ello, dicho grupo representa una
fuente importante de candidatos.

El establecimiento de un programa inteligente para atraer madres solteras deberia ini-
ciar con la comprensién de las considerables dificultades que enfrentan para equilibrar la
vida laboral con la familiar.”2 En un sondeo reciente, las madres solteras que trabajan afir-
maron que sus responsabilidades laborales interferian de manera significativa con su vida
en el hogar. Describieron como una situacidn frustrante el desafio de tener que realizar
una buena labor en su trabajo y ser una buena madre, y muchas expresaron desilusién al
sentir que fallaban en ambos rubros.

Quienes respondieron, en general, se percibian a si mismas como personas que tenian
“menos apoyo, menos tiempo propio, mas tensién y mayor dificultad para equilibrar la vi-
da laboral con la vida familiar”, en comparacion con otros padres que trabajaban.’® Sin
embargo, la mayoria dudaba en revelar su condicién de madre soltera, por temor de que
afectara su trabajo en forma adversa. El 35 por ciento de las madres solteras manifestaron
sentir que era mas dificil para ellas lograr un sano equilibrio entre familia y trabajo, en

Reclutamiento de candidatos al puesto



RH en la practica
Reclutamiento en linea

El reclutamiento en linea en sitios Web como monster.com representa sélo la punta del
iceberg en la basqueda de buenos curricula por parte de los empresarios. Por ejemplo, un
reclutador en linea sefala que “mientras monster y sus competidores tienen cerca de 5
millones de curricula individuales en sus bases de datos, se puede encontrar el doble o
triple de dicho namero en todo Internet”. Tales curricula estdn ocultos en los sitios Web
de comunidades virtuales como GeoCities y Tripod, y en sitios Web de anuncios clasifica-
dos y de tableros de mensajes varios.

Por ejemplo, suponga que se desea encontrar curricula de programadores en Florida,
que se sienten comodos en la plataforma UNIX. Vaya a www.GeoCities.com y en el cam-
po de texto bajo el texto explore nuestro vecindario, escriba:

curriculum y programador y UNIX y Florida. Después, haga clic en busqueda
(search) y comience a revisar los curricula.

Se pueden obtener resultados alin mejores en sitios como Angelfire o Tripod, que le
permiten usar operadores booleanos (como y, 0, no y cerca), e incluso centrarse en claves
telefénicas especificas para su busqueda. Asi, para su busqueda de un programador, en
Angelfire, teclee:

curriculum y programador y UNIX y (Florida cerca 305 o 954). Luego haga clic en
el botdn obtener (go get it) para sitios Web personales y curricula de posibles candida-
tos.

FUENTE: Glenn Gutmacher, “Secrets of Online Recruiter’s Exposed!”, Workforce (octubre de 2000): 44-50.

comparacion con el 10 por ciento de madres que formaban parte de parejas donde am-
bos conyuges trabajan.’

Con tales preocupaciones, el primer paso para atraer (y conservar) a las madres solteras
consiste en hacer del lugar de trabajo un sitio tanto agradable como practico para ellas. La
organizacion de grupos de apoyo regulares y de otros foros, donde las madres solteras
puedan intercambiar sus experiencias, es una buena manera de ofrecerles el apoyo del
que, de otra manera, carecerian. Ademas, aunque muchas empresas han instituido progra-
mas que buscan hacerlas mas cordiales con la institucién familiar, no se han extendido lo
suficiente, en particular respecto de las madres solteras. Por ejemplo, los programas de ho-
rario flexible ofrecen a los empleados cierto margen (como lapsos de una hora al principio o
al final de la jornada), alrededor del cual establecen su tiempo de trabajo. El problema es
que “para algunas madres solteras, dicha flexibilidad puede ser de cierta ayuda, aunque
no suficiente para marcar una diferencia real en su capacidad para armonizar las exigen-
cias del trabajo con las de la familia”.”> Ademas de brindar mayor flexibilidad, los empre-
sarios podrian y deberian capacitar a sus supervisores para que estuvieran mas receptivos
y fueran sensibles a la clase de retos que enfrentan las madres solteras. Como dos investi-
gadores afirman:

“Con mucha frecuencia, las relaciones que las madres solteras tienen con su supervi-
sor y compaferos son un factor significativo de influencia, respecto de si la empleada
que es madre soltera percibe su ambiente de trabajo como cooperativo.”’6
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Cuestiones globales en RH
Busqueda global

de talento

Conforme las compafiias se expanden mas alla de sus fronteras, deben apoyarse cada vez
maés en fuentes de reclutamiento del extranjero.”” Por ejemplo, Gillette International tiene
un programa mundial de capacitacion de graduados, con la finalidad de identificar y de-
sarrollar ciudadanos de todo el mundo. Las subsidiarias de Gillette en el extranjero con-
tratan estudiantes sobresalientes en el area administrativa de las mejores universidades,
a quienes se capacita durante seis meses en las instalaciones de Gillette en sus paises de
origen. Algunos de ellos se seleccionan para cubrir 18 meses de capacitacién en las ofici-
nas centrales de la empresa, en Boston, en areas como finanzas y mercadotecnia. A aque-
llos que se clasifican como aceptados se les ofrecen posiciones administrativas en las ins-
talaciones de Gillette en sus naciones de origen.

Coca-Cola también recluta activamente en todo el mundo. Ademas de reclutar estudian-
tes en el extranjero, busca estudiantes foraneos que estudien en programas internacionales
de negocios bien conocidos, como los que se imparten en University of South Carolina,
UCLA, y en American Graduate School of International Management, en Arizona.

Por cierto, el reclutamiento global no es un camino de un solo sentido; en otras pala-
bras, no sélo se busca talento local para enviarlo fuera, sino posiblemente talento foraneo
para traerlo dentro. Por ejemplo, muchas compariias en Estados Unidos afirman buscar
en el Reino Unido, Alemania y Europa Occidental a empleados de alta tecnologia para
cubrir puestos en Norteamérica.’® La nueva tecnologia llega a ser muy Uutil al respecto.
Por ejemplo, Internet, fax y videoconferencias favorecen el proceso de reclutamiento, al
permitir colocar anuncios con mayor facilidad y luego, por lo menos, lograr un sondeo
inicial mientras el candidato sigue en el extranjero.”

Se ve cada vez con mayor frecuencia que cuando las empresas contratan personal global,
no so6lo contratan a trabajadores que seran enviados al extranjero. Aunque es verdad que
para muchas corporaciones el reclutamiento internacional es sinénimo de seleccion de expatria-
dos,® los profesionales de RH reconocen que en la actualidad, con negocios que son cada
vez mas multinacionales, cada empleado necesita tener cierto nivel de competencia global 8!

Como resultado, muchos empleadores desean que sus reclutadores busquen eviden-
cias de competitividad global en la etapa temprana del proceso de entrevista. Por ejemplo,
en las oficinas centrales de Tetra PAK, Inc., en Estados Unidos, el gerente de personal bus-
ca con insistencia expatriados potenciales cada vez que hace una contratacion: “No vamos
con frecuencia al extranjero a buscar a alguien que se vaya lejos el afio préximo... pero
cuando reclutamos, siempre buscamos candidatos que tengan potencial global. Estamos
interesados en gente que con el tiempo podria reubicarse internacionalmente y manejar
bien dicho ajuste.””82 Dos cuestiones que empleadores como éstos buscan son tanto expe-
riencia internacional como buen desempefio en el manejo de lenguas extranjeras.

Reclutamiento de minorias y de mujeres Las mismas sugerencias que se consideran
en el reclutamiento de madres solteras se aplican al reclutamiento de minorias y de muje-
res en general. En otras palabras, la administracion tiene que idear planes incluyentes pa-
ra atraer a las minorias y a las mujeres, los cuales incluirian reevaluar las politicas de per-
sonal, desarrollar opciones de trabajo flexibles, redisefiar los puestos y ofrecer planes de
prestaciones ajustables.
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Una empresa debe alcanzar varias metas especificas para volverse mas atractiva para
las minorias. Debido a que muchos solicitantes que provienen de los grupos minoritarios
quiza no cumplan los estadndares académicos o de experiencia para un empleo, muchas com-
pafias (incluida Aetna Life & Casualty) ofrecen capacitacién para subsanar carencias en
temas como aritmética basica y escritura.®3 Otra opcion la constituyen los diversos bancos de
datos o las publicaciones sobre reclutamiento de minorias no especializadas. Por ejemplo,
Hispan Data proporciona a reclutadores de empresas como McDonald’s acceso a un banco
de datos computarizado; a un candidato le cuesta s6lo $5.00 que lo incluyan.?* La verifi-
cacion con los propios trabajadores miembros de una minoria también llega a ser de utili-
dad. En un estudio, cerca del 32 por ciento de buscadores de empleo de origen hispanico
mencionaron la “indagacion con amigos o parientes” como estrategia de busqueda.8®

DESARROLLO Y USO DE FORMAS DE SOLICITUD DE EMPLEO

Proposito de las formas de solicitud de empleo

Una vez que se tiene un grupo de solicitantes, es posible iniciar el proceso de seleccién, y
para la mayoria de las organizaciones el primer paso consiste en llenar una forma de soli-
citud de empleo. (Algunas empresas antes requieren una entrevista breve de sondeo.) La
forma de solicitud representa un excelente método para obtener datos basicos del candida-
to en forma rapida, verificable y, por lo tanto, muy precisa. Por lo general, se incluye infor-
macién sobre aspectos como formacién académica, experiencia laboral y pasatiempos.

Una solicitud completa proporciona cuatro tipos de informacion.8® Primero, se indaga
sobre temas fundamentales como: ¢ El solicitante tiene la educacion y la experiencia necesarias
para el puesto? Segundo, es posible obtener conclusiones acerca del progreso y crecimiento
previo del solicitante, caracteristica de especial importancia para los candidatos destina-
dos a cargos directivos. Tercero, es factible lograr conclusiones tentativas respecto de la es-
tabilidad del solicitante, con base en el historial de trabajos anteriores. (Sin embargo, se debe
tener cuidado de no suponer que un cambio inusual de trabajos necesariamente refleja la
aptitud del solicitante; por ejemplo, quiza los dos Gltimos empleadores del aspirante se
vieron en la necesidad de despedir personal masivamente.) Cuarto, se esta en posibilidad
de usar los datos de la solicitud para predecir qué candidatos tendran éxito en el trabajo y
cuales no (mas adelante se regresara a este punto).

En la préactica, la mayoria de las organizaciones necesitan varias formas de solicitud.
Por ejemplo, para el personal técnico y administrativo, la forma pedira respuestas detalla-
das a preguntas concernientes a aspectos como la educacion del solicitante. La forma para
trabajadores destinados a una fabrica se centrara en cuestiones como las herramientas y el
equipo cuyo uso conoce el candidato.

La figura 2.10 presenta el enfoque que utiliza una empresa (Chapman Academy) para
obtener informacion con la solicitud. Resulta provechoso analizar varios puntos de esta
solicitud. La seccién sobre historia laboral pide informacidn detallada de cada empleador
previo, incluyendo el nombre del puesto, las responsabilidades, el nombre del jefe inme-
diato y si la relacion laboral terminé de manera involuntaria. También debe notarse que al
firmar la solicitud, el aspirante certifica su comprensién de varias cuestiones: que la false-
dad en las declaraciones causaria despido, segun la legislacién en materia laboral; que se
autoriza la investigacion del historial sobre el empleo; y que se pueden exigir exdmenes
médico y para detectar el uso de drogas.
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Fecha de solicitud

SOLICITUD DE EMPLEO

INFORMACION PERSONAL

Horario
deseado:

Puesto que solicita:

() Tiempo completo
() Eventual
() Tiempo parcial

Apellidos (paterno) (materno) Nombre
Direccién actual, Calle Ciudad Estado CP ¢Cuanto tiempo ha
vivido ahi?
Afios Meses
Direccion anterior, Calle Ciudad Estado CP ¢Cuanto tiempo Vivi6 ahi
Aiios Meses

Numero telefénico

Numero de Seguro Social

| Si tiene menos de 18 afios, anote su edad

Escuela Nombre y ubicacién de la escuela Grg:zgffdr?opo aﬁNgsrr;ng:deos (ff;;cilia'-(‘j”oo)
Nombre . O
Bachillerato Ciudad Estado - -
Nombre - O
Universidad Ciudad Estado - -
) Nombre : 0
Universidad Ciudad Estado - =
Nombre - O
Posgrado Ciudad Estado 0 0
Nombre - 0
Otro Ciudad Estado - -

el tipo o nombre.

ACTIVIDADES Y LOGROS ACADEMICOS Y PROFESIONALES

Actividades y logros académicos y profesionales, premios, publicaciones o pertenencia a sociedades técnicas y profesionales. Indique

Fecha del premio

APTITUDES

Habilidades aplicables al puesto que solicita

PERSONA CONTACTAR EN CASO DE EMERGENCIA

Esta informacién es para facilitar el contacto en caso de una emergencia y no se utiliza para el proceso de seleccion.

Nombre completo

Direccién

Teléfono

Lugar de empleo

Direccién

Teléfono

Relacién con
el solicitante

15-10.22227 Rev. 5/92

GC 7520

FIGURA 2.10 Forma de solicitud de Chapman Academy

(continta)

Desarrollo y uso de formas de solicitud de empleo
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HISTORIA LABORA

Anote sus empleos, comenzando por el mas reciente. Senale cualquier tiempo en que haya estado desempleado y mencione la naturaleza de sus activi-
dades. Si ha tenido menos de cuatro empleos, incluya referencias personales por contactar. ¢ Podriamos solicitar referencias de su empleador actual?

[ IS [ INo
FECHAS NOMBRE Y DIRECCION DE LA EMPRESA > [ODESEMEE ARG FUNCIONES PRINCIPALES SALARIO A
¥ JEFE INMEDIATO DE LA SALIDA
DE NOMBRE NOMBRE DEL PUESTO INICIAL
/ DIRECCION
M A
A SUPERVISOR FINAL
/
TELEFONO
VA
DE NOMBRE NOMBRE DEL PUESTO INICIAL
/
A | DRECCION
A SUPERVISOR FINAL
/
| ELEFono
DE: NOMBRE NOMBRE DEL PUESTO INICIAL
T DIRECCION
A SUPERVISOR FINAL
/
5 | TELEFONO
DE NOMBRE NOMBRE DEL PUESTO INICIAL
/ DIRECCION
M A
A SUPERVISOR FINAL
/
w5 | ELEFONO

VARIOS

2Alguna vez ha sido empleado de nuestra compania o cualquiera de sus subsidiarias?
s [ No

Si es asi, Cuando Donde Puesto
por favor indique:

Anote los nombres de amigos o parientes que estén empleados por nuestra compania.

2Alguna vez ha sido procesado Sies asi,
penalmente? Si Ono por favor, explique:

Firma Fecha

FIGURA 2.10 (Continuacion)
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REPASO

Resumen

1.

El desarrollo en la estructura de una organizacion genera puestos de trabajo que deben cubrir-
se. El analisis de puestos es el procedimiento mediante el cual se descubre 1. lo que incluye el
trabajo y 2. qué tipo de personas deberian contratarse para el puesto. Implica seis pasos:
1. determinar el uso de la informacién del analisis de puestos, 2. obtener informacién de los
antecedentes, 3. seleccionar las posiciones por analizar, 4. recabar datos del anélisis de puestos,
5. revisar la informacion con los participantes y 6. desarrollar una descripcion del puesto y su
especificacion.

La descripcion del puesto debe reflejar el trabajo de manera que las responsabilidades sean cla-
ras sin hacer referencia a otras descripciones de puestos. El analista siempre tiene que pregun-
tarse ¢el empleado nuevo entenderd el puesto si lee su descripcion?

La especificacion del puesto complementa su descripcion al responder la pregunta ¢qué caracte-
risticas y experiencias son necesarias para desempefiar bien este trabajo? También indica qué tipo de
persona reclutar y qué cualidades deben examinarse. Las especificaciones de puestos general-
mente se basan en las suposiciones instruidas de los gerentes; sin embargo, también puede
usarse un enfoque estadistico méas apropiado para desarrollarlas.

La desaparicion de puestos de trabajo es el producto mas reciente de los vertiginosos cambios
en los negocios actuales. Conforme las empresas buscan dar velocidad a la toma de decisiones
mediante recursos como la reingenieria, los puestos individuales se estan volviendo mas am-
plios y mucho menos especializados. En forma creciente, las empresas no quieren que los traba-
jadores se sientan limitados por un conjunto especifico de responsabilidades como las que se
listan en la descripcién de un puesto. Como resultado, cada vez mas empleados dejan de dar
importancia a las descripciones de puestos detalladas, y con frecuencia las sustituyen por resu-
menes de éstos, quiza en combinacidn con breviarios sobre las aptitudes necesarias para el
puesto.

El desarrollo de la planeacion de la fuerza laboral incluye tres prondsticos: uno para los reque-
rimientos de personal, otro para el suministro de candidatos externos y otro mas para el de los
candidatos internos. Para prever la necesidad de personal, primero se estima la demanda del
producto o servicio. Después se calcula el volumen de produccién requerido para satisfacer di-
cha estimacién. Finalmente, se relacionan las necesidades de personal con esos calculos de pro-
duccion.

Una vez que se prevén las necesidades de personal, la etapa siguiente consiste en formar un
grupo de solicitantes calificados. Se estudiaron varias fuentes de candidatos, inclusive las fuentes
internas (como los ascensos dentro de la empresa), anuncios publicitarios, agencias de empleo,
reclutadores de ejecutivos, reclutamiento en universidades, Internet, y referencias y llegadas
directas o espontaneas. Hay que recordar que resulta ilegal discriminar a cualquier individuo
en cuanto al empleo, por causa de su raza, color de piel, religion, sexo, nacionalidad o edad.

Una vez que se tiene un grupo de candidatos, se inicia la tarea de seleccionar al mejor. En el si-
guiente capitulo se volvera a la seleccion del trabajador.

Conceptos clave

analisis de larazon especificaciones o el perfil inventarios de recursos

analisis de puestos del puesto humanos

analisis de tendencias forma de solicitud de mision o descripcion

cartas reemplazo de empleo genérica del puesto
personal funciones y responsabili-

descripcion del puesto dades del puesto

Repaso
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Preguntas y ejercicios para el analisis

1. ¢Por lo general qué temas se incluyen en las descripciones de puestos? ;Cuales no?
2. ¢Qué es un analisis de puestos? ;Como se utiliza la informacion que éste ofrece?

3. Se estudiaron varios métodos para recabar los datos del andlisis de puestos. Comparelos, sefia-
le la utilidad de cada uno, y mencione sus pros y sus contras.

Explique cdmo dirigiria usted un andlisis de puestos.

Trabajando en forma individual o en equipo, obtenga copias de descripciones de puestos para
posiciones administrativas en la escuela o universidad donde estudia, o en la empresa en que
trabaja. ;Qué tipo de datos contienen? ;Brindan suficiente informacion para explicar lo que im-
plica el puesto y cdmo desempefiarlo? ;Como mejoraria las descripciones?

Compare cinco fuentes de reclutamiento de candidatos para un puesto.
¢ Qué tipos de informacién proporciona una forma de solicitud de empleo?

Trabajando en forma individual o en equipo, lleve a la clase varios anuncios clasificados del dia-
rio del Gltimo domingo y muestre los ofrecimientos de trabajo disponibles. Analice su efectivi-
dad utilizando las sugerencias que se estudiaron en este capitulo.

9. Trabajando en forma individual o en equipo, visite la oficina local del servicio nacional del em-
pleo (o su equivalente). Luego, llegue a clase preparado para analizar las siguientes preguntas:
¢ Queé tipos de trabajo parecen estar disponibles, sobre todo por medio de esa agencia? ¢Hasta qué grado
piensa que esa agencia en particular seria una buena fuente de reclutamiento para empleos profesionales,
técnicos y/o directivos? ¢Qué clase de documentacion pide la agencia a los solicitantes antes de procesar
sus solicitudes?¢,Qué otras opiniones se formod acerca de dicha agencia estatal?

10. Trabajando en forma individual o en equipo, revise los anuncios de algunos de los ultimos do-
mingos donde se solicita personal, insertados por agencias de empleo (de colocaciones). ;Pare-
cen especializarse algunas de éstas en ciertos tipos de candidatos? Si usted fuera un gerente de
RH que desea establecer contacto con una agencia de empleos para cada uno de los siguientes ti-
pos de puestos, en qué agencias locales buscaria primero, con base en su historia de anuncios
clasificados: ingenieros, secretarias, auxiliares en sistemas, contadores y obreros.

EJERCICIOS DE APLICACION

Estudio de caso: el huracan Paulina

En octubre de 1997 el huracan Paulina azot6 el estado de Guerrero, en México, y la empresa Filtros
de Aire Optimos. Los hogares de muchos de sus trabajadores quedaron devastados, y la compafiia
descubrio6 que tenia que contratar tres plantillas nuevas de personal casi por completo, una para ca-
da turno. El problema fue que los empleados de mayor antigiiedad conocian tan bien sus trabajos que
ninguno se habia molestado en realizar descripciones de sus puestos. Cuando 30 trabajadores nue-
VvOos comenzaron a tomar posesion de sus puestos, hubo una confusion generalizada respecto de lo
que deberian hacer y como.

Pronto el huracén paso al olvido para los clientes de fuera del estado, quienes deseaban filtros, no
excusas. Pedro Martinez, el presidente de la compafiia, tenia cerca de 30 empleados nuevos, 10 anti-
guos y el supervisor de la fabrica, Miguel Benitez. Martinez decidié establecer contacto con Linda
Lopez, consultora de la escuela de administracion de la Universidad de Guerrero, quien de inme-
diato pidi6 que los trabajadores mas antiguos respondieran un cuestionario que listaba todas sus
funciones y responsabilidades. Casi de inmediato surgieron fricciones debido a que tanto Pedro
Martinez como Miguel Benitez pensaban que aquéllos exageraban para parecer méas importantes. A
su vez, los trabajadores mas antiguos insistieron en que la lista reflejaba con fidelidad sus funciones
y responsabilidades. Entre tanto, los clientes reclamaban sus filtros.

Capitulo 2 Planeacion y reclutamiento de personal



Preguntas

1. ¢Pedroy Linda deberian ignorar las protestas de los trabajadores de mayor antigtiedad y redac-
tar las descripciones de puestos como ellos consideren? ;Por qué? ;Coémo haria usted para re-
solver las diferencias?

2. ¢Como hubiera conducido usted el anélisis de puestos?

Estudio de caso: un mercado laboral estrecho para las tintorerias

Mientras que la mayor parte de la publicidad de los mercados laborales estrechos generalmente se refie-
ren a ingenieros en sistemas, disefiadores de sitios Web e ingenieros quimicos, algunos de los mercados
mas pequefios se encuentran frecuentemente en sitios sorprendentes. Por ejemplo, si usted pregun-
tara a Jesus Carranza, la cabeza de una cadena familiar de seis tintorerias de lavado en seco, cuél es
su principal problema en la operacion de la empresa, su respuesta seria rapida y breve: contratar
buenos empleados. Por lo comUn una tintoreria depende en gran medida de contratar encargados,
limpiadores-desmanchadores y planchadores eficientes. Los trabajadores en general no tienen mas
gue educacion secundaria (muchos ni eso), y el mercado es muy competitivo. En un fin de semana ti-
pico, pueden encontrarse en los perioddicos de la zona docenas, literalmente, de anuncios clasificados
solicitando limpiadores-desmanchadores o planchadores. Estas personas en promedio ganan dos ve-
ces el salario minimo y cambian de empleo con mucha frecuencia.

¢Por qué es tan dificil encontrar buenos colaboradores? El ambiente de trabajo es caliente y sofo-
cante, por lo que a menudo las horas se vuelven muy largas; la misma paga, 0 aun mas, podria ganar
el solicitante tipico laborando en instalaciones més confortables. Todavia mas: en las tintorerias los
incentivos adicionales generalmente son inexistentes.

Para agudizar el problema hay que considerar el hecho de que JesUs y otros tintoreros, general-
mente, se enfrentan con la tarea inconclusa de reclutar y contratar trabajadores calificados de entre
un grupo de individuos que son casi ndmadas por su tendencia a ir de un lugar a otro. Es frecuente
gue en sus locales y en los de muchos de sus competidores la rotacién sea del 400 por ciento al afio.
El problema, dice JesUs, es angustiante: “Por un lado, la calidad de nuestro servicio depende de las
aptitudes de limpiadores-desmanchadores, planchadores y equipo de apoyo. La gente viene aqui
gracias a nuestra capacidad para devolverles su ropa perfectamente limpia y planchada. Por otro la-
do, los margenes de ganancia son reducidos y tenemos que mantener nuestras sucursales en funcio-
namiento constante, de manera que estoy contento de tan sélo contar con suficientes aspirantes vi-
vos para conservar mis locales operando.”

Preguntas

1. Proporcione una lista detallada de recomendaciones acerca de cdmo deberia incrementar Jesus
el niumero de solicitantes de trabajo adecuados, de manera que su compafiia no necesite contra-
tar méas a cualquiera que cruce por la puerta. En especifico, sus recomendaciones deberian in-
cluir:

a) Anuncios clasificados.
b) Sugerencias acerca de otras estrategias de contratacion.
2. ¢Qué recomendaciones précticas haria usted para ayudar a reducir la rotacion de personal y

volver a los establecimientos lugares atractivos para trabajar y, por lo tanto, que se disminuyan
los problemas de reclutamiento?
Ejercicio vivencial
Proposito: El objetivo de este ejercicio es brindarle a usted experiencia en el desarrollo de descrip-

ciones de puestos, realizando una como tarea.

Ejercicios de aplicacion

67



68

Conocimientos necesarios: Debe entender la mecanica del analisis de puestos, y estar familiariza-
do con el cuestionario del analisis respectivo (véase la figura 2.1) y con la busqueda de descripciones
de puestos en Internet.

Cémo realizar el ejercicio/Instrucciones: Forme equipos de cuatro a seis estudiantes para realizar
el ejercicio. Como en todos los ejercicios de este libro, los equipos deberian estar separados y no co-
municarse entre si. La mitad de los equipos de la clase desarrollara la descripcién de puestos usando
el cuestionario de andlisis respectivo, y la otra mitad lo hara recurriendo a una fuente de Internet como
www.JobDescription.com u otra que considere adecuada. Cada estudiante deberd revisar el cuestio-
nario o forma (que le corresponda) antes de reunirse con su equipo.

1. Cada equipo tiene que hacer el anélisis del puesto del trabajo del profesor; para tal finalidad, la
mitad de los equipos (repitiendo) usara el cuestionario de andlisis de puestos, y la otra mitad
utilizara el del sitio de Internet.

2. Con base en esta informacién, cada equipo desarrollara su propia descripcién y especificacion
del puesto del profesor.

3. Acontinuacion, cada equipo debera elegir a un equipo asociado, alguno que haya desarrollado
la descripcion y especificacion del puesto usando el método alternativo (si un equipo uso el
cuestionario de analisis del puesto debe elegir uno que haya trabajado en Internet).

4. Finalmente, dentro de cada uno de estos nuevos equipos combinados, se debe comparar y criti-
car cada uno de los dos conjuntos de descripciones y especificaciones del puesto. ;Proporcioné
cada método de analisis del puesto diferentes tipos de informacién? ;Cudl parece ser mejor?
¢Alguno seria méas ventajoso para ciertos tipos de puestos que para otros?

NAVEGUE POR LA WEB
. Para los ejercicios en Internet, actualizaciones al material de este
b% capitulo y mas, visite la pagina de Dessler en

www.pearsoneducacion.net/dessler
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Capitulo 3

Pruebas

y seleccion E—
de personal seleccion de personal

Uso de las pruebas en la seleccién
de personal

Entrevistas a los candidatos al puesto
Uso de otras técnicas de seleccién

Al terminar de estudiar este capitulo, usted sera capaz de:

Definir tanto los conceptos fundamentales de las pruebas, como su validez y su
confiabilidad.

Analizar, por lo menos, cuatro tipos basicos de pruebas para la seleccion de personal.

Explicar los pros y los contras de las investigaciones sobre los antecedentes, la verifica-
cién de referencias y los servicios de informacion antes de la contratacion de personal.

Exponer los factores y los problemas que llegan a socavar la utilidad de una entrevista,
asi como las técnicas para evitarlos.

INTRODUCCION

Aparentemente se trataba de una noticia insignificante relegada en el periédico de la
mafiana, sin embargo, no lo era para las familias de los involucrados. EI empleador
creia que habia hecho una buena investigacion de los antecedentes laborales de los can-
didatos al empleo, pero se dio cuenta de que la carta de referencias de uno de los prime-
ros solicitantes era inexacta en muchos aspectos. El anterior empleador le habia dado al
trabajador cesado una carta de recomendacion que afirmaba que su salida no estaba re-
lacionada con su desempefio laboral, aunque en realidad ésa era la causa: la empresa
anterior le habia dado la carta al trabajador para que no se enfureciera contra ella por su
despido. Pero vaya que era violento: apenas lo despidié su nuevo empleador —por au-
sentismo—, volvid a aquella compafiia y le dispar6 a su jefe anterior, al director de RH y
a otras tres personas, antes de quitarse la vida.l
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FUNDAMENTOS DE LAS PRUEBAS Y DE LA SELECCION DE PERSONAL

Una vez que se tiene el grupo de solicitantes de empleo, el siguiente paso consiste en elegir
al mejor individuo para que ocupe el puesto. Por lo general, eso significa reducir el grupo
de solicitantes mediante las herramientas de seleccién que se explican en el presente capitu-
lo, lo cual incluye pruebas, verificacion de antecedentes y de referencias, y entrevistas.

Importancia de una seleccion cuidadosa

Existen tres razones fundamentales para seleccionar a los empleados idéneos. En primer
lugar, porque el desempefio de usted depende siempre en parte del trabajo de sus subal-
ternos. En segundo, porque los trabajadores con las habilidades y los atributos adecuados
realizaran siempre un trabajo mejor para usted y para la compafiia. Y por ultimo, porque
los individuos que no posean esas habilidades o que sean reticentes no se desempefiaran
con eficacia, y el desempefio de usted y de la empresa se veran negativamente afectados.
El momento de detectar a estas personas indeseables debe ser antes de que crucen la puer-
ta, no después.

La deteccidn eficaz resulta importante puesto que reclutar y contratar empleados es cos-
toso. Por ejemplo, contratar y capacitar a un auxiliar llega a tener un costo de més de
$5,000 ddlares en pagos directos y tiempo de supervision. El costo total de contratar a un
gerente puede ser diez veces mayor, si se suman los pagos por busqueda, el tiempo de en-
trevistas, la verificacion de referencias, y los gastos de viaje y mudanza por reubicacion.

La contratacion negligente y sus implicaciones legales La seleccion cuidadosa de
personal también es importante por las implicaciones legales inherentes si se hace en for-
ma incompetente. Para decirlo en pocas palabras, es necesario que usted evalle de mane-
ra sistematica la efectividad de sus procedimientos de seleccidén para cerciorarse de que no
esta adoptando una actitud injusta o discriminatoria. Ademas, los tribunales dictaminan
cada vez con mayor frecuencia que las empresas son culpables, en los casos en que trabaja-
dores con antecedentes criminales, o con otra clase de problemas, se valen de la posibi-
lidad de entrar a los hogares de los clientes para cometer delitos. Contratar personal con
dichos antecedentes sin que se tomen las medidas de seguridad adecuadas se llama contra-
tacion negligente.?

Validez

Una prueba es una muestra del comportamiento de un individuo; y algunas pruebas refle-
jan mas fielmente que otras determinado comportamiento. Un examen de mecanografia,
por ejemplo, tiene una clara correspondencia con un comportamiento para el trabajo, que
en este caso es escribir a maquina. En el extremo opuesto, quiza no exista alguna relacién
evidente entre los reactivos del examen y el comportamiento. Por ejemplo, en la prueba de
apercepcion tematica, ilustrada en la figura 3.1, al individuo se le pide que haga una inter-
pretacion de la imagen borrosa. Después, esa interpretacion se utiliza para obtener conclu-
siones acerca de la personalidad y el comportamiento de la persona. Es dificil “demostrar”
que tales pruebas miden precisamente lo que se proponen, es decir, que sean validas.

La validez de la prueba responde a la pregunta: “;La prueba mide lo que se supone que
debe medir?”’3 Dicho de otra forma, “la validez se refiere a la confianza que se deposita en
el significado implicito de las calificaciones”.* Respecto de las pruebas de seleccion de per-
sonal, es frecuente que el término validez se refiera a la evidencia de que la prueba se rela-
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FIGURA 3.1 Ejemplo de ilustracion de la prueba de apercepcion te-
matica (TAT)

FUENTE: Reimpreso con autorizacion del editor, de Henry A. Murray.
Thematic Apperception Test, Cambridge, MA: Harvard University Press,
Copyright © 1943, por President and Fellows of Harvard College; ©
1971, por Henry A. Murray.

ciona con el trabajo; en otras palabras, que lo que se obtenga en la prueba es un pronéstico
valido del futuro desempefio en el trabajo. Una prueba de seleccion debe ser valida porque,
si no se tiene certeza de su validez, no existe una razon légica para aplicarla.

Existen dos formas basicas para demostrar la validez de las pruebas de seleccién de per-
sonal: la validez de criterio y la validez de contenido. Demostrar la validez de criterio sig-
nifica comprobar que quienes logran buen desempefio en la prueba también lo tendran en
el puesto, y que aquellos que se desempefian deficientemente en la prueba realizaran mal
su trabajo. En la medicion psicolégica, un prondstico es la medida (en este caso, la califica-
cion obtenida en la prueba) que se intenta relacionar con el criterio, como el desempefio en
el trabajo. En la validez de criterio, ambas deben estar muy relacionadas. El término validez
de criterio proviene de dicha terminologia.

La validez de contenido de una prueba se demuestra haciendo evidente que ésta cons-
tituye una muestra justa del contenido de un puesto. Por ejemplo, una prueba de mecano-
grafia que se utilice para contratar a una mecanografa. Si el contenido de la prueba de me-
canografia es una muestra representativa del puesto de mecandégrafa, entonces es probable
gue la prueba sea vélida en cuanto al contenido.

Confiabilidad

La confiabilidad es la segunda caracteristica mas importante de una prueba y se refiere a
su consistencia. Asi, la confiabilidad es “la consistencia de las calificaciones obtenidas por
una misma persona cuando vuelve a resolver pruebas idénticas o alguna forma equivalen-
te”.5 La confiabilidad de una prueba es muy importante: si el lunes una persona obtiene
una calificacion de 90 en una prueba de inteligencia, y el martes, 130 con la misma prueba,
es probable que no se tenga confianza en dicha prueba.

Hay varios modos de estimar la consistencia o confiabilidad de una prueba. Se aplicaria
la misma prueba a los mismos individuos en dos momentos diferentes y compararian sus
resultados en cada uno de ellos; esto seria un estimado de la repeticién de la prueba. O
bien, se aplicaria la pruebay, en una fecha posterior, se aplicaria otra que los expertos con-
sideren equivalente; esto seria un estimado de una forma equivalente.
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La consistencia interna de una prueba es otra medida de su confiabilidad. Por ejemplo,
en una prueba de interés vocacional, suponga que se tienen 10 reactivos que miden de va-
rios modos el interés de un individuo respecto de trabajar a la intemperie. Se aplica la
prueba y luego se analiza estadisticamente el grado en que las respuestas a tales reactivos
varian entre si. Esto brindaria una medida de la consistencia interna de la prueba, que se
conoce como estimado de comparacion interna. La consistencia interna es una razén por la
que en algunos examenes con frecuencia se encuentran preguntas que, en apariencia, es-
tan repetidas.

Como validar una prueba

¢ Qué es lo que hace que una prueba como el examen de calificaciones de graduados (ECG) sea
util para los directores de admision a las universidades? ;Qué es lo que hace eficaz una prueba
de comprension mecanica para los gerentes que van a contratar a operadores de maquinas?

Por lo general, la respuesta a ambas preguntas es que se ha demostrado que las califica-
ciones que las personas obtienen en tales pruebas predicen como se desempefiaran. Asi, si
todas las demas variables se mantienen sin cambio, los estudiantes que obtienen califica-
ciones altas en el ECG también las obtendran en la universidad. Los solicitantes que obtie-
nen mejores resultados en una prueba de comprensién mecanica se desenvuelven mejor
como operadores de maquinas.

Siendo rigurosos, una empresa deberia asegurarse de que las calificaciones en las prue-
bas se relacionen en forma predecible con el desempefio en el trabajo, antes de usarlas pa-
ra evaluar a los empleados. Dicho de otro modo, resulta importante que se valide una
prueba antes de utilizarla. Esto se hace para garantizar que las calificaciones ofrezcan un
buen pronéstico de algun criterio, como el desempefio en el trabajo. Entonces, deberian la
validez de criterio de la prueba. El proceso de validacion por lo general requiere la expe-
riencia de un psicélogo industrial, y se resume en la figura 3.2.

Aspectos éticos y legales de las pruebas

Aspectos de las pruebas relacionados con la igualdad de oportunidades en el empleo
Se ha visto que las leyes prohiben la discriminacion por cualquier motivo. Respecto de las
pruebas, la legislacion se limita a dos cuestiones: 1. se debe ser capaz de demostrar que
las pruebas estan relacionas con el éxito o el fracaso en el puesto, y 2. garantizar que las
pruebas no discriminan en forma injusta. Si una empresa enfrenta una acusacién por dis-
criminacion, el peso de la prueba recae en ella; se presume entonces que es culpable mien-
tras no demuestre su inocencia, y debe demostrar la validez y justicia de la prueba o el
reactivo para la seleccion en el empleo, contra el (Ia) que se alega discriminacion.

Derechos individuales de quienes presentan una prueba y seguridad de las pruebas
Los individuos que presentan una prueba tienen ciertos derechos de informacion y priva-
cidad. Por ejemplo, en las normas de la American Psychological Association (APA) para
pruebas educativas y psicolégicas se consagra el derecho a la confidencialidad de los re-
sultados de tales pruebas, asi como el derecho al consentimiento informado para que se
utilicen dichos resultados. Se tiene derecho a esperar que s6lo personal calificado que in-
terprete los resultados tendré acceso a ellos, o que las calificaciones se acompafiaran de infor-
macién suficiente para asegurar su interpretaciéon adecuada. Se tiene el derecho a esperar
que la prueba sea segura; ningun individuo que la presente debe tener informacion previa
acerca de las preguntas o de las respuestas.
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Paso 1: Analice el puesto. En primer lugar, analice el puesto, describalo y sefiale sus
especificaciones. Anote las caracteristicas y habilidades humanas que se requieren pa-
ra el desempefio adecuado del mismo. Por ejemplo: el solicitante debe ser dinamico?
¢Debe ser capaz de ensamblar componentes pequefios y detallados? Estos requeri-
mientos seran los prondsticos. Se trata de las caracteristicas y habilidades humanas
que usted crea que predicen el éxito en el puesto.

En este primer paso, usted también tiene que definir lo que entiende por “éxito en
el puesto”, ya que para tal éxito necesita los pronosticos. Los estandares del éxito se
Illaman criterios. Se puede centrar en criterios relacionados con la produccién (canti-
dad, calidad, etc.), informacion personal (ausentismo, antigliedad, etc.) o juicios (de-
sempefio del trabajador seglin otros supervisores). Para un trabajo de ensamblado, los
prondsticos para los que se prueba a los solicitantes incluirian destreza manual y pa-
ciencia. Los criterios que se esperaria predecir con la prueba serian la cantidad produ-
cida por hora y el numero de rechazos generados por hora.

Paso 2: Elija las pruebas. A continuacidn, elija pruebas que considere que miden
los atributos (prondsticos) importantes para el éxito en el puesto. Esta eleccion por lo
general se basa en la experiencia, en la investigacion previay en el sentido comun; usted
por lo general no comenzara con una sola prueba. En lugar de ello, elija varias, combi-
nelas en una bateria de pruebas que midan distintos pronésticos, como el dinamismo,
la extroversion y las habilidades numeéricas.

Paso 3: Aplique las pruebas. Aplique las pruebas seleccionadas a los trabajadores.
La validacion predictiva es la manera mas confiable de validar una prueba. La prueba
se aplica a los solicitantes antes de contratarlos. Se contratan utilizando Gnicamente
las técnicas de seleccion ya existentes, y no por los resultados de la prueba nueva que
esté en desarrollo. Después de que han estado en el puesto por algtn tiempo, se eva-
lGa su desempefio y se compara con el que se obtuvo con la prueba aplicada ante-
riormente. Es posible determinar si su desarrollo en la prueba serviria para predecir el
desarrollo posterior en el puesto.

Paso 4: En la prueba relacione las calificaciones con los criterios. A continuacion,
determine si existe una relacion significativa entre las calificaciones (el prondstico) y el
desempefio (el criterio). Para ello es necesario determinar la relacién estadistica entre
las calificaciones del examen y el desempefio mediante el analisis de correlacion, el
cual muestra el grado de vinculacidon estadistica.

Paso 5: Validacion cruzada y revalidacion. Antes de utilizar la prueba, tal vez
quiera revisarla usando la validacién cruzada, con la realizacion, nuevamente, de los
pasos 3y 4 a una muestra distinta de trabajadores. Se recomienda que al menos un ex-
perto valide la prueba de manera periédica.

FIGURA 3.2 Como validar una prueba

Uso de las pruebas como una ayuda en el proceso de seleccion No es recomendable
utilizar las pruebas como la Unica técnica de seleccion de personal; lo que se sugiere es em-
plearlas junto con otras técnicas, como las entrevistas y la verificacion de referencias. Las
pruebas no son infalibles. En el mejor de los casos, su resultado en general cuenta apenas
con 25 por ciento de la variacion en la medicion del desempefio. A menudo las pruebas sir-
ven mas para sefialar cuéles son los candidatos que fracasaran, que para saber quiénes son
los que triunfaran.
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Aun cuando en la actualidad se utilizan con mucha frecuencia, el afio pasado disminuyo la
aplicacion de pruebas. Mientras que en 1996, en Estados Unidos el 70 por ciento de los tra-
bajadores respondid a una encuesta sobre el consumo de drogas, en 2000 sélo lo hizo el 47
por ciento. A un tercio de quienes contestaron se les solicité alguna forma de medicion psi-
colégica en 2000, porcentaje mas o menos similar al de 1999, pero por abajo del 52 por cien-
to de 1998.

Las pruebas se han usado durante mucho tiempo para predecir el comportamiento y el
desempefio, y llegan a resultar eficaces. Por ejemplo, los investigadores aplicaron reciente-
mente a jugadores de hockey de bachillerato un cuestionario sobre la agresividad, antes de
la temporada de competencia. La agresividad en la pretemporada, de acuerdo con la me-
dicion del cuestionario, predijo la cantidad de minutos que pasarian en la ”congeladora”
por cometer faltas como pelear y poner zancadillas.’

¢Quiere ver como son dichas pruebas? Responda la que se muestra en la figura 3.3, pa-
ra saber qué tan propenso seria usted a los accidentes de trabajo.

¢Como se usan las pruebas en el trabajo?

Las pruebas miden un amplio rango de atributos de los candidatos, incluidas las capacida-
des cognitivas, las habilidades motrices y fisicas, la personalidad y los intereses, y los logros.

Prueba de capacidades cognitivas Es frecuente que las empresas deseen medir las ca-
pacidades cognitivas o0 mentales de un candidato. Por ejemplo, alguien estaria interesado

RESPONDA Si O NO Si NO

1. Le gustan mucho las emociones en su vida.

2. Un empleado que no se esmera en el trabajo esta actuando
dolosamente ante su empleador.

3. Usted es una persona precavida.

4. En los ultimos tres afios usted ha tenido alguna discusion
a gritos en la escuela o el trabajo.

5. A usted le gusta manejar rapido so6lo por diversion.

Analisis: Segun John Kamp, psicélogo industrial, los solicitantes que respondieron no, si, si, no, no a estas
preguntas son proclives, estadisticamente, a tener pocas ausencias, a accidentarse menos en el trabajo y, si
su actividad hace necesario que manejen, a sufrir menos accidentes de transito en el trabajo. Los resultados
reales de la prueba se basan en las respuestas de 130 preguntas.

FIGURA 3.3 Muestra de una prueba de seleccion
FUENTE: Cortesia de NYT Permissions.
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en determinar si un candidato a supervisor tiene la inteligencia para realizar el trabajo de
oficina requerido por el puesto, o si un candidato a contador tiene las habilidades numéri-
cas que se necesitan.

Las pruebas de inteligencia, como las de coeficiente intelectual (1), son exdmenes de ca-
pacidades intelectuales generales. No miden solamente un aspecto de la inteligencia, sino
un rango de capacidades que incluyen la memoria, el vocabulario, la facilidad verbal y las
habilidades numéricas. Actualmente, la inteligencia suele medirse usando pruebas aplica-
das individualmente como, la Stanford-Binet o la Wechsler. Otras pruebas de cI, por ejem-
plo, la Wonderlic, se aplican a grupos de individuos.

También hay mediciones de capacidades mentales especificas. Las pruebas de esta cate-
goria se llaman pruebas de aptitud, ya que buscan medir las aptitudes del solicitante del
puesto vacante. Por ejemplo, considere la prueba de comprension mecanica, que se ilustra
en la figura 3.4. Esta prueba examina la comprension que el candidato tiene de los princi-
pios mecanicos fundamentales. Por lo tanto, reflejara la aptitud de un individuo para tra-
bajos —como el de ingeniero— que requieren una comprension clara de la mecanica.

Pruebas de habilidad motriz y fisica Existen muchas habilidades motrices o fisicas
que en ocasiones es preciso medir, como la pericia con los dedos, la fuerza, la destreza ma-
nual y el tiempo de reaccion (por ejemplo, en el caso de operadores de maquinaria o aspi-
rantes a policias). La prueba de destreza de Stromberg constituye un ejemplo; mide la ve-

Observe la parte marcada con X en esta pagina. Muestra a dos hombres que cargan un ob-
jeto pesado sobre una barra, y se pregunta: “;Quién soporta mas peso?” Como el objeto

estd mds cerca del hombre B que del hombre A, el hombre B soporta mds peso en sus

hombros; por lo tanto, en su hoja de respuestas marque con negro el circulo bajo la B.

Ahora, vea la parte marcada con Y y responda. Rellene el circulo bajo la respuesta correc-
ta en la hoja de respuestas.

X
(Qué hombre soporta mds peso?

(Si soportan el mismo peso,
marque C.)

EJEMPLOS
ABC

xO®0

A BC

YyOOO

A B <

Y

JTTH T T T

Aunicpal Busline

]
jw_g

;Qué letra indica el asiento donde
un pasajero tendria el viaje menos
agitado?

e=td /

-

FIGURA 3.4 Dos problemas de la prueba de comprensién mecanica

Fuente: Tomado del Bennett Mechanical Comprehension Test. Copyright © 1942, 1967-1970, 1980, por The Psychological
Corporation. Se reproduce con autorizacion. Todos los derechos reservados. “Bennett Mechanical Comprehension Test”
y “BMCT* son marcas registradas de The Psychologycal Corporation.
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locidad y exactitud de la primera impresion que se tiene de un evento, asi como la veloci-
dad de movimiento de los dedos, las manos y los brazos.

Medicion de la personalidad y los intereses Las habilidades mentales y fisicas de un
individuo rara vez son suficientes para explicar su desempefio en el trabajo. También son
importantes otros factores, como la motivacion y las habilidades interpersonales. Los in-
ventarios de personalidad e intereses en ocasiones sirven para pronosticar esos aspectos
intangibles.

Las pruebas de personalidad miden aspectos basicos de la personalidad de un candida-
to —por ejemplo, la introversién, la estabilidad emocional y la motivacion—. Muchas de
tales pruebas son proyectivas, lo cual significa que se presenta al individuo un estimulo
ambiguo, como una mancha de tinta o una imagen borrosa, y luego se le solicita que inter-
prete o reaccione de algin modo ante él. Como las iméagenes son ambiguas, la interpreta-
cion es siempre subjetiva. Supuestamente, el sujeto en estudio proyecta en la pintura sus
propias actitudes emocionales ante la vida. Asi, una persona orientada a la seguridad tal
vez describa a la mujer de la figura 3.1 como “Me preocupa que mi madre se mortifique si
pierdo el trabajo”.

Las pruebas de personalidad —en particular del tipo proyectivo— son las mas dificiles
de usar y evaluar. Un experto debe analizar las interpretaciones y reacciones del sujeto, e
inferir de ellas su personalidad. Por ende, la utilidad de dichas pruebas para la seleccion
de personal se basa en la suposicion de que es posible hallar una relacién entre la caracte-
ristica medible de la personalidad (como la introversion) y el éxito en el trabajo.

No obstante las dificultades, diversos estudios confirman que las pruebas de personali-
dad ayudan a las empresas a contratar trabajadores mas eficaces. Los psiclogos industria-
les destacan a menudo las “cinco grandes” dimensiones de la personalidad aplicadas a los
examenes de seleccion de personal: extroversion, estabilidad emocional, empatia, concien-
ciay apertura a la experiencia.® Un estudio se centré en el grado en que las cinco dimensio-
nes de la personalidad predecian el desempefio (por ejemplo, en términos de eficiencia en
el trabajo y la capacitacion) en el caso de profesionales, oficiales de policia, gerentes, perso-
nal de ventas y trabajadores calificados o semicalificados. La conciencia mostr6 una rela-
cion consistente con todos los criterios de desempefio en el trabajo para todas las ocupacio-
nes. La extroversion resulté un prondstico valido del desempefio para los gerentes y el
personal de ventas —dos de las ocupaciones que implican la mayor interaccion social—.
La apertura a la experiencia y la extroversion predijeron la eficiencia en la capacitacion pa-
ra todas las ocupaciones.®

Existen muchos ejemplos mas. Se utilizaron las escalas del inventario psicolégico de Ca-
lifornia acerca de la responsabilidad, la socializacién y el autocontrol, buscando predecir
con éxito los comportamientos disfuncionales ante el trabajo entre oficiales de policia.l? Se
encontro que la estabilidad emocional, la extroversion y la empatia se relacionaban en for-
ma inversa con expatriados de compafiias multinacionales que quisieran salir temprano
de sus deberes.!! Se ha demostrado que el robo que cometen los trabajadores es otro aspec-
to del comportamiento que es posible detectar mediante la aplicacion de examenes.12

Debido a su naturaleza personal, las pruebas de personalidad deben usarse siempre con
precaucion, en particular cuando se enfocan en conductas poco ortodoxas. Los candidatos
rechazados reclamarian (y con razén) que los resultados son falsos, o que violan los dere-
chos humanos en el trabajo o la privacidad del candidato o del empleado.13

Los inventarios de intereses comparan los intereses de alguien con los de individuos con
distintas ocupaciones. Asi, si se aplica a una persona el inventario de intereses de Strong-
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Campbell, recibira un informe donde se comparan sus intereses con los de gente con ocu-
paciones como contabilidad, ingenieria, administracion y tecnologia médica.

Pruebas de logros Una prueba de logros es basicamente una medida de lo que un in-
dividuo ha aprendido. Asi pues, la mayoria de los examenes que se resuelven en las escue-
las son pruebas de logros. Miden el conocimiento que alguien tiene de su puesto en areas
como la economia, la mercadotecnia o los recursos humanos. Ademas del conocimiento
del puesto, las pruebas de logros miden las habilidades del solicitante; un ejemplo de esto
es un examen de mecanografia.l4

Pruebas computarizadas Cada vez con mayor frecuencia las pruebas computarizadas
estan remplazando a las convencionales de lapiz y papel y a las manuales. Por ejemplo, se
desarroll6 un procedimiento de prueba computarizada para la seleccién de personal auxi-
liar en una compariia manufacturera grande.® En este caso, ocho componentes de la prue-
ba estaban construidos para representar el trabajo real desempefiado por personal secreta-
rial, como mantener y desarrollar bases de datos y hojas de calculo, contestar el teléfono y
archivar, y hacer reservaciones de viajes. Para la prueba de procesador de textos, se daba a
los solicitantes tres minutos (registrados por la computadora) para escribir tanto texto de
una carta como fuera posible; la computadora registraba y corregia el manuscrito.16

Centro de evaluacion administrativa

En el centro de evaluacién administrativa (management assessment center) se les pide a los
candidatos a puestos gerenciales que se sometan a pruebas donde se toman decisiones en
situaciones simuladas, y se califica su desempefio. Por lo comun, el tiempo que permane-
cen en el centro de evaluacién es de dos o tres dias y participan 10 o 12 candidatos a pues-
tos directivos de administracién, quienes realizan tareas reales al respecto (como serian
efectuar presentaciones), y estan sujetos a la observacion de expertos evaluadores. El cen-
tro puede ser un salén de conferencias sencillo, aunque a menudo se trata de una habita-
cion especial con espejos, a través de los cuales se observa en un solo sentido para facilitar
la observacion sin interferencias. Entre los ejemplos de los ejercicios simulados pero reales
que se incluyen en un centro de evaluacion tipico se encuentran los siguientes:

La bandeja de entrada. En este ejercicio, el candidato se enfrenta a una acumulacién de infor-
mes, memorandos, recados de las llamadas telefonicas que recibio, cartas y otra clase de mate-
riales, reunidos en la bandeja de entrada del trabajo simulado que va a desarrollar. Se le pide
al candidato que realice las acciones adecuadas respecto de cada uno de los materiales.

El grupo de analisis sin lider. A un grupo sin lider se le asigna un tema de andlisis y se le pide
que llegue a una decisidn conjunta. Los evaluadores califican entonces las habilidades inter-
personales de cada miembro, su aceptacién en el grupo, su capacidad de liderazgo y su in-
fluencia individual.

Presentaciones individuales. Se evaltan las habilidades de comunicacion y de persuasion de un
participante al hacer una presentacién oral sobre un tema asignado.

La mayoria de los estudios sugieren que los centros de evaluacién sirven para predecir
el éxito en puestos gerenciales.1” Por otro lado, el costo de organizar y operar centros asi es
muy elevado. Por lo tanto, se considera que una revisién rapida de los expedientes del
personal con frecuencia seria tan eficiente como el dictamen de un centro de evaluacion,
en cuanto a predecir qué participantes tendran éxito.18

El analisis de méas de 200 centros de evaluacion arrojé los siguientes resultados en cuan-
to a sus practicas frecuentes: las recomendaciones de los supervisores desempefian una
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funcion importante respecto de a quiénes se invita a participar; es comun que los candidatos
recaben poca informacién acerca del centro de evaluacion antes de comenzar; los ejercicios
multiples en general los observan gerentes de linea o de staff que fungen como asesores,
quienes a menudo siguen programas de capacitacion amplios antes de trabajar en un cen-
tro; las autoevaluaciones o las evaluaciones que efectiian los compafieros rara vez influyen
en las calificaciones de los candidatos; generalmente, los candidatos tienen una hora de re-
troalimentacién oral y un informe escrito después de asistir al centro; los ascensos son la
razén principal por la cual se acude al centro; entre las herramientas de evaluacién que se
suelen utilizar se encuentran la bandeja de entrada y los ejercicios en grupos sin lider.19

ENTREVISTAS A LOS CANDIDATOS AL PUESTO

Aunque no todas las compafiias utilizan pruebas o centros de evaluacion, seria muy extrafio
que un gerente no entrevistara a un prospecto de trabajador; la entrevista es, sin duda, una
herramienta indispensable para la administracion. Una entrevista es un procedimiento
disefiado para solicitar informacion a un individuo, y tanto las preguntas como las res-
puestas se realizan de manera oral; una entrevista de seleccion, que se estudiara en este capi-
tulo, es un “procedimiento de seleccion disefiado para predecir el desempefio futuro en un
trabajo con base en las respuestas orales del solicitante”.20

Tipos de entrevista de seleccion

Se conocen varios tipos de entrevista de seleccion, por ejemplo, las estructuradas y las no
estructuradas. En las no estructuradas, el entrevistador hace las preguntas conforme le vie-
nen a la mente y, en general, no se dispone de un formato que lo guie. En una entrevista mas
estructurada, o entrevista dirigida, como la que se muestra en la figura 3.5, las preguntas y
quiza también las respuestas aceptables se especifican de antemano, y las respuestas se ca-
lifican segun lo apropiadas que sean.

En general, las entrevistas estructuradas son mas validas, pues, con ellas, a todos los soli-
citantes se les formulan todas las preguntas necesarias a través de todos los entrevistadores
con quienes se rednen. Esto puede dar consistencia y equidad al proceso. Asimismo, las en-
trevistas estructuradas ayudan a los entrevistadores sin experiencia a realizar preguntas y
dirigir entrevistas fructiferas. Por otro lado, las entrevistas estructuradas no siempre tie-
nen la flexibilidad para explorar asuntos de interés que se presenten.

Las entrevistas también se clasifican de acuerdo con el tipo de preguntas. En entrevistas
situacionales los cuestionamientos se centran en la habilidad del candidato para proyectar
el comportamiento que tendria en una situacion especifica.?! Por ejemplo, a un candidato
a un puesto de supervision se le preguntaria qué le diria a un subalterno que llegara tarde a
la oficina tres veces seguidas. Otro tipo de entrevista es la de comportamiento: en ella se
pregunta a los entrevistados cOmo se comportaron en una situacion determinada. Por
ejemplo, el entrevistador pregunta: “;Estuvo alguna vez en una situacion en que un subal-
terno llegara tarde? Si es asi, ;cd6mo manejo la situacion?”

Las entrevistas también se clasifican con base en la forma en que se aplican. Por ejem-
plo, la mayoria de entrevistas se realizan una por una: dos personas se relinen, y una entre-
vista a la otra solicitando respuestas orales a preguntas orales. La mayoria de los procesos
de seleccion también son secuenciales. En una entrevista secuencial el solicitante es entre-
vistado en secuencia por varias personas, antes de que se tome la decision respecto de la
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FIGURA 3.5 Formato de entrevista estructurada para solicitantes universitarios

seleccion. En una entrevista de panel, el candidato es entrevistado simultaneamente por
un grupo (o panel) de entrevistadores, en lugar de hacerlo en secuencia.

Algunas entrevistas se realizan exclusivamente por teléfono y llegan a ser mas exactas
que las que se realizan cara a cara para juzgar la conciencia, la inteligencia y las habilidades
interpersonales de un solicitante. Como ninguna de las dos partes tiene que preocuparse
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por cuestiones como la vestimenta o el apretdon de manos, las entrevistas telefonicas se cen-
tran mas en respuestas sustantivas. O los candidatos tal vez —algo sorprendidos por las lla-
madas inesperadas del reclutador— brinden sencillamente respuestas mas espontaneas.??

¢Qué tan utiles son las entrevistas?

Aun cuando las entrevistas practicamente son utilizadas por todas las empresas, la evi-
dencia estadistica que respalda su validez es contradictoria. Las investigaciones mas tem-
pranas dieron a las entrevistas de seleccion calificaciones bajas en cuanto a confiabilidad y
validez.23 Sin embargo, los estudios recientes indican que la clave para que una entrevista
sea Util es la manera en que se aplica. Con base en un estudio sobre la validez de las entre-
vistas, se garantizan las siguientes conclusiones:

Respecto de la capacidad de predecir el desempefio en un trabajo, las entrevistas situacionales
tienen, en promedio, una validez mayor que las de comportamiento.

Las entrevistas estructuradas, independientemente de su contenido, son mas validas que las
no estructuradas para predecir el desempefio en el trabajo.

Las entrevistas individuales, sean o no estructuradas, tienen mayor validez que las grupales
donde entrevistadores multiples asignan calificaciones a un mismo concepto.?

En resumen, las entrevistas situacionales estructuradas (donde se les pregunta a los
candidatos qué harian en una circunstancia especifica) realizadas de una por una parecen
ser las mas fructiferas al predecir el desempefio en el trabajo. No obstante, convertirse en un
entrevistador eficaz depende en parte del hecho de evitar los errores més frecuentes en la en-
trevista, como se vera a continuacion.

Como evitar los errores mas comunes en las entrevistas

La utilidad de una entrevista llega a verse afectada por varios errores comunes. En la pre-
sente seccidn se describen algunos de ellos, asi como sugerencias para evitarlos.

Los juicios apresurados Una de las equivocaciones mas frecuentes es que los entre-
vistadores tienden a obtener conclusiones —hacer juicios apresurados— sobre los candi-
datos durante los minutos iniciales de la entrevista. En realidad, esto suele ocurrir incluso
antes de que comience la entrevista, con base en las calificaciones de los examenes o los da-
tos del curriculum.2

Para los entrevistados, tales conclusiones destacan por qué es importante comenzar con
el pie derecho frente al entrevistador. Por lo general, los entrevistadores se forman una
idea sobre el entrevistado durante los primeros minutos de la entrevista, y aun cuando el
encuentro se prolongue mas alla de cierto punto, es comun que varien poco sus decisiones.
Desde el punto de vista del entrevistador, las conclusiones destacan la importancia que tie-
ne retrasar conscientemente una decisién y mantener la mente abierta hasta que termine la
entrevista.

Es comin que los entrevistadores decidan en los minutos iniciales, ya sea por el aspec-
to fisico del individuo, o bien, por la semejanza del entrevistado con otras personas: el lla-
mado “amor a primera vista”.

El énfasis negativo Llegar a conclusiones apresuradas resulta especialmente proble-
matico por el hecho de que los entrevistadores también tienden a dar un sesgo negativo
consistente. A menudo tiene mayor influencia en los entrevistadores la informacién desfa-
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vorable del candidato que la favorable. Por otro lado, es mucho mas probable que sus im-
presiones cambien de favorables a desfavorables que viceversa. En realidad, la mayor par-
te de las entrevistas son una especie de busqueda de informacion negativa.

¢Qué implicaciones tiene lo anterior? Como entrevistador, recuerde mantener la mente
abierta y estar alerta frente a la retroalimentacion negativa. Como entrevistado, piense que
la impresion inicial no se repite. Si se comienza con una primera impresion deficiente, sera
casi imposible superar durante la entrevista esa primera mala impresion.

No conocer el puesto que se va a desempefiar Los entrevistadores que no saben con
precision en qué consiste el puesto, ni qué tipo de candidato es el mas conveniente para
ocuparlo, con frecuencia toman decisiones basados en estereotipos incorrectos acerca de lo
gue hace idéneo a un solicitante. Asi que comparan en forma errénea a los entrevistados
con estereotipos incorrectos. Los estudios al respecto indican que un mayor conocimiento
del puesto por parte de los entrevistadores se traduce en mejores entrevistas.2

Los entrevistadores deberian saber todo lo posible sobre la naturaleza del puesto para el
que realizan la entrevista, y también acerca de los requerimientos humanos (por ejemplo,
habilidades interpersonales, conocimiento del trabajo, etc.) que el trabajo demanda.

La presién para contratar Estar presionado para contratar disminuye la utilidad de
una entrevista. En un estudio, se indic6é a un grupo de gerentes que supusieran que esta-
ban por debajo de su cuota de reclutamiento. A otro grupo se le dijo que estaban por arri-
ba de esa cuota. Quienes se encontraban por debajo evaluaron a los mismos candidatos
mucho mejor que los que estaban por arriba de la cuota.?’

El error (contraste) en el orden de los candidatos El error (o contraste) en el orden de
los candidatos significa que el orden en el cual se recibe a los solicitantes afecta la forma en
que se les califica. En un estudio, se pidi6 a los gerentes que evaluaran a un candidato que
estaba “apenas en el promedio”, después de haber evaluado a varios candidatos “desfavo-
rables”. El candidato promedio fue evaluado mas favorablemente de lo que tal vez lo ha-
bria sido de otro modo, ya que por el contraste que se produjo ante los candidatos desfa-
vorables hizo ver mejor al candidato promedio de lo que en realidad era.28

La influencia del comportamiento no verbal Las calificaciones que asigna un entre-
vistador pueden estar influidas no s6lo por lo que dice el candidato, sino también por la
forma en que se comporta o por su apariencia. Por ejemplo, los estudios demuestran que
se evallia mas alto a los solicitantes que tienen mayor contacto visual, asentimiento con la
cabeza, sonrisas u otros comportamientos no verbales parecidos. Es un hecho que tales
comportamientos no verbales a menudo tienen un valor de mas del 80 por ciento de la ca-
lificacion de un solicitante.2? En un estudio con 99 graduados universitarios, la personali-
dad del entrevistado, en particular su aparente nivel de extroversion, tuvo una marcada
influencia en si continuaba o no con entrevistas posteriores y ofertas de empleo. En parte,
esto parece obedecer al hecho de que “los entrevistadores hacen inferencias respecto de la
personalidad del solicitante con base en su comportamiento durante la entrevista”.3°

En un estudio reciente, algunos entrevistadores escucharon el audio de entrevistas y
también las observaron en video. Ciertos rasgos vocales (como el titubeo, la rapidez del
habla y las pausas del entrevistado) y determinados aspectos visuales (como el atractivo
fisico, la sonrisa y la postura del cuerpo) se correlacionaban con los juicios del evaluador
respecto del hecho de si los entrevistados eran agradables, confiables o tenian credibili-
dad.31
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El sexo y el atractivo de un solicitante también desempefian una funcion en la opinién
del entrevistador.32 Por ejemplo, en general los estudios sobre el atractivo han descubierto
que las personas asignan caracteristicas mas favorables y resultados de vida mas exitosos
a la gente atractiva.3® En un estudio de género se descubri6 que “aun cuando gerentes fe-
meninos demostraron los mismos comportamientos profesionales avanzados que los
hombres, ganaban menos y tenian menores ofrecimientos de oportunidades de cambios
profesionales para mejorar”.3* En otro estudio reciente, se pidi6 a los sujetos que evalua-
ran a candidatos para un ascenso de puesto, con base en las fotografias de los aspirantes:
los hombres, comparados con las mujeres en igualdad de capacidad, se consideraron mas
apropiados para ser contratados y con mayores posibilidades de ascender al siguiente ni-
vel ejecutivo; ademas se prefirié a los candidatos mas atractivos, en especial si eran hom-
bres.3> Un estudio mas sugirié que en realidad en ciertos casos es menos probable que las
mujeres atractivas reciban ofrecimientos de puestos directivos que las menos atractivas, tal
vez porque los entrevistadores asocian erréneamente la belleza con la femineidad, y la fe-
mineidad con puestos no directivos.3®

También la raza ocupa un lugar especifico en la opinion del entrevistador. En un estu-
dio se examinaron las diferencias raciales en las calificaciones de entrevistados negros y
blancos, cuando éstos aparecieron ante tres grupos de entrevistadores: paneles donde la
composicion racial era sobre todo negra (75 por ciento negra, 25 por ciento blanca), donde
estaba equilibrada en cuanto a raza (50 por ciento blanca, 50 por ciento negra) y donde era
predominantemente blanca (75 por ciento blanca, 25 por ciento negra).3” En los paneles en
que predominaban los negros, los evaluadores blancos y negros calificaron en forma simi-
lar a los candidatos blancos y negros. Por otro lado, en los paneles integrados sobre todo
por blancos, o en los que estaban representados por igual los negros y los blancos, los can-
didatos blancos obtuvieron calificaciones méas elevadas de parte de los entrevistadores
blancos, y los candidatos negros recibieron calificaciones mas elevadas de los entrevista-
dores negros.

La estructura de la entrevista atempera el efecto que la raza puede tener. Por ejemplo,
en una revision de 31 estudios se concluyé que las entrevistas estructuradas en promedio
generaban diferencias menores entre los entrevistados de grupos minoritarios y entrevis-
tados blancos, que las que se producian con entrevistas no estructuradas.3® Conclusiones
como éstas sugieren varias implicaciones para los entrevistadores. Respecto del comporta-
miento no verbal (como el contacto visual), en primer lugar, una implicacion es que los
candidatos que de otro modo lucirian inferiores, pero que se entrenan para “actuar bien”
en las entrevistas, con frecuencia reciben mejores calificaciones que los solicitantes mas
competentes que carecen de habilidades no verbales durante las entrevistas. Por lo tanto,
los entrevistadores deben esforzarse mucho para ver mas alla del comportamiento y de lo
que dice la persona. En segundo lugar, ciertos atributos, como el atractivo fisico, el sexo o
laraza, llegan a influir en las decisiones del entrevistador. Puesto que tales atributos en ge-
neral no son relevantes para el desempefio en el puesto, los entrevistadores deben antici-
par el impacto potencial de dichos sesgos y estar conscientes de la influencia que pueden
tener en las calificaciones que otorgan.

En Latinoamérica, los prejuicios por el sexo, la raza o la religién, entre otros, afectan
constantemente a las entrevistas, y por ello las decisiones no son lo suficientemente soli-
das; los responsables del reclutamiento que carentes de sensibilidad recurren a la discrimi-
nacion de etnias y los problemas sociales que no se reconocen a menudo son fuente de fu-
turos movimientos sociales.
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Por lo anterior, las empresas que se instalan en Latinoamérica deben establecer planes
que prohiban la discriminacién, sobre todo de las mujeres y de la gran variedad de etnias.

Lineamientos para dirigir una entrevista

En general, es posible dirigir una entrevista con mayor eficacia si se siguen los lineamien-
tos que se esbozan en esta seccion.

Planear la entrevista Se debe comenzar con la revision de la solicitud y del curricu-
lum del candidato, y detectar aquellas areas con vaguedades o que indiquen fortalezas o
debilidades. Se tiene que revisar la especificacion del puesto y planear el inicio de la entre-
vista con un panorama claro de las caracteristicas del candidato idéneo. De acuerdo con
un sondeo, cerca del 39 por ciento de 191 personas que respondieron afirmaron que los en-
trevistadores estaban mal preparados o desorientados.3?

Si es posible, hay que utilizar una forma estructurada. Las entrevistas que se basan en
guias estructuradas, como la que se muestra en la figura 3.5, por lo general son las mejo-
res.0 Es recomendable, al menos, escribir las preguntas antes de la entrevista.

La entrevista debe efectuarse en una sala privada, donde no se acepten llamadas telefo-
nicas y las interrupciones sean minimas.

Asimismo, debe planearse retrasar la decision. Hay que llevar un registro de la entrevis-
ta'y revisarlo después. S6lo entonces es conveniente tomar una decision.*!

Mostrar cordialidad La razo6n principal de la entrevista es “investigar” al candidato.
Para esto, comience por tranquilizar a la persona. Saludela y comience la entrevista con
una pregunta que rompa el hielo, quizéa sobre el clima o el trafico de ese dia. Como norma,
todos los solicitantes —incluso los no invitados— deben recibir un tratamiento amistoso y
cortés, no solo por razones humanitarias, sino porque la reputacion de usted esta en juego.

Con puestos técnicos, como el de programador, no considere que pasara mucho tiempo
en la entrevista de trabajo hablando de temas confusos como los objetivos de la carrera y el
trabajo. Un autor menciona que paso seis horas de entrevistas intensas de trabajo con seis
diferentes entrevistadores de Microsoft, s6lo para ser conducido con un entrevistador final,
quien le pidi6 escribir un codigo de programacion, que nunca llegé a la entrevista.*?

Hay que estar pendiente de la condicién laboral del solicitante. Por ejemplo, si se entre-
vista a alguien que esta desempleado, quiza esté excesivamente nervioso y tal vez usted
deba tomar otras medidas para relajarlo.*

Plantear preguntas Hay que intentar seguir la guia de la entrevista estructurada o de
las preguntas que se escribieron previamente. En la figura 3.6 se presenta un menu de pre-
guntas (como “;Qué es lo que mejor lo califica a usted para el puesto vacante?”).

Una manera de obtener respuestas mas honestas es dejar en claro que se verificaran to-
das las referencias. Pregunte: ““Si me entrevistara con el jefe de usted y él fuera muy hones-
to conmigo, ;qué es lo que, seglin usted, me diria acerca de las fortalezas, las debilidades y
el desempefio general que usted tiene?”4°

En el recuadro RH en la préctica se resume algo de lo que se debe y de lo que no se debe
hacer al plantear las preguntas.

Cerrar la entrevista Hacia el final de la entrevista, deje un tiempo para responder
cualquier pregunta que pudiera tener el candidato y, si es adecuado, para solicitar la firma
del candidato.

Entrevistas a los candidatos al puesto
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= No haga preguntas que puedan contestarse s6lo con un si 0 un no.

= No ponga palabras en la boca del solicitante ni induzca la respuesta que quisiera oir; por
ejemplo, con movimientos de cabeza o con sonrisas, si se da la respuesta correcta.

= No interrogue al solicitante como si fuera un delincuente, ni tome una actitud de supe-
rioridad o de sarcasmo; tampoco sea desatento.

= No monopolice la entrevista con divagaciones, ni permita que el candidato domine la
entrevista de manera que usted no pueda hacerle todas las preguntas que desea.

= Plantee preguntas de respuesta abierta.

= Escuche al candidato para animarlo a expresar todo lo que piensa.

= Destaque las opiniones y los sentimientos del solicitante repitiendo en forma de pregun-
ta el altimo comentario que haya hecho (por ejemplo: ;A usted no le gusto su dltimo
trabajo, verdad?”).

= Pida ejemplos.®3 Si el candidato menciona sus fortalezas y debilidades, continte con:
“¢Cudles serian algunos ejemplos que demuestren cada una de sus fortalezas?”

Qué hacer y qué no hacer
durante las entrevistas

¢Trajo su curriculum?

¢ Qué salario espera ganar?

¢Cual era el salario en su ultimo empleo?

¢Por qué quiere cambiar de trabajo o por qué dejo el ultimo que tenia?
¢Cual cree que fue el logro mas significativo en su ultimo empleo?
¢Cuantas horas trabaja normalmente a la semana?

¢ Qué le gustd y qué le disgustoé de su ultimo empleo?

¢(Coémo se relacionaba con sus superiores y subalternos?

¢Es exigente con sus subalternos?

10. (COémo evaluaria a la empresa donde trabajé por Gltima vez?

11. ¢Cuales son sus fortalezas y debilidades competitivas?

12. ;Cual es su mejor caracteristica para el puesto vacante?

13. ¢Cuanto tiempo le tomara hacer una contribucion significativa?

14. ;Como valoraria la posicion de esta empresa en cuanto a tamafio, produccién y competitividad?
15. ;(Qué es lo que mas le interesa del puesto disponible?

16. (COmo estructuraria este puesto o como organizaria su departamento?
17. ¢Con qué datos o controles financieros le gustaria contar y por qué?
18. (Como estableceria sus lineas de comunicacion primarias tanto internas como externas?
19. ;Qué le gustaria decirme acerca de usted?

20. ¢Fue un buen estudiante?

21. ;Se ha mantenido actualizado en su campo? ;Cémo?

22. (Qué hace en su tiempo libre?

23. ¢Cudles son sus metas profesionales en los siguientes cinco afios?

24. ;Cuales son sus mayores fortalezas y debilidades?

25. ¢Cudl es su potencial laboral?

26. (Cuales son los pasos que sigue para alcanzar sus metas?

27. ¢Busca tener un negocio propio?

28. ¢Cuanto tiempo planearia estar con nosotros?

29. (En qué trabaja(ba) su papa? ;Y su mama?

30. ¢(En qué trabajan sus hermanos?

31. (Ha trabajado antes en un proyecto en equipo y, si es asi, qué papel desempefiaba?
32. (Participa en actividades civicas?

N S

FIGURA 3.6 Preguntas que se esperan en una entrevista
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33. (A qué sociedades profesionales pertenece?

34. ;Cual es su estado crediticio?

35. (Cuales son sus aficiones personales? ;Qué actividades le parecen francamente desagradables?
36. ¢Como es un dia normal en su vida?

37. ¢Diria que su familia es unida?

38. {Qué tan dinamico es usted?

39. (Qué lo motiva a trabajar?

40. (El dinero es un incentivo fuerte para usted?

41. ;Prefiere el trabajo de linea o de staff?

42. ;Trabajaria mejor solo o en equipo?

43. (En qué se fijaria si tuviera que contratar personal?

44. ;Ha despedido a alguien alguna vez?

45. (Se puede llevar bien con miembros y lideres de un sindicato?

46. (Qué piensa de la situacién econémica y politica actual?

47. ;Como afecta a nuestra industria o a su actividad la actual politica gubernamental?
48. ¢(Firmaria un contrato de trabajo desfavorable?

49. (Por qué deberiamos contratarlo?

50. (Desea este puesto?

FIGURA 3.6 (Continuacion)

FuenTE: Tomado de Jobsearch: The Complete Manual for Job Seekers. Copyright © 1990 H. Lee Rust. Se reproduce con
autorizacion de AMACOM, una division de American Management Association International, Nueva York, NY. Todos los
empresa como ejecutivo

derechos reservados. http://www.amanet.org.
Cuestiones globales en RH
internacional?

Con la creciente globalizacién de las empresas en nuestros dias, existe una alta probabilidad
de que a usted lo entrevisten para un puesto donde tenga que pasar algun tiempo en el ex-
tranjero. ;Qué buscan las compafias cuando tratan de identificar ejecutivos internaciona-
les? ¢Piensa usted que retine las cualidades necesarias? Si quiere saberlo, continte leyendo.

Un estudio reciente realizado por investigadores del comportamiento de la Universidad
del Sur de California arrojo algunas respuestas a dichas preguntas. Los investigadores es-
tudiaron a 838 directivos de niveles bajo, medio y alto en seis empresas internacionales
en 21 paises, enfocandose en las caracteristicas del personal gerencial. Especificamente,
estudiaron el grado en que las caracteristicas personales, como la “sensibilidad ante las
diferencias culturales”, servirian para distinguir entre los directivos con gran potencial
como ejecutivos internacionales y quienes no tenian un potencial tan alto.

En el 72 por ciento de los casos, 14 caracteristicas personales diferenciaban a los directi-
vos identificados por las empresas como poseedores de un elevado potencial, de aquellos
que carecian de €l. Para que tenga una idea aproximada de como clasificaria usted, revi-
se las 14 caracteristicas (junto con los ejemplos) que se mencionan en la figura 3.7. En cada
una indique (colocando un nuamero en el espacio disponible) si estd completamente de
acuerdo (numero 7), totalmente en desacuerdo (nimero 1) o si se queda entre dichos ex-
tremos (nUmeros 6 a 2).

En general, cuanto mas alto clasifique para las 14 caracteristicas, mayor sera la proba-
bilidad de que lo identifiquen como poseedor de un elevado potencial como ejecutivo in-
ternacional en este analisis.*® El promedio estaria cercano a 50.

¢Lo designaria su
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Trate de finalizar todas las entrevistas con un toque positivo. Se le debe informar al so-
licitante si existe interés en él, y si asi fuera, cudl sera el paso siguiente. En forma similar,
los rechazos deben hacerse con diplomacia (por ejemplo, con una afirmacién como ésta:
“Aungue sus antecedentes son impresionantes, hay otros candidatos cuya experiencia se
acerca mas a lo que nosotros buscamos.”) Si se esta considerando al solicitante, pero ain
no se toma una decision, hay que decirselo. Si la politica de la empresa es informar por es-
crito a los candidatos de cudl es el estatus de su proceso, sera necesario hacerlo pocos dias
después de la entrevista.

Revisar la entrevista Una vez que el candidato se retire, revise sus notas de la entre-
vista, llene la guia de la entrevista estructurada (si no se hizo durante la entrevista) y repa-
se la entrevista mientras aun esta fresca en su mente.

USO DE OTRAS TECNICAS DE SELECCION

Investigacion de antecedentes y verificacion de referencias

La mayoria de las empresas tratan de verificar los antecedentes y las referencias de los so-
licitantes de empleo, y existen dos razones para hacerlo: verificar la exactitud de la infor-
macion que da el candidato, y descubrir posible informacion de un pasado negativo, por
ejemplo, antecedentes penales. Los datos que se verifican con mayor frecuencia son las fe-
chas de los trabajos anteriores, el servicio militar (o su exencién), la educacién y los de
identificacion (fecha de nacimiento y domicilio).*

La informacion recabada adquiere muchas formas. La mayoria de las empresas intenta,
al menos, verificar el puesto y el salario actuales de un solicitante por via telefénica con su
empleador actual (suponiendo que se le aclaré al candidato que se haria asi). Otros llaman
a los jefes anteriores y actual para tratar de descubrir mas acerca de la motivacién de la
persona, su competencia técnica y la habilidad para trabajar con otros.

Eficacia de la verificacion de referencias Si se maneja en forma adecuada, la verifica-
cion de referencias es una manera econémica y directa de confirmar la informacién real
(como los puestos actual y anteriores) relacionados con los solicitantes. Sin embargo, la ve-
rificacién de referencias también llega a ser contraproducente. En pocas palabras, no es fa-
cil para quien da una referencia negativa demostrar que la mala recomendacién de un so-
licitante sea cierta. El solicitante rechazado, entonces, tiene varias opciones legales, y hasta
podria demandar a quien dio la referencia por difamacién de honor, lo cual inhibe com-
prensiblemente a los empleadores y jefes anteriores de dar referencias honestas.*8

No es sélo por temor a las consecuencias legales lo que conlleva a dar una referencia
inatil o errénea. Muchos jefes no desean reducir las oportunidades para conseguir empleo
de sus trabajadores anteriores; otros tal vez den buenas recomendaciones de un individuo
incompetente si eso los libra de él. Por lo tanto, aun cuando se verifiquen las referencias
por via telefonica, se debe tener cuidado de hacer las preguntas correctas y juzgar si las
respuestas son evasivas y, si es asi, por qué.

La verificacion de las referencias se convierte en una herramienta relativa y no definiti-
va en el proceso de seleccion, pues es dificil que una persona dé referencias negativas de
otra, especialmente cuando la salida de un trabajador se debe a muchas circunstancias.
No obstante también es cierto que algunos individuos con pocos escrupulos utilizan dicha
oportunidad para causarle dafios a otros.

Capitulo 3 Pruebas y seleccion de personal



ESCALA

EJEMPLO

Sensibilidad ante las diferencias
culturales

Cuando trabaja con gente de otras culturas, se esfuer-
za por comprender sus puntos de vista.

Conocimiento del negocio

Tiene una comprension sélida de nuestros productos
y servicios.

Valor para fijar su posicion

Desea establecer su posicion en distintos temas.

Destaca las cualidades de la gente

Posee un talento especial para tratar con la gente.

Actula con integridad

Puede confiarse en que dira la verdad sin importar las
circunstancias.

Es analitico

Sabe identificar la parte mas importante de un proble-
ma o de un asunto complejo.

Se orienta al éxito

Demuestra claramente su compromiso con el éxito de
la empresa.

Acepta riesgos

Toma riesgos personales y de negocios.

Utiliza la retroalimentacion

Modifica sus opiniones por efecto de la retroalimenta-
cion.

Es cosmopolita

Disfruta el desafio de trabajar en paises distintos del
Suyo.

Busca oportunidades para aprender

Acepta la ventaja de las oportunidades para hacer co-
sas nuevas.

Esta abierto a la critica

Parece fragil, como si la critica pudiera destruirlo.*

Busca la retroalimentaciéon

Pide retroalimentacién aun cuando otros sean reti-

centes a brindarla.

Es flexible No lo afectan las cuestiones que no puede cambiar

cuando algo no sale bien.

*Calificacion inversa.

FIGURA 3.7 Caracteristicas que distinguen a los ejecutivos internacionales exitosos

FuenTe: Tomado de “Early Identification of International Executive Potential” por Gretchen Spreitzer, Morgan McCall Jr. y
Joan Mahoney, Journal of Applied Psychology 82, nim. 1 (febrero de 1997). Copyright © 1997 por la American Psycholo-
gical Association. Adaptado con autorizacion.

Hacer mas eficiente la verificacion de referencias Se pueden tomar, al menos, dos
medidas para que la verificacion de las referencias sea més productiva. En primer lugar,
utilizar un formato estructurado como el de la figura 3.8, el cual ayuda a que no se pasen
por alto preguntas importantes. En segundo, usar las referencias que da el solicitante s6lo
como fuente de otras referencias que conozcan su desempefio. Asi, se preguntaria a cada
referencia del candidato: “;Me indicaria, por favor, el nombre de otra persona que podria
estar familiarizada con el desempefio del solicitante?”” De ese modo, se comienza a obtener
informacion de referencias que serian mas objetivas, ya que no fueron citadas en forma di-
recta por el candidato. Algunos expertos sugieren establecer contacto, por lo menos, con
dos superivisores, dos compafieros de trabajo y dos subalternos de cada trabajo previo del
solicitante, con la finalidad de tener un panorama confiable de éste.*® Ademas, plantee
preguntas abiertas, por ejemplo: “;Cuéles son las necesidades del solicitante para desarro-
llar su trabajo?”, con el objetivo de que las personas que dan las referencias aporten mayor
informacion sobre el candidato.

Uso de otras técnicas de seleccion



ENTREVISTA PERSONAL O TELEFONICA

0 EMPLEADOR ANTERIOR
0O REFERENCIA

COMPANIA DIRECCION TELEFONO
NOMBRE DE LA PERSONA PUESTO O
CONTACTADA CARGO

1. DESEO VERIFICAR ALGUNOS DATOS OFRECIDOS POR
(LA SRITA., LA SRA.,
EL SR.)
QUE SOLICITA EMPLEO EN NUESTRA COMPANIA.
¢{CUANDO TRABAJO PARA SU EMPRESA?

DE A
2. (QUE ACTIVIDADES REALIZABA EN EL PUESTO? AL PRINCIPIO
AL FINAL
3. AFIRMA QUE GANABA $ CUANDO DEJO )
SU EMPRESA, ¢(ES CORRECTO? SI NO $

4. ;QUE PENSABAN SUS SUPERIORES DE ESTA PERSONA?

¢QUE PENSABAN SUS SUBALTERNOS?

5. ¢ TENIA RESPONSABILIDAD DE SUPERVISION? Si NO

(SI ES ASI) ;COMO LA DESEMPENABA?

6. . CUANTO EMPENO PONIA EN EL TRABAJO?

7. .COMO SE RELACIONABA CON LOS DEMAS?

8. (CUAL FUE SU REGISTRO DE ASISTENCIA? ¢(DE PUNTUALIDAD?

9. (CUALES FUERON LAS RAZONES DE SU SALIDA?

10. (LO RECONTRATARIA OTRA VEZ? (SI NO) (POR QUE? Si NO
11. ; TUVO PROBLEMAS FAMILIARES, FINANCIEROS

O PERSONALES QUE INTERFIRIERAN CON SU

TRABAJO? Si NO
12. ;BEBIA O JUGABA EN EXCESO? Si NO

13. (CUALES SON SUS PUNTOS FUERTES?

14. ; CUALES SON SUS PUNTOS DEBILES?

COMENTARIOS:

FIGURA 3.8 Formato de entrevista personal o telefénica
FuenTEe: Adaptado con autorizacion del editor de Book of Employments Forms, American Management Association.



Preguntas
para Vverificar
referencias

Datos

¢Cudles fueron las fechas de empleo del candidato?

¢Cual era el puesto del candidato?

¢Cuales eran las responsabilidades generales del candidato?
¢Cual era su relacién con el candidato (colega, subalterno, jefe)?
¢Desde cuando conoce al candidato?

Sobre el trabajo

¢Coémo describiria la calidad del trabajo del candidato? ;Puede dar algunos ejemplos?

(Para los jefes) ¢En qué areas de desempefio tuvo que trabajar para fortalecerlas?

¢Qué diria de las fortalezas del candidato?

¢Qué diria de las debilidades del candidato?

¢Cémo se compararia el trabajo del candidato con el de otros que hacian la misma acti-
vidad?

¢En qué clase de ambiente trabajaba el candidato?

¢Qué contribuciones piensa usted que hizo el candidato a su compafiia o departamento?

¢Coémo describiria la habilidad del candidato para comunicarse?

¢Cémo maneja el candidato las presiones y fechas de entrega?

¢Qué tan bien se relaciona el candidato con sus comparieros de trabajo?

¢Cémo se relaciona el candidato con los directivos?

¢Qué tan bien supervisa el candidato a otras personas? ;Me puede dar su impresion so-
bre el estilo de administracién del candidato? Describa el éxito del candidato al mo-
tivar a sus subalternos.

¢Coémo maneja el candidato situaciones conflictivas?

Con base en el desempefio del candidato en su compaiiia, ¢piensa usted que seria bue-
no en el puesto para el que lo estamos considerando?

¢Qué motiva al candidato? ;Qué tan ambicioso es?

En resumen

¢Por qué dejo el candidato su empresa?

¢Volveria a contratarlo?

¢Recomendaria al candidato para este tipo de puesto?

¢Para qué tipo de trabajo esta capacitado el candidato?

¢Hubo algun problema serio con el candidato que necesitaramos saber antes de tomar
la decisiéon de contratarlo?

¢ Tiene informacion adicional que quiera compartir con nosotros acerca del candidato?

FIGURA 3.9 Preguntas para verificar referencias
FUENTE: Carolyn Hirschman, “The Whole Truth”, HRMagazine, junio de 2000, p. 88.

Las compariias que contestan las solicitudes de referencias deben asegurarse de que Unica-
mente las den los gerentes autorizados. Los trabajadores pueden emprender acciones legales
por referencias difamatorias. Incluso existen compafiias que, por una tarifa econémica, lla-
man a empresas anteriores de quienes sus ex trabajadores sospechan que dan malas referen-
cias y buscan beneficiarse de eso. Un supervisor, al describir a un ex empleado municipal,
manifestd que “usaba palabras altisonantes, era incompetente y que casi tenia a la ciudad de
rodillas”.®1 En la figura 3.9 se resumen algunas preguntas Utiles para verificar las referencias.

Uso de servicios de informacion antes de la contratacion Las bases de datos compu-
tarizadas han hecho mas facil verificar los antecedentes de los candidatos. Como resulta-
do, han proliferado los servicios de informacion previos a la contratacion, que utilizan ba-
ses de datos para almacenar grandes cantidades de informacion sobre aspectos como el
historial salarial y de crédito de los trabajadores, asi como sus antecedentes penales. Las

Uso de otras técnicas de seleccion
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empresas recurren cada vez mas a tales servicios de informacion para tomar mejores deci-
siones en la seleccién de personal.

Pruebas de honestidad

Pruebas con lapiz y papel La eliminacion del poligrafo como instrumento de investiga-
cion ha impulsado un floreciente mercado de otras herramientas para probar la hones-
tidad. Los examenes de honestidad con lapiz y papel son pruebas psicoldgicas disefiadas
para predecir la proclividad de un solicitante a la deshonestidad y a otras actitudes contra
la productividad.®? La mayoria de tales pruebas miden actitudes relacionadas con aspec-
tos como la tolerancia hacia individuos que roban, la aceptacion de argumentos para el
hurto y la admision de actividades relacionadas con el robo.

Aunque al inicio los psicologos se preocuparon por la proliferacion de pruebas de ho-
nestidad con lapiz y papel, varios estudios recientes apoyan la validez de dichas herra-
mientas de seleccion.®® Un estudio se centr6 en 111 empleados contratados por una cadena
importante de tiendas de ventas al menudeo, para laborar en sus tiendas o en bombas des-
pachadoras de gasolina.?® Las fugas se estimaron en el 3 por ciento de las ventas, y se creyo
que el robo interno constituia parte importante de este porcentaje. Los investigadores des-
cubrieron en ese estudio que las calificaciones de una prueba de honestidad predecian con
éxito el robo, medido como el despido por robo. Una revision a gran escala del uso de ta-
les pruebas para medir honestidad, integridad, conciencia, dependencia, veracidad y con-
fiabilidad concluyé recientemente que el “patrén de hallazgos” en cuanto a la utilidad de
las pruebas “sigue siendo consistentemente positivo”.%°

Deteccion de la deshonestidad

Plantee preguntas dificiles.?® Dentro de los limites previstos por la ley, usted puede ha-
cer preguntas directas en la entrevista cara a cara. Por ejemplo, dice un experto que no
hay nada incorrecto en preguntar al solicitante: “; Alguna vez ha robado a una empresa?”
Otras preguntas que se pueden hacer son: “;Recientemente ha tenido algin otro empleo
gue no consider6 en la solicitud? ;Lo han despedido o le han pedido que deje un empleo?
¢ Qué razones le dieron sus anteriores jefes para pedirle que se fuera? ;Lo sancionaron o
le llamaron la atencién sus anteriores jefes respecto de su ausentismo o impuntualidad?
¢Hay algun dato de su solicitud que sea inexacto o falso?”

Mas que hablar, escuche. Deje que el solicitante hable de manera que usted aprenda
tanto como sea posible de él.

Verifique todas las referencias. Revise sin excepcion las referencias personales y la-
borales.

Considere el uso de una prueba con lapiz y papel. Considere el uso tanto de pruebas
de honestidad con lapiz y papel como de pruebas psicolégicas, como parte de su politica
para investigar la honestidad.

Pruebas de uso de drogas. Disefie un programa de pruebas de uso de drogas y ofrez-
ca al solicitante una copia de su politica.

Realice busquedas. Establezca una politica de blsqueda e incautacion. Déle a cada
solicitante una copia de la politica y pidale que firme en otra. La politica debe establecer
que pueden revisarse en forma rutinaria todas las gavetas, los escritorios y mobiliario que
sean propiedad de la empresa.
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En la préctica, para detectar a los candidatos deshonestos no sélo se utilizan pruebas
con lapiz y papel, sino un procedimiento amplio de investigacién que incluye la verifica-
cion de referencias y las entrevistas. Un experto sugiere las etapas que se presentan en el
recuadro anterior de RH en la practica.

Grafologia

El uso de la grafologia (analisis de la escritura a mano) se basa en el supuesto de que los
rasgos basicos de la personalidad de quien escribe se expresan en su escritura. Asi, el
analisis de la escritura a mano tiene cierta similitud con las pruebas proyectivas de perso-
nalidad.

Aungue algunos autores estiman que mas de 1,000 compafias de Estados Unidos utili-
zan el analisis de la escritura para evaluar a los solicitantes de empleo para ciertas posicio-
nes estratégicas, la validez de dicho analisis es cuestionable, por decir lo menos.>” En gene-
ral, la evidencia sugiere que la grafologia no predice el desempefio en el trabajo.>8

Examenes médicos

Es frecuente que los exdmenes médicos constituyan la siguiente fase en el proceso de selec-
cion, y se requieren por diversas razones. Dichos exdmenes sirven para confirmar que el
solicitante califica para los requerimientos fisicos del puesto y para descubrir restricciones
médicas que deban tomarse en cuenta al colocar al solicitante. Por supuesto, el examen
también llega a detectar enfermedades transmisibles cuyo padecimiento debe notificarse
al individuo.

Investigacion por drogas

El abuso de drogas constituye un serio problema en el trabajo.>® La Camara de Comercio
de Estados Unidos estima que el uso de drogas y alcohol por parte de los trabajadores
cuesta a las empresas estadounidenses mas de 60 mil millones de ddlares al afio por dismi-
nucidn de la productividad, aumento de accidentes, incremento de prestaciones por enfer-
medad y reclamaciones mas elevadas de indemnizacion de los trabajadores.%0

Por lo tanto, cada vez con mayor frecuencia las organizaciones realizan pruebas para
detectar el uso de drogas. La practica mas comun consiste en examinar a los nuevos solici-
tantes justo antes de contratarlos formalmente. Muchas compafiias también hacen pruebas
a sus trabajadores en activo cuando sospechan que estan utilizando drogas después de un
accidente de trabajo, o en presencia de sintomas evidentes en el comportamiento, o por la
impuntualidad crénica o el ausentismo elevado. Algunas empresas aplican, al azar o en
forma periddica, pruebas para detectar el consumo de drogas; mientras que otras solicitan
que se realicen las pruebas cuando se transfiere o se promueve un empleado a una posi-
cion nueva.®! Casi todos (96 por ciento) los empleadores que efectdian las pruebas utilizan
muestras de orina.52 Por desgracia, las pruebas no indican con certeza los niveles reales de
consumo.% Si bien las pruebas de aliento y sangre para detectar alcohol, como aquellas
gue se realizan en las carreteras a conductores ebrios, se correlacionan estrechamente con
niveles de consumo, las pruebas de orina y sangre para otras drogas so6lo indican si hay re-
siduos de la droga: no pueden medir ni el nivel de consumo ni el grado de adiccion.54

Por lo tanto, los exdmenes de drogas llevan a varias conclusiones. Sin evidencia sélida
que vincule los niveles de droga en la sangre o la orina con el consumo, algunas personas
argumentan que las pruebas violan el derecho de los ciudadanos a la vida privada y a un
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proceso justo, y que los procedimientos en si mismos son degradantes y una intrusién ina-
ceptable. Otras argumentan que si alguien consume drogas en sus horas de descanso po-
dria identificarse con las pruebas en el lugar de trabajo, aunque eso tiene poca o0 ninguna
relevancia para el trabajo en si.> Ademas, como sefiala un abogado: “No es raro que los
trabajadores se quejen de que los exdmenes de drogas violan sus derechos a la privacidad
que otorga la legislacién o, en algunos estados, un reglamento estatal o un articulo consti-
tucional.”®

¢ Qué se debe hacer cuando un candidato da positivo en un examen? La mayoria de las
compariias no contratan a esos candidatos, y unas cuantas despiden de inmediato a los tra-
bajadores cuyos resultados sean positivos.®” Sin embargo, los trabajadores en activo dispo-
nen de mayores recursos legales si son despedidos y, por lo tanto, debe decirseles la razén
de su salida, sobre todo si fue por un resultado positivo en una prueba de deteccién de
consumo de drogas.® Més atin cuando el trabajo se relaciona con cuestiones de seguridad.

REPASO

Resumen

1. En este capitulo se analizaron diversas técnicas para investigar y seleccionar a los candidatos a
un puesto. La primera de las cuales es una prueba.

2. Lavalidez de una prueba responde la pregunta: “,Qué mide esta prueba?” La validez de crite-
rio significa demostrar que aquellos que contestan bien la prueba realizaran bien el trabajo. La
validez de contenido se demuestra haciendo evidente que la prueba constituye una muestra
justa del contenido del trabajo.

3. Desde una perspectiva psicologica, el término confiabilidad siempre significa consistencia. Una
forma de medir la confiabilidad es aplicar la misma prueba (u otras equivalentes) a los mismos
individuos en dos momentos distintos. O bien, se podria centrar en la consistencia interna, com-
parando las respuestas con conceptos mas o menos equivalentes de la misma prueba.

4. Existen muchos tipos de pruebas de seleccion de personal: de inteligencia, de capacidad fisica,
de logros, de habilidades, de inventarios de intereses y de personalidad.

5. En el marco legal, una empresa deberia ser capaz de demostrar que sus pruebas si predicen el
éxito o el fracaso en el trabajo. Generalmente, esto requiere un estudio de validacion predictiva,
aunque suelen aceptarse otros medios de validacion.

6. Los centros de evaluacion administrativa (management assessment centers) constituyen un instru-
mento de investigacion que somete a los candidatos a una serie de ejercicios de la vida real. Un
grupo de expertos observan su desempefio y lo evaltan, luego verifican sus calificaciones con la
observacion de los participantes cuando vuelven a sus trabajos. Ejemplos de estos ejercicios de
la vida real incluyen un juego de simulacién de negocios, el ejercicio de la bandeja de entrada y
las discusiones en grupo.

7. Varios factores y problemas llegan a disminuir la utilidad de una entrevista: tomar decisiones
prematuras, tolerar que predomine la informacion desfavorable, desconocer las necesidades del
puesto, estar bajo presion para contratar, el orden en que se entrevista a los candidatos y el com-
portamiento no verbal.

8. Las cinco fases de una entrevista incluyen planeacion, establecimiento de un ambiente cordial,
preguntas al candidato, cierre de la entrevista y revision de los datos.

9. Una vez seleccionado y contratado el nuevo personal, hay que capacitarlo. En el siguiente capi-
tulo se estudiara la capacitacion.
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Conceptos clave

centros de evaluacion entrevista validez de la prueba
administrativa validez de contenido
confiabilidad validez de criterio

Preguntas y ejercicios para el analisis
1. Explique cudl es el significado de los términos confiabilidad y validez. ;Cual es la diferencia entre
ambas? ¢En qué aspectos son similares?

2. Escriba un breve ensayo donde analice algunas de las consideraciones éticas y legales de las
pruebas.

3. Mencione algunos ejemplos de como utilizar los inventarios de intereses para mejorar la selec-
cién de personal. Al hacerlo, sugiera ejemplos de intereses ocupacionales que usted crea factible
gue predigan el éxito en varias ocupaciones, incluidas las de profesor universitario, contador y
programador de computadoras.

4. (Por qué es importante investigar los antecedentes antes de contratar a un solicitante? ;Cémo lo
haria usted?

5. ¢Para qué clase de trabajo piensa usted que son méas adecuadas las pruebas computarizadas?
(Por qué?
Realice una presentacion breve cuyo titulo sea “Como ser un entrevistador eficaz”.

Haga un breve andlisis y dé ejemplos de por lo menos cinco errores comunes que se cometen
durante las entrevistas. ;Qué recomendaria para evitarlos?

EJERCICIOS DE APLICACION

Estudio de caso: el investigador inflexible

Todo el que conoce a Mario Rosas sabe que se trata de un empresario muy estricto para in-
vestigar a los solicitantes de empleo para su firma. Su empresa, localizada en una ciudad
grande del noroeste, brinda asesoria sobre planeacion financiera a clientes présperos, ven-
de seguros y disefia planes de pension para individuos y negocios. La gama de clientes de
su compafiia va desde profesionistas, como doctores y abogados, hasta propietarios de ne-
gocios, que son gente bastante complicada en asuntos financieros y muy ocupada. Los
clientes esperan asesoria exacta que se exprese con claridad y de manera expedita. Es un
hecho que la empresa de Mario Rosas no puede ser mejor que los asesores financieros con
gue cuenta.

Rosas siempre se ha considerado algo autocratico. La necesidad de ser muy selectivo
con quienes contrata lo ha llevado a ser extremadamente cuidadoso en la forma de inves-
tigar a sus solicitantes de trabajo. Es seguro que algunos de sus métodos son irreprocha-
bles. Por ejemplo, pide que todo candidato ofrezca una lista de nombres y nimeros telef6-
nicos de, por lo menos, cinco personas con quienes haya trabajado en cada empresa
anterior, para usarlos como referencias. La verificacion de esos datos lleva mucho tiempo
pero es eficaz.

No obstante, por otro lado sus métodos de investigacion inflexibles resultan problematicos.
Por ejemplo, Rosas pide que todos los solicitantes realicen una prueba sobre honestidad,
que encontro en el catdlogo de una tienda de articulos para oficina. También cree que es
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muy importante verificar los historiales crediticio y salarial de todo solicitante viable, con
el objetivo de descubrir a los que él llama indeseables potenciales. Sin que los solicitantes lo
sepan, realiza una revisién en el buré de crédito de cada uno de ellos y contrata los ser-
vicios de una empresa que verifica sus antecedentes en cuanto a remuneracion y de infrac-
ciones de transito.

Preguntas

1. ¢Qué problemas legales enfrentaria Rosas como resultado de los métodos actuales de investiga-
cion de antecedentes que efectta su empresa? ;Qué medidas le sugeriria para solucionar tales
problemas?

2. Con lo que usted sabe del negocio de Rosas, redacte una propuesta de dos cuartillas, donde des-
criba un programa de prueba y seleccidn de personal para la compafiia de Mario Rosas. Sefiale,
en pocas palabras, el tipo de pruebas, si propone alguna, que recomendaria y los cuestionarios
que aplicaria, asi como otros métodos, incluidas las investigaciones por consumo de drogas y la
verificacion de referencias.

Ejercicio vivencial

Propdsito: Los objetivos de este ejercicio son:
1. Adquirir préctica en el desarrollo de un formato de entrevista estructurada.

2. Adquirir préctica en el uso de dicho formato.

Conocimientos necesarios: El lector debe estar familiarizado con los problemas durante las entre-
vistas que se analizaron en el capitulo, y con el ejemplo del formato de entrevista estructurada que se
muestra en la figura 3.5.

Como realizar el ejercicio/Instrucciones:

1. Forme equipos de cuatro o cinco estudiantes, uno de los cuales seré el entrevistado, y los otros,
en conjunto, desarrollaran el formato de entrevista estructurada y entrevistaran al primer estu-
diante.

2. Instrucciones para el entrevistado. Por favor, no lea el ejercicio mas alla de este punto (puede sa-
lir del aula durante unos minutos).

3. Instrucciones para los entrevistadores. Ustedes seran los gerentes de una planta y tienen que en-
trevistar, en una hora, a los candidatos al puesto de jefe de procesamiento de datos. Cada uno
de ustedes hara su mejor esfuerzo para usar un formato de entrevista estructurada, de manera
que ahora tienen una reunion de media hora, aproximadamente, para desarrollarlo con base en
la descripcidn del puesto que se indica en la figura 2.3 (pag. 37). (SUGERENCIA: Comiencen por
hacer una lista de las habilidades mas relevantes y, luego, clasifiquenlas por orden de importan-
cia en una escala de cinco puntos. Después, usen las habilidades con alta calificacion en el for-
mato de entrevista.)

4. Tan pronto como se haya terminado el formato de entrevista estructurada, llamen al entrevista-
do y expliquenle que es candidato al puesto y que ustedes (a quienes el candidato reportara si
es contratado) son gerentes de planta, y que quiza uno o méas programadores lo entrevistaran en
grupo. Le pueden entregar al entrevistado un resumen de su formato de trabajo.

A continuacion, entrevisten al candidato, y cada entrevistador tomara notas por separado en
su copia de formato de entrevista estructurada. Cada uno hara preguntas por turno.

Después de la entrevista, analicen las preguntas siguientes en equipo. Con base en las notas
de cada entrevistador, ¢qué tan similares fueron sus percepciones de las respuestas del candida-
to? ¢ Todos estuvieron de acuerdo con el potencial del candidato para el puesto? ;Plante6 el can-
didato preguntas interesantes a sus entrevistadores? ;Algunos de los entrevistadores sacaron
conclusiones precipitadas sobre el candidato?
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Capitulo 4

Capacitacion
y desarrollo E—
del personal El proceso de capacitacion

Técnicas de capacitacion
Capacitacion y desarrollo gerencial
Evaluacion de los procesos de
capacitacion y desarrollo

Al terminar de estudiar este capitulo, usted sera capaz de:

Describir el proceso basico de capacitacion.

Analizar por lo menos dos técnicas que se utilizan para evaluar las necesidades de capa-
citacion.

Explicar los pros y los contras de por lo menos cinco técnicas de capacitacion.

Definir qué es el desarrollo gerencial y por qué es importante.

Describir las principales técnicas de desarrollo del personal.

INTRODUCCION

Martin Estrella, fundador y presidente de Valvulas Estrella Corp., enfrentaba un pro-
blema. Su negocio —que fabricaba las complejas valvulas para disminuir la contamina-
cion que se utilizan para manejar los residuos de plantas quimicas— contrataba cada
afo a cinco o seis nuevos ingenieros quimicos con sueldos elevados, para que trabaja-
ran en aplicaciones para los clientes. No obstante, los clientes se quejaban cada vez més
sobre la lentitud del servicio y el deficiente disefio en ingenieria, problemas que Estrella
atribuia a la inadecuada capacitacion de sus ingenieros nuevos. ;Como podria resolver
el problema? Después de que se recluta y contrata a los trabajadores nuevos, el paso si-
guiente consiste en darles induccidn y capacitarlos. Esto incluye ofrecerles la informa-
cion respecto de las habilidades que necesitan para ejecutar con éxito sus nuevas tareas.
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INDUCCION A LOS EMPLEADOS

La induccion a los empleados presenta a los trabajadores nuevos la informacion béasica so-
bre lo que necesitan conocer para realizar sus funciones de manera satisfactoria, como la
informacion acerca de las normas de la compafiia. La induccion forma parte del proceso de
socializacion de los trabajadores nuevos en la empresa. La socializacion es el proceso con-
tinuo de inculcar en todo el personal actitudes, estandares, valores y patrones de compor-
tamiento que prevalecen en laempresa, y que ésta y sus distintas divisiones esperan obser-
var en sus empleados.!

Los programas de induccion varian desde presentaciones breves e informales, hasta ex-
posiciones largas y formales de medio dia 0 aun méas. En ambos casos, a los trabajadores
nuevos se les proporcionan manuales que cubren temas como horario de trabajo, evalua-
ciones del desempefio, remuneracion y prestaciones, asi como un recorrido guiado por las
instalaciones. Otra informacion que por lo general se incluye es la relacionada con politi-
cas de personal, rutina diaria del trabajador, organizacion y operaciones de la empresa, y
medidas y regulaciones de seguridad.? (Debido a que existe la posibilidad de que en un
juicio, el contenido del manual del trabajador pueda considerarse como un contrato labo-
ral, deben incluirse salvaguardas: hay que sefialar claramente que los enunciados de la po-
litica de la empresa, las prestaciones y las regulaciones no constituyen los términos ni las
condiciones de un contrato laboral, ni explicito ni implicito.)

Una induccidn exitosa al trabajador nuevo deberia cumplir cuatro objetivos principales:
1. lograr que se sienta bienvenido; 2. hacer que entienda la organizacion en un sentido am-
plio (pasado, presente, cultura y vision de futuro), asi como aspectos clave como politicas
y procedimientos; 3. especificarle claramente lo que se espera de él en términos de trabajo y
comportamiento, y 4. suponer que comenzard a socializar en las formas tradicionales de
la compaifiia respecto de actuar y hacer.3

Por lo general, la primera fase de la induccion la imparte el especialista en RH, quien
explica al empleado cuestiones como el horario de trabajo y las vacaciones. Después se
presenta a este ultimo con su nuevo jefe, quien prosigue la induccidn explicandole la natu-
raleza exacta del puesto, presentandole a sus compafieros y familiarizandolo con el sitio
donde laborara.

EL PROCESO DE CAPACITACION

La capacitacion se refiere a los métodos que se utilizan para fomentar en los empleados,
nuevos o ya presentes, las habilidades que necesitan para ejecutar sus labores.

En los altimos afos, el interés en la capacitacion ha cobrado relevancia. Antes, la capa-
citacién solia enfocarse basicamente en la enseflanza de competencias técnicas, como
adiestrar a los ensambladores en la soldadura de cables, o entrenar a los profesores para
desarrollar sus temarios de clase.* Ahora, la capacitacion también significa ensefianza pa-
ra superar las deficiencias en la educacién, porque los programas de mejoramiento de la
calidad dan por hecho que los empleados son capaces tanto de generar tablas y graficas,
como de analizar datos.® En la actualidad, el personal también requiere habilidades en
cuanto al trabajo en equipos, toma de decisiones y comunicacién. Conforme las empresas
avanzan mas en el aspecto tecnolégico, los empleados requieren capacitarse en habilida-
des tecnoldgicas y de computacién (como programas para el disefio de publicaciones y la
manufactura asistida por computadora).6 Por lo tanto, dicho cambio en la capacitacion ba-
sica de procesos de produccién ayuda a explicar por qué en un afio reciente el trabajador
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de produccién recibi6é en promedio 37 horas de capacitacion, en comparacion con sélo 31
horas en el afio previo.’

Las cinco etapas del proceso de capacitacion y desarrollo

Los programas de capacitacion y desarrollo pueden visualizarse como si tuvieran cinco
etapas, como se observa en la figura 4.1.

Anélisis de las necesidades de capacitacion La primera etapa en la capacitacién consis-
te en determinar qué tipo de capacitacion se requiere, si fuera el caso. Algunos individuos
llaman a esto el proceso de encontrar los “huecos” en la capacitacion. Las empresas determi-
nan las habilidades que requiere cada puesto, y las que poseen los trabajadores actuales o los
prospectos. Luego se disefia la capacitacion para reducir la brecha existente en cuanto a di-

1. ANALISIS DE LAS NECESIDADES

= |dentificar las habilidades y los conocimientos especificos para el desempefio del trabajo con
la finalidad de mejorar el rendimiento y la productividad.

= Analizar a los participantes para asegurar que el programa se ajuste a sus niveles especificos
de educacion, experiencia y competencias, asi como a sus actitudes y a sus motivaciones per-
sonales.

= Establecer los objetivos de la capacitacion.

2. DISENO DE LA INSTRUCCION
= Reunir objetivos, métodos, recursos, descripcion y secuencia del contenido, ejemplos, ejerci-
cios y actividades de la instruccién. Organizarlos en un programa.
= Asegurarse de que todos los materiales, como guiones de video, guias del instructor y cuader-
nos de trabajo de los participantes, se complementen entre si, estén escritos con claridad, y se
combinen en una capacitacién unificada que se oriente directamente a los objetivos de apren-
dizaje que se establecieron.

3. VALIDACION
= Presentar y validar previamente la capacitacion ante una audiencia representativa. Basar las
revisiones finales en resultados piloto para garantizar la eficacia del programa.

4. APLICACION
= Cuando sea aplicable, impulsar el éxito con un taller para capacitar al instructor, que se centre
en el conocimiento y las habilidades para la presentacion, ademas de en el contenido mismo
de la capacitacion.

5. EVALUACION Y SEGUIMIENTO
« Evaluar el éxito del programa de acuerdo con:
Reaccion. Documentar las reacciones inmediatas de los aprendices ante la capacitacion.

Aprendizaje. Usar tanto los recursos para la retroalimentacion como las pruebas previas y pos-
teriores, para medir lo que se aprendiod en el proceso.

Comportamiento. Una vez terminada la capacitacion, anotar las reacciones que tienen los su-
pervisores ante el desempefio de las personas en entrenamiento.

Resultados. Determinar el grado de mejoria en el desempefio laboral.

FIGURA 4.1 Las cinco etapas del proceso de capacitacion y desarrollo

FUeNTE: Adaptado de HRFocus, abril de 1993. Copyright © 1993 American Management Association International. Reim-
preso con autorizacion de American Management Association International, Nueva York, NY. Todos los derechos reserva-
dos. http://www.amanet.org

El proceso de capacitacion
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chas habilidades.8 La evaluacion de las necesidades de capacitacion del personal actual in-
cluye, en general, el analisis de tareas —desglosar los puestos en subactividades y ensefar
cada una al empleado nuevo—. El andlisis de las necesidades para los trabajadores actua-
les resulta mas complejo: ¢la capacitacion es la solucién o el desempefio es insuficiente de-
bido a que la persona no esta motivada? Aqui se requiere el analisis del desempefio.

El analisis de tareas sirve para determinar las necesidades de capacitacion del personal
nuevo. En particular con los trabajadores de menor jerarquia resulta comun contratar indi-
viduos sin experiencia y capacitarlos.? El objetivo es ensefiarles las habilidades y el conoci-
miento que se requieren para que tengan un desempefio eficaz. ;Cémo se determina qué
habilidades y conocimientos se necesitan? El andlisis de tareas es un estudio en detalle del
trabajo para determinar qué competencias especificas —como soldar (en el caso de un traba-
jador de ensamblado) o entrevistar (en el caso de un supervisor)— se requieren. La descrip-
cion y especificacion del puesto proporcionaran informacién util, pues indican los deberes
especificos y las habilidades necesarias para el puesto, y son el punto de referencia funda-
mental para determinar la capacitacion que hace falta para la realizacion del trabajo. La figu-
ra 4.2 resume los métodos para descubrir las necesidades de capacitacién de un puesto.

Para los empleados en activo cuyo desempefio es deficiente, por lo comdn no es sufi-
ciente el analisis de tareas: el analisis del desempefio permite comprobar la existencia de
una deficiencia significativa al respecto y determinar si tal deficiencia debe rectificarse a
traveés de la capacitacion o usando otras medidas (como la transferencia del empleado o el
cambio en el plan de remuneracion).

Las necesidades de capacitacion del personal se identifican de varias maneras, como se-
rian revisiones del desempefio por parte del supervisor, de los compafieros de trabajo, de
si mismo y de 360 grados; informacidn del desempefio relacionado con el trabajo (que in-
cluyen productividad, ausentismo e impuntualidad, accidentes, enfermedades leves, mo-
tivos para quejas, desperdicio, entregas tardias, calidad del producto, disminucion del
tiempo dedicado al trabajo, reparaciones, utilizacion de equipos y desaprobacion de los
consumidores); observaciones por parte de los supervisores u otros especialistas; entrevis-
tas con el empleado o su jefe; pruebas sobre aspectos como el conocimiento del trabajo, las
habilidades y la atencién; sondeos de actitud; bitacoras individuales del empleado; situa-
ciones creadas (dramatizaciones, estudios de caso y otro tipo de pruebas); centros de va-
loracion; y evaluaciones del tipo de administracion por objetivos (AP0).19 El primer paso
generalmente consiste en evaluar el desempefio del trabajador. Algunos ejemplos de defi-
ciencias especificas en el desempefio son:

= Espero que cada vendedor haga diez contratos nuevos a la semana, pero Juan s6lo hace seis
en promedio.

= En otras fabricas de nuestro tamafio ocurren menos de dos accidentes serios en promedio ca-
da mes; nuestro promedio es de cinco.

La clave en el andlisis del desemperio es la distincion entre los problemas de no puedo y no
quiero. En primer lugar, se determina si se trata de un problema tipo no puedo y, si es asi, sus
causas especificas: los empleados no saben qué hacer o cuales son sus estandares; hay obs-
taculos en el sistema, como carencia de herramientas o insumos; se necesita ayuda para las
actividades, como cables de colores que indiquen a los ensambladores cuél va en cada sitio;
hay seleccion deficiente al contratar personal que no tiene las habilidades para realizar el
trabajo; o existe capacitacion inadecuada. Por otro lado, un problema tipo no quiero sucede
cuando los empleados podrian realizar un buen trabajo, si quisieran hacerlo. Aqui, se reco-
mienda cambiar el sistema de retribucidn, quizéa con la aplicacion de un plan por incentivos.
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Herramientas para determinar las necesidades de capacitacion de un puesto

Fuentes para obtener datos
del puesto

1. Descripciones del puesto

2. Especificaciones del
puesto o analisis
de tareas

3. Estandares de desempefo

4. Desempefo en el puesto

5. Observacion de una
muestra del
puesto-trabajo

6. Revision de la
bibliografia sobre
el puesto y sus
responsabilidades
a. Investigacion en otras
industrias
b. Publicaciones profesionales
c. Documentos
d. Fuentes gubernamentales
e. Tesis de maestria y doctorales

7. Preguntas relacionadas
con el puesto
a. Relacionadas con quien
ocupa el puesto
b. Relacionadas con el
supervisor
c. Relacionadas con la direccion

8. Comités o comisiones
mixtas de capacitacion

9. Analisis de problemas
operativos
a. Informes de suspension
de actividades
b. Desperdicios
c. Reparaciones
d. Entregas tardias
e. Control de calidad

Informacion necesaria para la capacitacion

Caracteristicas principales de los deberes y responsabilidades
mas comunes del puesto, aunque no significa que se incluyan
todas. Ayudan a definir las discrepancias en el desempefio.

Lista de las tareas especificas que requiere cada puesto. Son
mas especificas que las descripciones del puesto. Las
especificaciones pueden extenderse a juicios respecto del
conocimiento y las habilidades que se requieren de quienes
desempenan el puesto.

Obijetivos de las actividades del puesto, y estandares por los
cuales se miden. Esto también puede incluir informacién de
una linea base.

Es la manera mas eficaz de determinar las actividades
especificas, pero tiene limitaciones importantes en los puestos
de alto nivel, ya que los requerimientos de desempefio por

lo comun tienen mayores plazos entre el desempefo y las
consecuencias (en algunos casos los resultados de una
decision pueden verse hasta afios después).

Igual que el punto 4 anterior.

Posiblemente sea util en comparacion con el andlisis de la
estructura del puesto, aunque esta muy lejos tanto de los
aspectos Unicos de la estructura del puesto dentro de
cualquier organizacién especifica, como de los requerimientos
de desempefio establecidos.

Incorporacion de distintos puntos de vista que con frecuencia
pueden revelar necesidades o deseos de capacitacion.

Igual que el punto 7 anterior.

Indicaciones respecto de interferencia en las tareas, factores
ambientales, etcétera.

FIGURA 4.2 Herramientas para determinar las necesidades de capacitacion de un puesto

FuenTe: Adaptado de P. Nick Blanchard y James Thacker, Training: Systems, Strategies and Practices (Upper Saddle River,
NJ: Prentice-Hall, 1999), pp. 138-139.
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Establecer los objetivos de la capacitacién Después de que se descubrieron las nece-
sidades de capacitacion, deben establecerse sus objetivos, cuidando que sean concretos y
susceptibles de medicién. Los objetivos de la capacitacion, del desarrollo o, mas gene-
ralmente, del aprendizaje se definen como “la descripcién del desempefio que se busca
que los aprendices sean capaces de lograr para que se les considere competentes”.!! Por
ejemplo:

Con un estuche de herramientas y un manual de servicio, el representante técnico esta capacitado
para ajustar el registro (linea negra a lo largo de los bordes del papel), en esta copiadora marca
Xerox, en los 20 minutos que especifica el manual 12

Los objetivos especifican lo que cada persona que se capacita debe ser capaz de lograr
una vez que cursa exitosamente el programa respectivo. Asi, se dispone de una guia para
los esfuerzos, tanto del aprendiz como del instructor, y un parametro para evaluar el éxito
del programa de capacitacion. Una tactica que ayuda consiste en motivar también, para
quien se capacita, la percepcion de que existe una necesidad de capacitacion, por ejemplo,
proyectando una pelicula que demuestre lo que podria salir mal si no se toma en serio la
capacitacion.!3

TECNICAS DE CAPACITACION

Después de establecer los requerimientos de capacitacion del personal, fomentar la per-
cepcion de su necesidad y establecer sus objetivos, es posible disefiar y establecer un pro-
grama de capacitacion. En esta seccion se describen las técnicas de capacitacion mas co-
munes.

Capacitacion en el trabajo

La capacitacion en el trabajo (CET) es de varios tipos. La mas conocida es la técnica del en-
trenador. En este caso, al empleado lo capacita en el puesto un trabajador experimentado o
su supervisor. En los niveles de menor jerarquia, los aprendices reciben el dominio para,
digamos, operar una maquina observando al supervisor. No obstante, dicha técnica tam-
bién se usa ampliamente en los niveles directivos superiores. Resulta frecuente que se use
el puesto del asistente para capacitar y desarrollar a los futuros altos directivos de la com-
pafiia, por ejemplo. Otra técnica de capacitacion en el trabajo es la rotacion de puestos,
donde el empleado (generalmente alguien que se capacita en el nivel gerencial) se traslada
de un puesto a otro por intervalos planeados. Asimismo, las asignaciones especiales dan a
los ejecutivos de niveles bajos la experiencia de primera mano al trabajar con problemas
reales.

Capacitacion de aprendices

Muchas empresas van de regreso al futuro con el establecimiento de programas de capaci-
tacion para aprendices, un enfoque que comenzé en la Edad Media. La capacitacion de
aprendices consiste en un proceso estructurado mediante el cual los individuos se convier-
ten en trabajadores calificados, utilizando la combinacion de la instruccién en un salén de
clasesy la CET. Es bastante frecuente capacitar individuos para muchas ocupaciones, inclu-
sive para electricistas y plomeros (fontaneros).14
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La capacitacion de aprendices implica lograr que el discipulo/aprendiz se forme bajo la
tutela de un artesano experto.’® Por ejemplo, en Alemania, los estudiantes entre 15 y 18
afos de edad a menudo dividen su tiempo entre las clases en aulas de escuelas vocaciona-
les y el trabajo de tiempo parcial con el artesano experto. El aprendizaje dura cerca de tres
afios y termina con un examen de certificacion.

En Estados Unidos en varias instalaciones de Siemens se utiliza con éxito dicho enfo-
que. Por ejemplo, la planta de Siemens Stromberg-Carlson, en Florida, tiene como aprendi-
ces a adultos y estudiantes de bachillerato que se capacitan en puestos como técnico en
electronica. De acuerdo con un observador, aqui

Los adultos trabajan en las naves de la fabrica, reciben instruccién en el salén de clases
en Seminole Community College y, ademas, estudian en el laboratorio de aprendizaje
de la planta con un enfoque de aprender haciendo. Quienes se gradtan reciben diplo-
mas de técnicos en ingenieria de telecomunicaciones y en electrénica. Los estudiantes
de bachillerato pasan dos tardes a la semana en el laboratorio de aprendizaje.®

Simuladores y modelos de instruccion

La capacitacion con simuladores es una técnica donde los individuos se capacitan en
equipos reales o virtuales, como los que usaran en el trabajo, pero fuera, de hecho, del
puesto. De esta manera se busca obtener las ventajas de la CET sin que el aprendiz esté real-
mente haciendo su trabajo. Se trata de la capacitacion que se vuelve una necesidad donde
resultaria demasiado costoso o peligroso capacitar a los empleados en el lugar mismo de tra-
bajo. Por ejemplo, si se pusiera a los trabajadores nuevos de una linea de ensamblado en la
fabrica real, la produccién podria disminuir, y si la seguridad es una prioridad —como en
el caso de los pilotos de aeronaves— la Unica alternativa préactica seria la capacitacion
en simuladores.

La capacitacién con simuladores puede realizarse en un lugar independiente, con el
equipo que los aprendices usaran realmente en su lugar de trabajo (por lo que algunas ve-
ces se le llama capacitacion vestibular). Sin embargo, es frecuente que implique el uso de
simuladores de los equipos. Por ejemplo, en la capacitacion de pilotos de aeronaves, las
ventajas principales de los simuladores de vuelo son:’

Seguridad. La tripulacion practica maniobras de vuelo peligrosas en un ambiente seguro y
controlado.

Eficiencia del aprendizaje. La ausencia del conflictivo trafico aéreo y del sonido de la radio, que
se presentan en las situaciones de vuelo reales, permite la concentracion total en el aprendiza-
je de cdmo vuela la aeronave.

Ahorro. El costo de utilizar un simulador de vuelo constituye sélo una parte minima del costo
de volar un avion. Esto incluye los ahorros en los costos de mantenimiento, de pilotos, de
combustible y de no tener la aeronave en servicio regular.

Trabajar con modelos representa una gran ayuda para el individuo, ya que, en su inicio,
la toma de decisiones implica procesos de pensamiento de alto nivel, los cuales, posterior-
mente, tienden a volverse sencillos.

Los modelos forman parte de un sistema de analisis que busca abarcar una visiéon com-
pletay estructurada de fendémenos incluidos en la decisién, al considerar el todo en una si-
tuacién especifica. Los modelos pueden ser iconicos (modelos fisicos a escala), analogos
(aquellos susceptibles de representarse en gréaficas) y simbolicos o matematicos.

Técnicas de capacitacion
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Lo importante en un modelo de simulacién es la comprensién del fendmeno sobre el
cual se quiere tomar una decisién, lo cual lleva a considerar cuatro aspectos:

1. La comprension que tiene una persona, representada por sus modelos (puntos de vista).

. Los modelos personales empleados para tomar decisiones pueden ser inconsistentes.

. Al perfeccionar el modelo mejorara la decision.

. El modelo ayuda a resolver situaciones con base en los hechos.

. Un modelo es la version simplificada de una realidad mas compleja; su proposito es aclarar un
fenémeno e incluye detalles esenciales. La realidad se representa para ciertos objetivos par-
ticulares.

a b~ ownN

Los simuladores y los modelos son un medio de ayuda en el proceso de toma de deci-
siones y en la capacitacion del personal.

Técnicas de aprendizaje audiovisual y a distancia

Ciertas técnicas audiovisuales se utilizan con frecuencia y llegan a ser muy eficaces. Es el
caso de peliculas, circuitos cerrados de television, y grabaciones de audio y video.!8 Ford
Motor Company muestra peliculas en sus sesiones de capacitacion para distribuidores,
buscando simular ejemplos de reacciones ante diversas quejas de los consumidores, por
ejemplo.

Capacitacion a distancia En la actualidad, las empresas usan varias formas de méto-
dos de aprendizaje a distancia para capacitacion. Las técnicas de aprendizaje a distancia
incluyen los familiares cursos por correspondencia de lapiz y papel, asi como la capacita-
cion a distancia, las videoconferencias y las clases basadas en Internet.1?

Las empresas modernas estan experimentando con la capacitacion a distancia mediante
un instructor que se encuentra en una instalacién central y que ensefia, via enlaces de televi-
sién, a grupos de trabajadores que estan en lugares remotos.2’ Por mencionar un caso, AMP
Inc., fabricante de dispositivos de conexidn eléctricos y electronicos, dispone de satélites
para capacitar a sus ingenieros y técnicos en 165 lugares de Estados Unidos y otras 27 na-
ciones. Para reducir los costos del programa de capacitacién, AMP proporcioné el conteni-
do del programa. PBS, filial de WITF, Canal 33 de Harrisburg, Pennsylvania, contribuyé
con el equipo y la experiencia necesarios para transmitir el programa de capacitacion a
cinco sedes de AMP ubicadas en Norteamérica.2! Otro caso es el de Macy’s, tienda al me-
nudeo con sede en Nueva York, que establecié su red satelital de Macy’s, en parte, para
dar capacitacion a los 59,000 empleados de la compafiia en todo el pais.?2

En una variante de baja tecnologia de la capacitacién a distancia televisada, algunas em-
presas usan con éxito el teléfono. Por ejemplo, Cadillac tiene lo que denomina Craftsman’s
League (Liga de Artesanos), que es un programa de capacitacién, de evaluaciéon y motiva-
cional, destinado a los mecanicos de los distribuidores de Cadillac. Los empleados reciben
materiales y manuales de servicio de Cadillac, orientados a los procedimientos de servicio
aprobados por la fabrica y a los cambios técnicos en marcha. Luego, cuatro veces al afio,
los técnicos deben realizar un examen telefénico en alguna de ocho categorias, que inclu-
yen, por ejemplo, hojalateria y sistemas eléctricos y mecanicos.23

Aprendizaje a distancia por videoconferencia Las videoconferencias se vuelven cada
vez mas populares como medio para capacitar empleados que se encuentran en distintos
lugares geograéficos, entre si o respecto del instructor. Tal medio se define como el “modo
de reunir dos 0 mas grupos separados utilizando una combinacién de equipos auditivo y
visual”.?* La videoconferencia permite a los individuos que estan en un sitio comunicarse
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en vivo con otros ubicados en una ciudad o un pais distintos, o con grupos de diferentes
ciudades.?> Los vinculos de comunicacién se establecen mediante el envio de sefiales de
audio y video comprimidas de modo especial, a través de las lineas telefénicas o via saté-
lite. Sistemas con teclados hacen posible que la audiencia logre interactividad. Por ejem-
plo, en un programa de Texas Instruments, el sistema con teclado permite a los instructo-
res saber de inmediato si quienes se capacitan en realidad estan aprendiendo.28

Puesto que las videoconferencias son de caracter visual, interactivo y remoto, se sugie-
re tener en cuenta diversas cuestiones antes de pararse frente a una camara, pues debido a
que la capacitacion es a distancia, adquiere importancia particular elaborar de antemano
una guia de capacitacion, en especifico un manual para que quienes reciben la capacita-
cion lo usen para dar seguimiento a los puntos que desarrolla el expositor. Otras recomen-
daciones consisten en evitar el uso de joyeria brillante que genere destellos o de ropa con
muchos adornos,?’ llegar por lo menos 20 minutos antes de que comience la sesion, y pro-
bar todo el equipo que se utilizara.

Capacitacion por computadora (CPC)

En este tipo de capacitacion, el aprendiz se sirve de un sistema de computo para, de forma
interactiva, aumentar sus conocimientos o sus habilidades. Aunque la capacitacién con simu-
ladores no depende necesariamente de la computacién, la cpc casi siempre implica enfrentar
a quienes se capacitan con simulaciones por computadora y con el uso de multimedia, in-
cluyendo videos que ayudan al individuo a aprender como realizar su trabajo.28

Considere el siguiente ejemplo de capacitacion asistida por computadora. En una em-
presa importante de la costa noroeste del Pacifico, la cpc ayuda a capacitar a los reclutado-
res para que lleven a cabo entrevistas correctas y dentro del marco legal.2 Los aprendices
comienzan frente a un monitor de computadora que muestra el formato de solicitud de
empleo del "aspirante”, asi como informacién respecto del puesto. Luego, quien se capaci-
ta empieza una entrevista simulada tecleando las preguntas a las que responde un mode-
lo en video que actiia como el solicitante, cuyas respuestas a una multitud de preguntas se
programaron en la computadora. Algunos conceptos requieren preguntas de seguimiento.
Conforme se contestan las preguntas, el aprendiz graba su evaluacion sobre la respuesta
del solicitante y toma una decision acerca de lo adecuado que resultaria el individuo para
el puesto. Al final de la sesion, la computadora indica al participante donde se equivocé
(quiza al hacer preguntas discriminatorias, por ejemplo) y le ofrece material de estudio
adicional para que corrija sus errores.

Los programas de cpc llegan a ser muy beneficiosos. Los expertos indican que las tec-
nologias interactivas reducen en 50 por ciento, en promedio, el tiempo de aprendizaje.3°
También pueden ser muy rentables respecto del costo, una vez disefiadas y producidas:
FedEx informd que espera ahorrar més de $100 millones de délares poniendo en marcha
sistemas interactivos para la capacitacion de su personal.3!

Capacitacion con cD-ROM e Internet

Los programas de aprendizaje basados en Internet varian de lo elemental a lo complejo.
Un ejemplo de lo primero es Roadmap, la creacion de un estudiante de la Universidad de
Alabama.32 El curso funciona un poco como un curso por correspondencia que se envia a
los buzones de correo electronico de los usuarios. Consta de una leccién nueva al dia du-
rante cuatro semanas, mas o menos. Este programa usa lo que se conoce como un softwa-
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re listserv, para distribuir simultdneamente las lecciones a una cifra aproximada de 20,000
“alumnos” por mes. Quienes se capacitan trabajan en cada leccién nueva, algunas de las
cuales implican tareas que consisten en enviar a los aprendices fuera de Internet a que
practiquen lo que han aprendido, y a recabar informacion pertinente para el curso. El in-
ventor de otro programa de capacitacion via Internet no distribuye Ginicamente cursos por
correo electrénico, sino que también asigna a los estudiantes a grupos de discusién, de
manera que los participantes “no sélo aprendan algo, sino que probablemente conozcan a
otras personas”.33

Muchas empresas ya usan su propia red interna, Intranet, para facilitar la capacitacion
por computadora. Silicon Graphics transfiri6 muchos de sus materiales de capacitacion a
CD-ROM, por ejemplo. Sin embargo, como no todas las computadoras de escritorio tienen
lectores de cD-rROM, muchos trabajadores no pueden tener acceso a los programas. Por
ello, Silicon Graphics esta reemplazando el método de distribuciéon por cb-rRoM con el en-
vio de sus materiales de capacitacion a través de la Intranet. “Ahora, el personal accede a
los programas cuando lo desee. Los costos de distribucién son nulos, y si la compafiia
quiere realizar un cambio en el programa, lo hace desde una ubicacion central.”3*

Como resultado de tales beneficios, se vive un auge del aprendizaje basado en la tecnolo-
gia. Management Recruiters International (MR1) utiliza el sistema ConferView de la compa-
fifa (véase la figura 4.3) para capacitar a cientos de trabajadores —cada uno de ellos en su
propia oficina— de manera simultanea.®® La compafiia Value Rent-a-Car, en lugar de enviar
a sus nuevos representantes a cursos de capacitacion de una semana en un salén de clases,
les ofrece programas de capacitaciéon multimedia, interactivos, que utilizan cb-roM: tales
programas ayudan a los agentes de ventas a aprender el proceso de rentar un automaévil,

FIGURA 4.3 Doug Donkin, instructor de Management Recruiters International (Mri), utiliza el sistema de la
empresa llamado ConferView para dirigir la capacitacion en MRI University. ConferView es un tipo de tecnologia
para videoconferencias que permite a las compaififas brindar capacitacion simultaneamente a cientos de
empleados

FuenTE: Cortesia de Management Recruiters International, Inc.

Capitulo 4 Capacitacion y desarrollo del personal



guiandolos a través de diferentes procedimientos como la operacién del sistema de
computo de las rentas.36 Las encuestas sugieren que la popularidad de la tecnologia para
la capacitacion seguira en aumento. Por ejemplo, una encuesta aplicada a 1,911 instructo-
res demostré que casi el 83 por ciento planeaba incrementar el empleo de multime-
dia/cD-rROM, el 81 por ciento, su uso de Internet, y el 80 por ciento, la utilizacién de la ca-
pacitacion por computadora.3’

Portales de aprendizaje

En la actualidad, muchas compafiias recurren a portales de negocios. Los también llamados
portales de informacién empresarial (PIE) son parecidos a Yahoo!, una ventana a Internet,
aunque también son mucho mas que eso. A través de su portal de negocios, empleados
con diferentes responsabilidades en una compaiiia (secretarias, ingenieros, vendedores,
etc.) ingresan a todas las aplicaciones corporativas que necesiten usar, y “obtienen las he-
rramientas necesarias para analizar informacién dentro y fuera de la empresa, y observan
el contenido personalizado que requieren, como las noticias de la industria y datos sobre
sus competidores™.38

En la actualidad, la capacitacién se encuentra y se distribuye cada vez con mayor frecuen-
cia a través de portales. Los portales negocio a consumidor (N2C), como fatbrain, learn.com,
ScheduleEarth.com y SmartPlanet, ofrecen contenido de capacitacion para agentes libres en
aprendizaje, es decir, individuos que, en cualquier lugar, por su cuenta desean actualizar
sus conocimientos y habilidades. Los portales negocio a negocio (N2N), como Digital-
Think.com, Headlight.com y click2learn.com, tienen como objetivo llegar a la comunidad
de negocios y ofrecen la distribucion de opciones de capacitacién —a menudo con base en
la Web— para los trabajadores de la empresa. Algunos N2N son “vortales” (portales de
aprendizaje verticales de la industria). Buscan llegar a negocios determinados con propues-
tas importantes. Por ejemplo, KnowledgePlanet.com contraté con una empresa, denomi-
nada VerticalNet, la creacion de portales de aprendizaje para industrias especificas. Otras
empresas estan creando sus propios portales de aprendizaje para sus empleados y clientes.
Llamados negocio a empleado (N2E), permiten a la compariia contratar proveedores especi-
ficos de contenidos de capacitacion, quienes ofrecen su contenido a los empleados de
aquella a través del vortal.2°

La tecnologia de los portales de aprendizaje pone “cada vez mas informacion al alcance
de todas las personas”. En lugar de limitar las oportunidades de capacitacién a clases con-
vencionales dirigidas por un instructor o a sesiones periddicas, la capacitacién esta dispo-
nible 24 horas al dia los 7 dias de la semana. Los empleados pueden aprender a su propio
ritmo, cuando lo deseen.*0

Para el caso de Latinoamérica, en la tabla 4.1 se muestran algunos ejemplos de sitios en
Internet para capacitacion.

Capacitacion para objetivos especiales

La capacitacion moderna es mas que solo preparar a los trabajadores para que realicen sus
actividades con eficacia. También se requiere que la capacitacion tenga objetivos especia-
les, por ejemplo, el manejo del sIDA y el ajuste a la diversidad. A continuacion se analiza
una muestra de programas de capacitacion para objetivos especiales.
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Técnicas de alfabetizacion El analfabetismo funcional —en lectura, escrituray opera-
ciones aritméticas— constituye un problema grave en los lugares de trabajo. Por ejem-
plo, un estudio de 316 empleados concluyd que cerca del 43 por ciento de las nuevas
contrataciones necesitaba mejorar sus habilidades bésicas, al igual que el 37 por ciento de
los empleados ya en activo.*! Esta necesidad refleja, en parte, el cambio en la naturaleza de los
puestos de trabajo: asi, el énfasis que se hace hoy en el trabajo en equipo y en la calidad re-
quiere que el personal tenga un nivel de capacidad analitica que es imposible alcanzar sin
la inclinacion a leer, escribir y comprender los nimeros de manera adecuada.

Las empresas adoptan distintos enfoques para alfabetizar y mejorar otras habilidades
béasicas. Un ejemplo lo constituye el programa denominado Life Skills, que se aplicé en la
planta en Bellwood de Borg-Warner Automotive, Inc. Con base en las puntuaciones de los
examenes, se eligio a los empleados participantes y se les ubico en tres grupos de 15 estu-
diantes cada uno. Se contrataron dos instructores de una firma local de capacitacién. Cada
sesién se programo para tener una duracion maxima de 200 horas. Sin embargo, los traba-
jadores Unicamente podian abandonar el programa cuando alcanzaran cierto nivel prede-
terminado en su habilidad, de manera que algunos estuvieron sélo 40 horas en la capacita-
cion, mientras que otros permanecieron el curso completo.*2 Las clases se impartian cinco
dias por semana, dos horas diarias, programadas para que una hora la aportara el trabajador
de su tiempo personal y la otra fuera del tiempo de la compafiia. En este programa especifi-
co, se uso un tipo de sistema entre amigos, donde se formaban parejas de empleados, de
manera que pudieran ayudarse entre si (por ejemplo, alguien bueno para manejar cifras
decimales hacia pareja con alguien que no tuviera esta destreza). Después, los estudiantes
se ayudaban mutuamente en series de ejercicios programados de matematicas y de lectura.

Otro enfoque sencillo consiste en tener supervisores que “ensefien” las habilidades ba-
sicas, asignandoles a los trabajadores ejercicios de lectura y de escritura. Después de que
concluye cada ejercicio, el supervisor brinda retroalimentacion individual .*? Una forma de
hacer lo anterior es convertir los materiales que usan los empleados en su trabajo en herra-
mientas didacticas. Por ejemplo, si un individuo necesita un manual para averiguar c6mo
reemplazar algiin componente de una maquina, puede ensefiarsele a utilizar el indice pa-
ra localizar la seccion pertinente.** Otro enfoque consiste en traer profesionales externos,
como profesores de una escuela de bachillerato o una universidad de la comunidad, para
instituir, digamos, un programa que subsane las carencias en lectura o en escritura.*®> Otra
opcion es motivar a que los empleados acudan a programas de educacion para adultos o
tomen clases nocturnas de bachillerato.

En México, por ejemplo, se realizan esfuerzos permanentes para dar capacitacion espe-
cial para los trabajadores. Los patrones y el gobierno combinan sus esfuerzos a través del
Instituto Nacional para la Educacion de los Adultos (INEA), donde se ofrecen programas
empresa-escuela para que el personal concluya estudios de educacién béasica y media (pri-
maria, secundaria y bachillerato).

Capacitacion para el reforzamiento de valores Muchos programas de capacitacion
actuales estan dirigidos a educar a los trabajadores de la compariia en el reforzamiento de
los valores mas preciados, y en convencerlos de que también deben ser los suyos propios.

El programa de induccién en Saturn Corporation ejemplifica lo anterior. Los primeros
dos dias se dedican a analizar las prestaciones, la seguridad y la higiene, asi como los proce-
sos productivos de la compafiia: distribucion justo a tiempo, administracion de materiales,
etc.%6 El tercero y cuarto dias, el enfoque cambia hacia los valores. Cada empleado nuevo
recibe una copia de la tarjeta de la misién de Saturn. Después, para explicar su significado,
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el instructor y quienes se capacitan pasan a revisar cada uno de los valores de la compafiia
mencionados en la tarjeta: trabajo en equipo, confianza y respeto hacia el individuo, y calidad,
por ejemplo. Se usan ejercicios ilustrados y breves. Luego, se le pregunta a los empleados
nuevos: ”’Si usted viera que un miembro de su equipo hace eso, ¢qué haria?”” O bien: ’Si usted
observa que un integrante de su equipo esta ‘viviendo’ este valor, ;qué es lo que veria?”

Capacitacion para entender la globalizacion y la diversidad Con una fuerza laboral
cada vez mas diversa, mas compafiias instituyen programas de capacitacion para entender
la diversidad. Como manifest6 el funcionario de RH de una empresa: “Tratamos de crear
en nuestros supervisores una mejor sensibilidad respecto de los asuntos y desafios que las
muijeres y las minorias enfrentan al intentar seguir adelante en sus carreras.”*’ La capacita-
cion que toma en cuenta la diversidad se refiere a las técnicas para crear una mejor sensi-
bilidad intercultural entre jefes y subalternos, para mantener relaciones de trabajo mas
armoniosas entre el personal de la compafiia.

Sin embargo, la capacitacion para entender la diversidad no es una panacea, y un pro-
grama concebido en forma inadecuada llega a resultar contraproducente. Las consecuen-
cias negativas potenciales incluyen “la posibilidad de que el participante se sienta incomo-
do después de la capacitacion, el reforzamiento de los estereotipos de grupo, la percepcién
de que se priva de representacion a los hombres de raza blanca o su reaccion violenta, y
hasta las demandas con base en la exposicion, por parte de la administracion, de creencias
estereotipadas que se dejaron escapar durante las sesiones de "estar alerta’.*8

Estrictamente hablando, quiza resulte mas exacto hablar de programas de capacitacion
orientados a la diversidad que de capacitacion para la diversidad. De acuerdo con una en-
cuesta aplicada a directores de RH, los programas de capacitacion especificos para manejar
problemas asociados con una fuerza laboral diversa incluian (se mencionan de los mas
aludidos a los menos) mejorar las habilidades interpersonales; entender y valorar las di-
ferencias culturales; mejorar las capacidades técnicas; socializar dentro de la cultura cor-
porativa; reducir la tension; instruir una ética laboral; tutoria; mejorar el uso del idioma;
desarrollar las habilidades matematicas béasicas; y mejorar la capacidad bilinglie para
empleados angloparlantes.*®

En Latinoamérica es ya una realidad que los trabajadores y directivos de las empresas
(multinacionales especialmente) necesiten ser bilingies. El progreso de cualquiera de ellos
esta basado, en primer lugar, en lograr una profesién y, en segundo lugar, en hablar, escri-
bir, leer y traducir el idioma inglés de manera satisfactoria.

Un idioma extranjero no se aprende en cursos de duracién limitada. Por lo regular, pa-
ra alcanzar a manejarlo en niveles aceptables se requiere de varios meses 0 hasta varios
afos. Frente a dicha realidad las empresas tienen que programar cursos y talleres para el
aprendizaje del idioma inglés.

Capacitacion para el trabajo en equipo y transferencia de la capacidad para tomar de-
cisiones (empowerment) En la actualidad, para mejorar su eficacia muchas empresas uti-
lizan equipos de trabajo y conceden mayor libertad al trabajador para la toma de decisio-
nes. Tanto el enfoque de equipos como el de trabajo individual son componentes de lo que
muchas compafiias llaman programas para el involucramiento del trabajador, los cuales
buscan impulsar la eficacia organizacional permitiendo que los trabajadores participen en
la planeacion, organizacion y administracion en general de sus puestos.

El personal debe capacitarse para ser buen miembro de un equipo. Por ejemplo, Toyota
dedica varias horas a la capacitacion de los empleados nuevos intentando que se escuchen
y cooperen entre si. Durante el proceso de capacitacién en Toyota, se enfatiza la dedicacion
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al trabajo en equipo. Por lo que se utilizan ejercicios breves para ilustrar situaciones que re-
presentan el trabajo en equipo adecuado y no adecuado, asi como para orientar las actitu-
des del personal nuevo hacia el logro de un buen trabajo en equipo.

Algunas compafiias usan la capacitacidon externa, como los programas de Outward
Bound, para formar equipos de trabajo.?0 La capacitacion externa por lo general implica
enviar al grupo directivo de una empresa a un “terreno montafioso accidentado”. Ahi,
aprende el espiritu de equipo y la cooperacion, asi como la necesidad de confiar y depender
de los demas intentando superar obstaculos fisicos. Como indicé un participante: ”"Cada
vez que escalaba una roca, necesitaba la ayuda de alguien.”®! Un ejemplo de una actividad
afin al trabajo en equipo es la caida con confianza, donde un empleado tiene que dejarse
caer inclinandose lentamente hacia atras, quiza desde unos 3 metros, sobre los brazos de 5
0 10 miembros del equipo que lo aguardan. La idea es fomentar la confianza, en particular
entre los comparieros.>2

CAPACITACION Y DESARROLLO GERENCIAL

El desarrollo gerencial es cualquier intento por mejorar el desempefio gerencial mediante
la difusion de conocimientos, el cambio de actitudes o el incremento de las habilidades.
Aqui se incluyen programas dentro de la empresa: cursos, asesoria y rotacion de puestos, y
programas profesionales como los seminarios de la American Management Association,
asi como programas universitarios como la maestria en administracion para ejecutivos.>3
Se calcula que en Estados Unidos mas de un millén de gerentes participan al afio® en pro-
gramas de desarrollo gerencial, lo cual tiene un costo para la industria de varios miles de
millones de dolares por afio.°® En México las cifras indican mas de cien mil gerentes que
también participan.

El objetivo final de tales programas de desarrollo es, por supuesto, mejorar el desempe-
fio futuro de la organizacion. Por esta razon, el proceso general de desarrollo gerencial
consiste en valorar las necesidades de capacitacion de una empresa (por ejemplo, para cu-
brir las vacantes futuras de ejecutivos o para mejorar la capacidad de respuesta de la com-
pafiia), y evaluar el desempefio de los gerentes para, posteriormente, desarrollarlos.

La globalizacién y la competitividad crecientes han hecho que en la actualidad los pro-
gramas de desarrollo gerencial sean cada vez mas importantes para que una organizacion
sea eficaz y exitosa. Es decir, se da mayor relevancia a dejar en claro el propoésito de un
programa de negocios y los resultados que se esperan; a vincular congruentemente el pro-
grama con la mision de la compafiia; a comprometer al equipo de la alta direccion; a espe-
cificar las competencias y los conocimientos concretos, en lugar de soélo las actitudes; y a
sustituir los métodos tradicionales de desarrollo (como conferencias, grupos de analisis de
casos y simulaciones) por otros mas realistas como los proyectos de aprendizaje en la ac-
cion.® En la figura 4.4 se resumen varios de los principios para disefiar programas de
desarrollo del liderazgo (como el de uso préactico, contenido concreto).

En las siguientes paginas se describen métodos para el desarrollo (muchos resultan Gti-
les por igual para quienes no son gerentes).

Capacitacion gerencial en el trabajo

La capacitacion durante el trabajo no es sélo para empleados que no son gerentes: también
constituye un método frecuente de desarrollo gerencial. Las técnicas mas importantes in-
cluyen rotacién de puestos, enfoque de asesoria con estudio y aprendizaje en la accién.
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o Utilizar contenido practico y concreto, no académico ni tedrico.

e Estructurar las actividades relacionadas con el puesto, en lugar de aquellas que
son irrelevantes para la funcién de la organizacion.

e Usar métodos y actividades de aprendizaje que comprometan e involucren en lo
emocional, y estén orientados a la accion.

e Crear actividades continuas y sesiones cortas (de 3 a 5 dias), en lugar de eventos
Unicos de larga duracion.

e Centrarse en las habilidades de aplicacion, en lugar de detenerse en las compe-
tencias para la solucién de problemas y la toma de decisiones.

» Destacar el aprendizaje que pueda aplicarse de inmediato, en lugar de las aplica-
ciones distantes.

e Provocar la intervencién de quienes se capaciten.

e Usar a los ejecutivos mas respetados y talentosos de la organizacion. Permitirles
asesorar a los aspirantes a ser lideres.

e Organizar grupos del mismo nivel organizacional. Sera mas comodo y enfrenta-
ran cuestiones similares.

FIGURA 4.4 El desarrollo del nuevo liderazgo

FUENTE: Jack Zenger, Dave Ulrich y Norm Smallwood, “The New Leadership Development”, Training & Development
(marzo de 2000): 26.

Rotacién de puestos La rotacidon de puestos significa transferir a quienes se capacitan
sobre la gerencia de un departamento a otro, para ampliar su comprension de todas las
partes del negocio.>” Los aprendices —con frecuencia los recién egresados de la universi-
dad— llegan a pasar varios meses en cada departamento; esto ayuda no solamente a incre-
mentar su experiencia, sino también a descubrir los puestos que prefieren. Cada individuo
podria ser sélo un observador en cada area, pero es mas comun que intervenga por com-
pleto en sus operaciones. Quien se capacita, entonces, aprende la actividad del departa-
mento practicAndola en la realidad, ya se trate de ventas, produccién, finanzas o alguna
otra responsabilidad.

Aprendizaje en la accion

El aprendizaje en la accion ofrece a los gerentes la oportunidad de que trabajen de tiempo
completo en proyectos, y en analisis y solucion de problemas en departamentos distintos
del suyo.%8 Los individuos que reciben la capacitacion se retinen en forma periédica con el
grupo del proyecto, formado por cuatro o cinco personas, para analizar sus descubri-
mientos.

Por ejemplo, varios gerentes de CIGNA International Property and Casualty Corporation
dedicaron cuatro semanas a un grupo de aprendizaje en la accion.® El grupo estaba dedi-
cado al problema de analizar las estrategias de una de las unidades de negocios de la com-
pafiia de seguros durante los Ultimos tres afios. Cada una de las cuatro semanas se dedico
a un conjunto distinto de actividades. En la primera semana, el grupo recibié capacita-
cion de profesores de negocios, asi como una reunion informativa con el personal de la di-
vision que tenia el problema en cuestion. En la segunda, se dividieron en cuatro equipos
para viajar por el pais entrevistando a casi 100 personas, entre empleados de la division,
distribuidores y clientes, uno a la vez. En la tercera semana, el grupo asimilé y analiz6 los
datos. Y durante la cuarta emitié sus recomendaciones y elaboré un informe de maés de 40
paginas. Al concluir la Ultima semana, el grupo presento6 sus recomendaciones al presidente
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y al personal ejecutivo de la divisién que estaba en problemas, y respondié a las preguntas
de los ejecutivos.t0

Método de estudio de casos

En el método de estudio de casos se presenta a los aprendices una descripcion por escrito
de un problema organizacional. Cada individuo analiza el caso en privado, diagnostica el
problema, y presenta sus descubrimientos y soluciones en una reunién con otras personas
que también se estan capacitando.5! EI método de estudio de casos busca ofrecer a los par-
ticipantes una experiencia realista en cuanto a identificacion y analisis de dificultades
complejas, en un ambiente donde un lider y moderador de la discusion puede guiar sutil-
mente su avance. Mediante la discusion grupal del caso, los individuos aprenden que es
comun que se tengan diversas maneras de enfocar y resolver conflictos organizaciona-
les complejos. También aprenden que es frecuente que sus soluciones estén influidas por
sus necesidades y sus valores personales.

El método de casos ideal cumple con cinco caracteristicas principales:%2 1. utiliza pro-
blemas organizacionales reales; 2. solicita la intervencién maxima posible de los partici-
pantes para que manifiesten sus puntos de vista, pregunten los de otros, confronten ambos
y tomen decisiones, lo cual 3. genera un grado minimo de dependencia respecto de los
miembros académicos, quienes, a su vez, 4. sostienen la posicion de que es raro que existan
respuestas correctas o equivocadas, y que los casos estan incompletos, como en la realidad;
y 5. estos miembros también se esfuerzan para hacer el método de casos tan motivante como
sea posible, creando los niveles convenientes de actuacion.®3

Los escenarios de casos integrados expanden el concepto de analisis de casos generando si-
tuaciones de casos mas amplias y de largo plazo. Por ejemplo, la Academia del FBI hace po-
co cred un escenario de caso integrado. Comenzaba con “una Illamada telefonica de un ciu-
dadano preocupado y terminaba 14 semanas después con un juicio simulado. En la parte
intermedia se presentaba el contenido de una investigacion genuina, que incluia un mues-
treo razonable de lo que podria salir mal en una investigacion criminal real. Para crear ta-
les escenarios, los guionistas (que con frecuencia son empleados creativos en el grupo de
capacitacion de la compaiiia) escribian las historias considerando temas, situaciones de re-
fuerzo, antecedentes personales detallados e instrucciones de actuacion. En el caso del FBl,
los escenarios buscaban desarrollar habilidades de capacitacion especificas, como entre-
vistar a testigos y analizar las escenas de crimenes.54

Juegos de simulacion gerenciales

En los juegos de simulacidn gerenciales computarizados, los participantes se dividen en
compafiias de cinco o seis personas, cada una de las cuales tiene que competir con las de-
mas en un mercado simulado. Cada compafiia se fija una meta (como maximizar las ventas)
y se le indica que puede tomar varias decisiones. Por ejemplo, se le permite al grupo deci-
dir cuanto gastar en publicidad, cuanto producir, cudnto mantener en inventarios y cuan-
to fabricar de cada producto. En general, los juegos comprimen un periodo de dos o tres
afios en unos cuantos dias, semanas o meses. Al igual que en el mundo real, por lo general
cada compafiia no sabe qué decisiones han tomado las demas organizaciones competido-
ras, aunque tales decisiones afecten sus ventas propias. Entonces, si un competidor decide
incrementar sus gastos publicitarios, esa compafiia incrementaria sus ventas a expensas
de las de usted.5®
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En ocasiones los juegos de simulacién gerenciales son buenas herramientas de desarro-
llo. La gente aprende mejor si se le permite intervenir en la actividad misma y los juegos
resultan Utiles para lograr esa participacion.

Seminarios externos

Muchas organizaciones ofrecen seminarios y conferencias cuyo objetivo es desarrollar a
los gerentes. Por ejemplo, la American Management Association (AMA) ofrece miles de
cursos en areas como administracién general, recursos humanos, ventas y mercadotecnia,
y administracion internacional.

Los cursos cubren temas sobre como perfeccionar las habilidades en la redaccién de tex-
tos para negocios, en la planeacion estratégica y en la capacitacién en asertividad para los
gerentes.5% Otras organizaciones que ofrecen servicios de desarrollo administrativo son
AMR Internacional, Inc., Conference Board y Cornell University. Algunos sitios para capa-
citacién en Latinoamérica se muestra en la tabla 4.2.

Muchos de estos programas ofrecen unidades de educacién continua (UEC) para ter-
minar cursos. Recurrir a las UEC brinda un medio reconocido de conclusién de estudios,
indica la AMA, que hoy utilizan més de 1,000 universidades. Las UEC, por lo general, no se
utilizan para obtener grados que certifiquen créditos en la mayoria de las universidades,
aungue ofrecen la garantia de que la persona participd y terminé una conferencia o un se-
minario.

Programas relacionados con la universidad

Las instituciones de educacién superior realizan diversos tipos de actividades de desarro-
llo gerencial. En primer lugar, muchas escuelas imparten programas de educacion conti-
nua en liderazgo, supervision y temas afines. Al igual que en la AMA, la duracion de tales
programas varia desde uno a cuatro dias, hasta uno a cuatro meses, en el caso de los pro-
gramas de desarrollo ejecutivo.

TABLA 4.2  Algunas asociaciones profesionales en Latinoamérica

Asociacion Hondurefia de Maquiladores AHM www.ahm-honduras.com
vd@honduras.com

Asociacion Nacional de la Empresa Privada de

El Salvador ANEP www.anep.org.sv/
anep@anep.org.sv

Comité Coordinador de Asociaciones Agricolas, CACIF www.cacif.org.gt/

Comerciales, Industriales y Financieras cacif@cacif.org.gt

de Guatemala

Consejo Hondurefio de la Empresa Privada COHEP 209.41.33.124/

cohep@hondurasnet.com

Consejo Nacional de la Empresa Privada CONEP www.conep.org.pa/

de Panama conep@conep.org.pa

Céamara de Comercio de Lima CCL www.camaralima.org.pe/
webmaster@camaralima.org.pe

Camara de Industrias del Uruguay ClU www.ciu.com.uy/
ciu@ciu.com.uy

Employers Consultative Association of ECA community.wow.net/eca/

Trinidad & Tobago eca@wow.net
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En México, la Asociacion Mexicana de Capacitacion de Personal, A.C., Amecap, se fundé
en octubre de 1966, con la finalidad de investigar, normar y promover principios,
meétodos y técnicas, en materia de capacitacion para el mejor desempefio y la efectividad
en las funciones productivas dentro de las empresas.

Desde entonces, la Amecap tiene una razén de ser, es decir, una mision:

Ser la asociacién que agrupe a personas e instituciones vinculadas directamente
con la capacitacion, con el propésito de promover estrategias de legitimacion,
desarrollo, promocién y difusién de los profesionales de la capacitacion, a través
de la participacion activa, en beneficio propio y de la sociedad.

Ademas, la vision de la Amecap plantea que ésta debe:

Ser un centro de influencia que marque la pauta del quehacer de la capacitacion
en México, manteniendo un proceso de mejora continua que la lleve a un nivel
de calidad comparable a la mejor del mundo.

De esta manera la Amecap declara como sus principales valores:

» El desarrollo integral y permanente del ser humano que propicie una mejor calidad de vida.
« El sentido de unidad profesional en la comunidad capacitadora.

» La responsabilidad de representar y servir a los miembros de dicha comunidad.

» La honestidad y transparencia en el proceder cotidiano.

NoTA: Reproducido con autorizacion de la Amecap, A.C.

FIGURA 4.5 La Asociacion Mexicana de Capacitacion de Personal, A.C.

Asimismo, muchas universidades ofrecen cursos individuales en areas como negocios,
gerenciay administracion del cuidado de la salud. Los gerentes pueden cursarlos como es-
tudiantes, inscritos o no, para llenar los huecos en su formacién. Asi, un gerente de divi-
sion en perspectiva con una falta de experiencia en controles contables podria inscribirse
para seguir dos cursos secuenciales en contabilidad administrativa. Finalmente, las insti-
tuciones académicas ofrecen programas de grado como la maestria en administracion.

Algunas comparfias han experimentado ofreciendo a trabajadores seleccionados
programas de licenciatura y posgrado en sus instalaciones, en colaboracion con las univer-
sidades. Muchas también disponen de una variedad de conferencias y seminarios en sus
sedes, presentados por profesores e investigadores de las universidades®’. Por ejemplo,
Petréleos Mexicanos solicitd a la Universidad Nacional Auténoma de México, a través de
su Facultad de Contaduria y Administracién, que impartiera un programa de maestria en
administracion para sus gerentes de nivel medio en actividades primordiales. EI programa
del curso cubrié las materias propias del posgrado. Escuelas como la Unversidad Duke
ofrecen programas (como la maestria en administracién) en linea; algunas de ellas ade-
cuan los programas a las necesidades de las empresas.

Las universidades y las corporaciones también estan experimentando con educacién en
el salon de clases con vinculos por video. La Escuela de Negocios y Administracién Publi-
ca de la Universidad Estatal de California, en Sacramento, y la filial de Hewlett-Packard en
Roseville, California, por ejemplo, estan vinculadas por un sistema de video. Un nexo de
este tipo permite el aprendizaje en el salén de clases del campus con la transmision simul-
ténea a otras localidades a través de las lineas de comunicacion telefonica.

Algunos temas globales del desarrollo gerencial se analizan en el recuadro Cuestiones
globales en RH.
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Cuestiones globales en RH
El desarrollo de

ejecutivos en las
compaiiias globales

La seleccion y el desarrollo de ejecutivos que dirijan las operaciones de la empresa en ul-
tramar enfrentan a la administracion con un dilema. Un experto menciona la existencia
de un “numero alarmante de fracasos cuando se reubica a ejecutivos en el extranjero”, los
cuales, por lo general, se presentan por la seleccion inadecuada y el desarrollo deficiente
de los expatriados.®® A pesar de estas dificultades, en una economia cada vez mas globa-
lizada, las compafiias deben desarrollar a sus gerentes para que realicen sus actividades
en el extranjero.

Cierto niumero de compafiias, como Dow y Ciba-Geigy, desarrollaron e instituyeron
exitosos programas internacionales de reubicacién de sus ejecutivos. Ademas de los re-
guerimientos generales mencionados para desarrollar con éxito a los ejecutivos, la prepa-
racién y la capacitacion para el trabajo en el extranjero debe incluir las siguientes consi-
deraciones:

1. Parael extranjero, elija a candidatos cuya formacién académica y experiencia profe-
sional resulte adecuada para ello. Por ejemplo, un individuo que ha acumulado un
historial de éxitos al adaptarse a culturas distintas de la suya (quiza por estudios o
internados de verano en el extranjero) tiene mayor probabilidad de triunfar en una
transferencia internacional.

2. Seleccione a aquellos cuyas personalidades y situaciones familiares se adapten me-
jor a los cambios culturales que encontraran en su nuevo entorno. Cuando muchos
de estos ejecutivos fracasan, en ocasiones no es porque los individuos no puedan
adaptarse, sino porgque sus esposas 0 sus hijos no se sienten felices en la nueva si-
tuacion en el extranjero.

3. Dé a los candidatos una explicacion completa y clara respecto de las politicas de
reubicacion. Quienes se transfieren deben recibir un panorama realista de lo que
implica la asignacion, incluyendo las normas de la empresa acerca de temas como
los gastos de mudanza y las diferencias salariales.

4. Ofrezca a los ejecutivos y a sus familias una capacitacion amplia sobre la cultura y
el idioma del nuevo pais.

5. Proporcione a todos los ejecutivos por reubicar un tutor que supervise sus carreras
en el extranjero y que les ayude a garantizar un empleo adecuado con la empresa
cuando regresen (por ejemplo, en Dow, dicha persona por lo general es un gerente
de alto nivel en el area funcional del expatriado). Esto ayuda a evitar el problema de
que los migrantes se sientan abandonados en el extranjero, en especial en cuanto a
su desarrollo profesional.

6. Establezca un programa de repatriacion que ayude a los ejecutivos que regresan a
su pais de origen y a sus familias a readaptar sus vidas profesionales y personales.
Por ejemplo, en Dow, el expatriado recibe su nueva asignacion desde un afo antes
de volver a Estados Unidos.5?

122  capitulo4  Capacitacion y desarrollo del personal



Modelamiento de la conducta

El modelamiento de la conducta implica demostrar a quienes se capacitan la manera co-
rrecta, o el modelo, de hacer algo, lo cual le permita a cada individuo practicar la forma ade-
cuada de realizarlo, y le ofrezca retroalimentacion dirigida a su propio desempefio.”® Por
ejemplo, se ha utilizado para capacitar a gerentes de nivel medio, buscando ensefarles la
mejor forma de tratar ciertas relaciones interpersonales como son los problemas de desem-
pefio y los habitos de trabajo indeseables.

El procedimiento del modelamiento de la conducta es el siguiente;

1. Modelamiento. En primer lugar, los aprendices observan peliculas o videos que muestren a
“individuos modelo” que se comportan con eficacia en una situacion problematica.

2. Actuacion. En seguida, se asigna a las personas en capacitacion los papeles que actuaran en
una situacion simulada; aqui, practican una y otra vez los comportamientos efectivos que
presentaron los modelos.

3. Refuerzo social. El instructor da refuerzo en forma de elogios y retroalimentacion positiva, con
base en el desempefio del alumno en la situacion actuada.

4. Transferencia de la capacitacion. Por Ultimo, se anima a los aprendices a que apliquen sus nue-
vas habilidades cuando regresen a sus trabajos.

Los estudios sugieren que el modelamiento de la conducta llega a resultar muy eficaz.
Por ejemplo, se asignd a 160 usuarios de computadora principiantes del Batallon de
Construccion Naval de Estados Unidos en Gulfport, Mississippi, en uno de tres tipos
de capacitacion computacional: modelamiento de la conducta, estudio a su propio ritmo o
conferencias. Los investigadores concluyeron que “el modelamiento de la conducta fue
claramente superior en todas las formas de evaluacién. Los participantes en esa modali-
dad aprendieron mas que el resto, demostraron mejor las habilidades que alcanzaron du-
rante la capacitacion en una prueba practica y, cuatro semanas después de la capacitacion,
se encontraban mas satisfechos con el sistema de computo”.”t

Centros internos de desarrollo

Algunas empresas tienen centros internos de desarrollo, los cuales, por lo general, combi-
nan aprendizaje en el salon de clases (conferencias y seminarios, por ejemplo) con otras
técnicas como centros de valoracion, ejercicios en la bandeja de entrada y actuacion, para
ayudar a desarrollar a sus empleados y gerentes. La revista Fortune, por ejemplo, mencio-
na a Crotonville, el Instituto de Desarrollo Administrativo de General Electric, lo que seria
el Harvard de la América empresarial. Los cursos de desarrollo administrativo de esa em-
presa varian desde programas introductorios sobre manufactura y ventas, hasta un curso
para directivos angloparlantes llamado “Todo lo que Usted Siempre Quiso Saber Sobre Fi-
nanzas”.’?

Para muchas compafiias, sus portales de aprendizaje se estan convirtiendo en sus uni-
versidades corporativas virtuales. Mientras que empresas como General Electric durante
mucho tiempo han tenido sus propias universidades “de cemento y ladrillos”, los portales
de aprendizaje permiten aun a las compafiias mas pequefias tener sus propias universida-
des corporativas en la Web. La firma de consultoria en administracién Bain & Company
tiene una universidad virtual en la Web para sus empleados. Ofrece un medio no sélo pa-
ra coordinar en forma conveniente todas las actividades de capacitacién de la compaiiia,
sino también para distribuir, a través de la Web, médulos que cubran temas que van desde
la administracion estratégica hasta la asesoria.”
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En la actualidad, muchas compaifiias tratan de evitar las atmésferas tipo club campestre
de las primeras universidades corporativas. Por ejemplo, en el Centro de Liderazgo de
Boeing, no se vera el ambiente de campo de golf que es frecuente encontrar en otras de ta-
les universidades. Aqui, la experiencia de la capacitacion se ha definido como “exigente,
pero... [también] una de las experiencias intensas mas Utiles que alguna vez se hayan teni-
do”.7

Desarrollo organizacional

El desarrollo organizacional (Do) esta orientado hacia el cambio de actitudes, valores y
creencias en los trabajadores, de manera que puedan identificar y realizar cambios (como
reorganizaciones), generalmente con la ayuda de un consultor o agente de cambio externo.

La investigacion de la accion es el fundamento de la mayoria de intervenciones en el
DO, lo cual significa recabar datos sobre la organizacion, sus operaciones y sus actitudes,
con la mira puesta en resolver un problema especifico (como seria, por ejemplo, un conflic-
to entre los departamentos de ventas y de produccion); comunicar la informacién a las
partes (los trabajadores) interesadas; y luego hacer que éstas, en equipo, planeen solucio-
nes a los problemas. En el DO, los participantes siempre trabajan en la recoleccién de datos
sobre si mismos y sobre la organizacion, en el andlisis de la informacién y en la planeacién
de las soluciones con base en dicho analisis.”®

Las actividades de Do incluyen la retroalimentacién de encuestas, la capacitacion para
la sensibilizacién y la formacion de equipos. En la retroalimentacion de encuestas se apli-
can cuestionarios para explorar las actitudes de los empleados y proveer informacion so-
bre los resultados del proceso a los gerentes de departamento, de manera que, junto con
los trabajadores, sean capaces de dar respuesta a los problemas. Los resultados se utilizan
entonces para comparar los departamentos y destacar en forma llamativa la existencia de
alguin problema, como seria el decaimiento del animo, asi como para servir de base para el
analisis entre los empleados para desarrollar soluciones alternativas. Las encuestas sobre
las actitudes se han utilizado, por lo menos, desde 1930 para evaluar y documentar el es-
tado animico de los empleados.”® Su aplicacién continua y amplia refleja el hecho, como
concluyeron hace poco varios investigadores, de que:

Los informes que realizan los empleados sobre sus experiencias tienen validez, y
pueden servir como diagnoéstico respecto del grado en que una estrategia nueva se
estéd aplicando y del nivel en que las politicas y las practicas se relacionan con el logro
de los objetivos estratégicos, como la satisfaccion al cliente y la atencion al consumi-
dor.””

La capacitacion para la sensibilizacion busca incrementar los puntos de vista de los
participantes sobre su comportamiento y el de los demas, estimulando la expresién abier-
ta de los sentimientos en el grupo de laboratorio C (la C es por capacitacion), con el instructor
como guia.’® La capacitacion para la sensibilizacién intenta alcanzar su objetivo de incre-
mentar la sensibilidad interpersonal motivando las discusiones francas y honestas en el
grupo C. Se trata de discusiones acerca de los sentimientos caracteristicos de los partici-
pantes, de sus actitudes y de su comportamiento. Por sus resultados, constituye un méto-
do controversial que va acompafiado por debates acalorados y se usa mucho menos en la
actualidad que en el pasado.”®

Por ultimo, la formacion de equipos se refiere a un conjunto de técnicas en DO cuyo ob-
jetivo es el mejoramiento de la eficacia de los equipos de trabajo. El programa tipico de for-
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macién de equipos comienza con la entrevista que el consultor tiene con cada uno de los
miembros del equipo, antes de la reunion grupal. En ella les pregunta cuales son sus proble-
mas, como consideran que funciona el equipo y qué obstaculos existen para que se desem-
pefie mejor.80 Por lo general, el consultor clasifica los datos de la entrevista, o de la encuesta
sobre actitudes, en temas que presenta al grupo al inicio de la reunion. Se incluye, por
ejemplo, no dispongo de suficiente tiempo para cumplir con mi trabajo, o no puedo obtener ninguna
cooperacion de los deméas. Después, el equipo clasifica los temas en orden de importancia.
Los mas importantes constituyen la agenda de la reunion. En grupo se analizan los te-
mas, se examina las causas que subyacen al problema y se comienza a trabajar en darle
solucién.

Construccion de organizaciones que aprenden

En un mundo que cambia con mucha rapidez, lo Gltimo que una compariia necesita es que
la nueva informacion se ignore o se pierda en un pozo burocratico, ya sea sobre las acciones
de un competidor, las preferencias de los clientes o los avances tecnoldgicos. Por ejemplo,
durante muchos afios, General Motors parecia indiferente ante los avances competitivos y
tecnologicos de sus competidores extranjeros; finalmente reaccion6 cuando su consejo de
administracion informé que ya habian perdido demasiada participacion en el mercado.
Por otro lado, empresas como Microsoft y General Electric (GE), por tradicion, han sido
“propensas a traducir el conocimiento nuevo en formas nuevas de comportamiento” .81

El papel de RH en la construccion de organizaciones que aprenden Empresas como
GE han tenido éxito en el salto que implica reconstruirse como organizaciones que apren-
den. Una organizacidon que aprende “es una organizacién apta para crear, adquirir y
transmitir el conocimiento, asi como para modificar su comportamiento de manera que re-
fleje el conocimiento y las visiones nuevos”.82

La capacitacion contribuye a desarrollar tales habilidades. En Xerox, por ejemplo, el
personal esta capacitado para analizar y presentar datos en graficas estadisticas especiales
basicas, y para planear las acciones que tomaran para resolver un problema utilizando
gréficas de planeacion especiales.?2 GE tiene programas para construir las habilidades que
se requieren para realizar y evaluar experimentos, como en el caso de métodos estadisticos
y disefio de experimentos.8*

Ofrecimiento de aprendizaje paratoda lavida Lasempresas no pueden construir or-
ganizaciones que aprenden solo con los gerentes. En la actualidad las organizaciones con
capacidad para tomar decisiones (empowerment) también deben depender de los emplea-
dos de linea (miembros de los equipos que fabrican los automdviles Saturn o los pro-
gramadores de Microsoft), para reconocer las nuevas oportunidades, identificar los
problemas y reaccionar rapidamente con analisis y recomendaciones. Por consiguiente, se
ha incrementado la necesidad de estimular el aprendizaje para toda la vida, es decir, la ca-
pacitacion amplia y continua, que va desde el progreso en cuanto a carencias en habilida-
des basicas hasta la instruccion en técnicas avanzadas de toma de decisiones, durante toda
la carrera de los trabajadores.

En una planta manufacturera canadiense de Honeywell, se llamaba Aprendizaje Scar-
borough de Honeywell para la Iniciativa de Vida a su programa de aprendizaje para toda
la vida.8® Se trataba de “un esfuerzo concertado para actualizar los niveles de competen-
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cias y educacion, de manera que los empleados enfrenten con seguridad los desafios del
trabajo”.86 El programa inici6 con educacion basica para adultos. En convenio con el sindi-
cato, la empresa ofrecia cursos de inglés como segundo idioma, alfabetizacion basica, arit-
mética y ensefianza de computacion. Después, la fabrica establecié un acuerdo con una es-
cuela local comunitaria. En sus instalaciones, y luego de la jornada laboral, Honeywell
brinda cursos a todos sus empleados —por horas, profesionales y directivos—, lo cual
les brinda la oportunidad de obtener diplomas y certificados universitarios.8’

Ademas, se proporciona capacitacion relacionada con el trabajo durante dos horas cada
tercer semana. Las sesiones se centran en competencias especificas importantes para el tra-
bajo, “como los principios de los sistemas del inventario justo a tiempo, la eficacia de los
equipos, las habilidades de comunicacién interpersonal, la solucién de conflictos y proble-
mas, y el trato con una fuerza laboral diversa.88

Cambio organizacional

Actualmente, la intensa competencia internacional significa que las organizaciones tienen
gue cambiar rapidamente, quiza modificando sus estrategias para incursionar en negocios
nuevos, o0 sus organigramas, o las actitudes y los valores de su personal.

Los cambios organizacionales principales como los que se mencionaron nunca son faci-
les, aunque tal vez la cuestion mas dificil al encabezar un cambio sea vencer la resistencia
hacia él. Los individuos, los grupos y aun las organizaciones completas pueden resistirse
al cambio, quiza porque se encuentren muy acostumbrados a la manera usual en que se
hacen las cosas; o porque perciban una amenaza hacia su poder e influencia; o por el mie-
do a lo desconocido; o por lo que el trabajador considera una violacion del pacto personal
0 acuerdo no escrito que tiene con la empresa (por ejemplo, en términos de lo que la com-
pafiia espera del empleado y viceversa).8

Proceso de Lewin para vencer laresistencia El psicélogo Kurt Lewin formulé un mo-
delo de cambio para resumir lo que creia que era el proceso basico para instituir un cambio
con el minimo de resistencia. Para Lewin, todo el comportamiento en las organizaciones
era producto de dos clases de fuerzas: las que pretenden mantener el status quo y aquellas
que impulsan el cambio. Por lo tanto, establecer un cambio significa reducir las fuerzas a
favor del status quo o construir las fuerzas motivadoras del cambio. El proceso de Lewin
consistia en tres fases:

1. Descongelar, que significa reducir las fuerzas que intentan conservar el status quo, usualmente
con la exhibicién de un problema o evento provocador, que logre que la gente perciba la ne-
cesidad de un cambio y que busque soluciones nuevas.

2. Mover, que es desarrollar comportamientos, valores y actitudes nuevos, a veces a través de
cambios en la estructura de la organizacion y a veces con otras técnicas de desarrollo geren-
cial (como seria la formacion de equipos).

3. Recongelar, que quiere decir construir el refuerzo para asegurar que la organizacion no regrese
a los modelos anteriores de hacer las cosas.

Por supuesto, el “diablo” se oculta en los detalles, y en realidad la parte dificil consiste
en descubrir las técnicas apropiadas que ayuden a superar cada una de las tres fases y, des-
pués, aplicarlas. En el recuadro RH en la practica se sintetiza un proceso de 10 etapas para
dirigir el cambio organizacional %
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RH en la practica

Proceso de 10 etapas
para dirigir el cambio
organizacional

1. Establezca un sentido de urgencia. Por ejemplo, genere una crisis exponiendo a los gerentes
una debilidad importante en relacién con los competidores.

2. Encauce la disposicion al cambio a través del diagndstico conjunto de los problemas del negocio. A
continuacion, cree uno o mas equipos de trabajo que diagnostiquen los problemas del ne-
gocio. Tales equipos llegan a producir un entendimiento compartido respecto de lo que
puede y lo que debe mejorarse y, por lo tanto, catalizan la dedicacion de quienes realmen-
te deben instaurar el cambio.

3. Cree una coalicion gufa. Ningan lider puede realizar por si solo un cambio significativo. Ese
es el porqué la mayoria de los lideres crean una coalicién guia de personas con influencia
gue sean misioneras e impulsoras del cambio.

4. Desarrolle una vision compartida. Se trata de una declaracion general del rumbo que se pre-
tende dar a la organizacion, que genere ciertos estados emocionales en los miembros de la
institucion.

5. Comunique la vision. Use foros multiples, repeticién y liderazgo como pautas para apoyar la
nueva vision.

6. Elimine las barreras contra el cambio: dé motivacion a los trabajadores. Resulta comdn que para
lograr el cambio se necesite la ayuda del personal; aunque a veces esto requiera tomar me-
didas significativas, es decir, eliminar los obstaculos que encuentren para poder ayudar
realmente en el cambio. Por ejemplo, el director general de Sony despidio a los ejecutivos
originales e instal6 a un equipo nuevo cuando la empresa quiso afianzar su participacion
en el negocio del cine.%! El director general de Allied Signal, Lawrence Bossidy, dispuso
gue la totalidad de los 80,000 empleados siguieran una capacitacion sobre control de cali-
dad durante dos afios.%2

7. Busque triunfos a corto plazo. Mantenga alto el animo del personal para seguir apoyando el
cambio, asegurando que haya metas de corto plazo por alcanzar, respecto de las cuales los
trabajadores reciban retroalimentacion positiva.

8. Consolide las victorias y produzca mas cambio. Conforme se gana impulso y se realizan los
cambios, el lider tiene que estar en guardia contra la apatia renovada. Para hacerlo, él y
la coalicion guia pueden usar el aumento de la credibilidad que proviene de las victorias
a corto plazo para cambiar todos los sistemas, estructuras y politicas que no se ajusten bien
con la nueva vision de la compafiia.

9. Arraigue las nuevas maneras de hacer las cosas en la cultura de la compafiia. Pocos cambios orga-
nizacionales sobreviven sin un cambio correspondiente en los valores compartidos por el
personal. Si desea enfatizar mayor apertura, camaraderia y servicio al cliente, por ejemplo,
como lider usted debe lograr que los trabajadores de la organizacién compartan dichos va-
lores. Haga esto estableciendo una declaracion fundamental sobre los valores que desee
gue compartan los empleados, hablando siempre de ellos y utilizando letreros, simbolos y
ceremonias para reforzarlos.

10. Vigile el progreso y ajuste la vision conforme se requiera. Por ejemplo, regularmente aplique en-
cuestas para supervisar las actitudes de los clientes y de los trabajadores.
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EVALUACION DE LOS PROCESOS DE CAPACITACION Y DESARROLLO

Son dos los temas basicos que es necesario considerar para evaluar un programa de capa-
citacion. El primero es el disefio del estudio de evaluacion y, en particular, si debe utilizar-
se algin método de experimentacion controlada. El segundo es el efecto que desea medirse
en la capacitacion.

La experimentacion controlada constituye el mejor método para usarse en la evalua-
cion de un programa de capacitacion y desarrollo. En un experimento controlado, se recu-
rre tanto a un grupo experimental (en capacitaciéon) como a un grupo de control (que no
recibe capacitacion). Los datos (por ejemplo, sobre la cantidad de produccion o la calidad
de la soldadura en las uniones) deben obtenerse antes y después de la capacitacion en el
grupo experimental, y antes y después de un periodo de trabajo correspondiente en el gru-
po de control. De esta manera, es posible determinar el grado en que varia el desempefio
del grupo experimental como resultado de la capacitacion, en vez de como resultado de al-
gun otro cambio organizacional como seria un aumento de salarios; parece evidente supo-
ner que esto Ultimo afectaria por igual a los trabajadores de ambos grupos. Aunque dicho
enfoque es factible se usa sélo en raras ocasiones.?® En términos de las préacticas actuales,
un estudio descubrié que poco menos de la mitad de las compafiias que respondieron in-
tentaron obtener mediciones previas y posteriores en quienes recibieron la capacitacion; el
numero de organizaciones que usaba grupos de control no fue significativo.%

Efectos que se miden en la capacitacion

Pueden medirse cuatro categorias basicas en los resultados de la capacitacion:

1. Reaccion. En primer lugar, hay que evaluar las reacciones de los aprendices al programa de
capacitacion. ¢Les gustd? ;Piensan que fue provechoso?

2. Aprendizaje. En segundo lugar, es necesario aplicar un examen a quienes recibieron la capaci-
tacion para determinar si aprendieron los principios, las habilidades y los hechos que se su-
ponia iban a asimilar.

3. Comportamiento. Luego se debe preguntar si el comportamiento de los aprendices en el traba-
jo cambi6 debido al programa de capacitacion. Por ejemplo, ¢los empleados en el area de
guejas y sugerencias de la tienda son mas amables hoy que antes con los clientes enfadados?

4. Resultados. Por ultimo, aunque tal vez mas importante, necesita preguntarse lo siguiente:
¢ Qué resultados finales se alcanzaron en términos de los objetivos de capacitacion previa-
mente establecidos? ;Disminuyé el nimero de quejas que hacian los clientes acerca de los
empleados? ;Mejord la tasa de productos defectuosos? ;Disminuyd el desperdicio de insu-
mos? ¢Se redujo la rotacion de personal?

REPASO

Resumen
1. El proceso de capacitacion consta de cinco etapas: andlisis de las necesidades, disefio de la ins-
truccion, validacion, aplicacion, y evaluacion y seguimiento.

2. La capacitacion vestibular combina las ventajas de la capacitacién adentro y afuera del trabajo,
también se le conoce como capacitacion con simuladores.

3. Lacapacitacion en el trabajo constituye una tercera técnica basica de capacitacion. Puede tomar la
forma del método del entrenador, rotacion de puestos o actividades, y comités especiales. Otros
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meétodos de capacitacidon son técnicas audiovisuales, conferencias, instruccidn asistida por
computadora, capacitacion de aprendices, capacitacion con simuladores y modelos, instruccion
basada en cD-ROM e Internet, portales de aprendizaje y capacitacién para objetivos especiales.

4. El desarrollo gerencial tiene como objetivos preparar a los empleados para trabajos futuros en
puestos de direccién de la organizaciéon, o resolver problemas de alcance para toda la empresa
que, por ejemplo, se relacionen con la comunicacion inadecuada entre departamentos.

La experiencia en el trabajo es, con mucho, la forma mas popular de desarrollo gerencial.

Los métodos de capacitacion gerencial incluyen rotacion de puestos, asesoria y aprendizaje en
la accion. Otros métodos son estudio de casos, juegos de simulacion gerenciales, seminarios ex-
ternos, programas relacionados con universidades, modelamiento de la conducta y centros
internos de desarrollo.

7. El desarrollo organizacional es un enfoque para establecer cambios donde los empleados ten-
gan una funcién relevante en el proceso, aportando datos, obteniendo retroalimentacion sobre
los problemas y planeando soluciones en equipo. Existen varios métodos de DO, que incluyen la
capacitacién en sensibilidad, el desarrollo de equipos y la retroalimentacién de encuestas.

8. Un aspecto crucial de la instauracion de los cambios organizacionales es vencer la resistencia de
los trabajadores a ellos. El recuadro RH en la practica resume el proceso.

Conceptos clave

método de estudio de
casos

centros internos de
desarrollo

analisis de tareas
analisis del desempefio

aprendizaje en
la accion

capacitacion

capacitacion en el trabajo
(CET)

capacitacion para la
sensibilizacion

desarrollo gerencial

desarrollo organizacional
(Do)

experimentacion
controlada

formacion de equipos

induccion a los

modelamiento de la
conducta

organizacién que aprende

programas para el
involucramiento del
trabajador

retroalimentacién de

capacitacion con empleados encuestas
simuladores o juegos de simulacion rotacion de puestos
vestibular gerenciales

Preguntas y ejercicios para el andlisis

1. Un programa de induccién bien elaborado tiene importancia especial para los trabajadores con escasa o
ninguna experiencia (como los recién graduados). Explique por qué esta de acuerdo o en desacuer-
do con este enunciado.

2. Usted es el supervisor de un grupo de empleados cuya tarea consiste en ensamblar dispositivos
de sintonia para radios. Encuentra que la calidad no es la que deberia ser y que muchos de los
dispositivos de sintonia de su grupo se han devuelto y reelaborado; su propio jefe le indica lo si-
guiente: “Te sugiero que realices una mejor labor de capacitacion con tus trabajadores.”

a) ¢(Cuales son algunos de los factores relacionados con los recursos humanos que estan contri-
buyendo a generar este problema?
b) Explique cémo determinaria si en verdad se trata de un problema de capacitacion.
3. Explique como desarrollaria un curso sobre induccidn y capacitacion.

Juan Santos es un estudiante de la licenciatura en negocios que se especializa en contabilidad.
Acaba de fracasar en el curso de Contabilidad | y se siente comprensiblemente mal. Explique
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como usaria usted el analisis del desempefio para identificar cuales son las necesidades de San-
tos en cuanto a capacitacion, si es que tiene alguna.

5. ¢Cuales son algunas de las técnicas mas comunes de capacitacion en el trabajo? ;Cuales piensa
que son las principales desventajas de depender de la capacitacién informal en el trabajo para
ayudar a los nuevos empleados a adaptarse a sus puestos?

6. Los expertos afirman que una razon para instituir programas globales de capacitacion especial
es la necesidad de evitar la pérdida de negocios a causa de la insensibilidad cultural. ;A qué clase
de insensibilidad cultural piensa usted que se refieren y como se reflejaria en negocios perdi-
dos? ;Qué tipo de programa de capacitacion recomendaria para evitar dicha falta de sensibili-
dad cultural?

7. ¢Cree usted que la rotacién de puestos constituye un buen método para utilizarse en el desarro-
llo de individuos que se capacitan en actividades gerenciales? ;Por qué?

8. Trabajando en forma individual o en equipo, contacte a un proveedor de seminarios de desarro-
llo gerencial, como la American Management Association o la Amecap, A.C. Obtenga copias re-
cientes sobre los titulos de los seminarios que ofrece el proveedor. ;A qué niveles gerenciales se
dirige la oferta de seminarios? ;Cual seria el tipo mas comun de programa de desarrollo? ;Por
qué piensa esto?

9. Trabajando en forma individual o en equipo, aplique la definicién de organizacién que aprende,
que se estudio en el capitulo, para analizar si la universidad a la que usted asiste actualmente es
una organizacion que aprende. ;En qué basa su conclusion?

EJERCICIOS DE APLICACION

Estudio de caso: reinvencion de la rueda en la compafiia de Puertas Apex

Jaime Dominguez, presidente de la Compafiia de Puertas Apex, tiene un problema. No importa con
cuanta frecuencia diga a sus empleados como realizar sus trabajos, ellos invariablemente deciden ha-
cer las cosas a su modo, segun lo expresa Jaime, y los argumentos van y vienen entre Dominguez, el
empleado y el supervisor de éste. Un ejemplo es el departamento de disefio; se espera que los dise-
fiadores trabajen con el arquitecto para disefiar las puertas que cumplan las especificaciones. Aun-
que para eso no hace falta saber latin como expresa Dominguez, los disefiadores a menudo cometen
errores como utilizar demasiado acero en el disefio. Se trata de un problema que puede costarle a
Apex cientos de miles de pesos en desperdicio, especialmente si se considera el nimero de puertas
en un edificio de oficinas de, digamos, 30 pisos.

Otro ejemplo es el departamento de érdenes de trabajo. Aunque Jaime tiene una forma especifica
y detallada que requiere que cada orden se haga por escrito, la mayoria de los responsables en la to-
ma de 6rdenes no entiende como usar el formato de varias paginas, e improvisan cuando surge una
duda respecto de como clasificar a un cliente: industrial o comercial.

El proceso de capacitacion actual es el siguiente. De por si, ninguno de los puestos adjunta ma-
nuales de capacitacion, aunque varios de ellos tienen algo asi como descripciones del puesto cadu-
cas. Toda la capacitacién al personal nuevo se da en el trabajo: resulta usual que la persona que deja
la empresa capacite al trabajador nuevo durante el periodo de relevo de una o dos semanas, aunque
si no hay traslape al trabajador nuevo lo capacitan tan bien como puedan los demas empleados que oca-
sionalmente cubrieron el puesto. La capacitacion es basicamente la misma en toda la compafiia para
magquinistas, secretarias, ensambladores y auxiliares contables, por ejemplo.

Preguntas

1. ;Qué critica usted del proceso de capacitacion en Apex? ;Tal proceso ayudaria a explicar por
qué los trabajadores hacen las cosas a su modo? ¢Si es asi, como?
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2. Explique en detalle qué haria usted para mejorar el proceso de capacitacion en Apex. Asegure-
se de ofrecer sugerencias especificas.

Ejercicio vivencial

Propésito: Brindar a usted préctica en el desarrollo de un programa de capacitacion.

Conocimientos necesarios: Usted debe estar bien familiarizado con los métodos de capacitacion
que se analizaron en el presente capitulo, incluyendo la capacitacion por computadora, la vestibular
y en el trabajo. Como usted desarrollard un programa de capacitacion para operadores en el servicio
de informacion del directorio telefénico, debe leer la siguiente descripcion de los deberes de un ope-
rador del directorio telefonico:

Los clientes hacen contacto con los operadores para obtener los nimeros telefénicos de perso-
nas cuyos nmeros todavia no estan en el directorio, cuyos nimeros han cambiado o cuyos nime-
ros son desconocidos para el cliente. Estos operadores verifican el nimero solicitado a través de
un programa computacional, el cual transmite luego los nimeros al cliente. Si se solicita mas
de un nimero, el operador informa el primero, y después el sistema transmite el segundo a quien
llama. Debe encontrarse con rapidez el nimero para evitar tener en espera al cliente. Con frecuen-
cia es necesario comprobar distintas veces la escritura de un mismo nombre, pues a menudo los
clientes lo proporcionan de manera incorrecta.

A continuacion, imagine que usted es el supervisor de unos 10 operadores en una pequefia compa-
fifa telefonica regional, que no tiene un programa formal de capacitacion para los nuevos operadores.
Debido a que ingresan uno o dos operadores nuevos cada tres meses, usted piensa que la eficiencia
se incrementaria con el desarrollo de un programa de capacitacion para los operadores auxiliares
nuevos, para aplicarlo en su departamento. Antes de concentrarse en el grupo que se le asigno, refle-
xione en qué consistiria tal programa.

Como realizar el ejercicio/Instrucciones: El grupo debe dividirse en equipos de cuatro o cinco es-
tudiantes. Al seguir el procedimiento para establecer un programa de capacitacion, cada equipo de-
be, como minimo, seguir estas fases:

1. Mencionar los deberes y las responsabilidades del puesto (operador para informacién del di-
rectorio telefénico) utilizando la descripcidn que se expuso.

2. Considerar algunos estandares especificos para el desempefio del puesto.

3. Con su equipo, desarrolle algunas suposiciones respecto de qué partes del trabajo generan mas
problemas a los empleados nuevos (normalmente, usted seria capaz de hacer esto con base en
su experiencia como supervisor de operadores).

4. Determine qué clase de capacitacion se necesita para superar tales dificultades.

5. Desarrolle un nuevo programa de capacitacion para los operadores telefénicos que ofrezca dos
cuestiones: en primer lugar, una descripcion de una pagina que muestre el (los) tipo(s) de capa-
citacion que debe seguir cada operador nuevo en su unidad. (Por ejemplo, usted podria indicar
que las primeras dos horas de trabajo seran para que el operador nuevo observe a los operado-
res experimentados, cuatro horas para conferencias, etc.) En segundo lugar, en este programa
especifique claramente en qué consistira cada técnica de capacitacién. Por ejemplo, si se va a
usar capacitacion por computadora, muestre los pasos que se seguiran; si se van a emplear con-
ferencias, ofrezca una guia de lo que se analizara.

Si el tiempo lo permite, un orador de cada equipo escribira en el pizarrén los lineamientos de su
programa de capacitacion y toda la clase analizara los méritos relativos de la propuesta de cada
equipo.

Ejercicios de aplicacion
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NAVEGUE POR LA WEB

Para los ejercicios en Internet, actualizaciones al material de este
capitulo y mas, visite el sitio web de Dessler en

www.pearsoneducacion.net/dessler
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Capitulo 5

Evaluacion del

desempeno

Introduccién a la evaluacion del
desempefio

Métodos basicos de evaluacion del

desempefio

Entrevista de retroalimentacion sobre

la evaluacion
Hacia evaluaciones mas eficaces

Al terminar de estudiar este capitulo, usted sera capaz de:

Explicar el propdsito de la evaluacion del desempefio.
Contestar a la pregunta ¢quién debe realizar la evaluacion?

Analizar los pros y los contras de por lo menos ocho métodos de evaluacion
del desempefio.

Explicar cdmo efectuar una entrevista de retroalimentacion.

INTRODUCCION

Los administradores del Hospital General sabian que el sistema de evaluacion de los
trabajadores necesitaba renovarse. En el Hospital General, el procedimiento de evaluacion
ha ido modificAndose durante varios afios, para responder a las necesidades de varios
departamentos y distintos estandares industriales, y de cuidado de la salud federales y
estatales. Como resultado, el tamafio de los documentos de evaluacién y de apoyo cre-
cieron un promedio de 20 paginas por empleado: realizar una evaluacién se volvi6 tan
lento que el proceso tenia que cambiarse, pero ;c6mo?
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INTRODUCCION A LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion del desempefio se define como la valoracion del desempefio actual o anterior
de un trabajador en comparacion con sus estdndares. Aunque la expresion evaluacion del
desempefio con frecuencia trae a la mente herramientas especificas, como la del formato
evaluacién docente en un salon de clases que se muestra en la figura 5.1, el formato en si
generalmente sélo es una parte del proceso de evaluacion. Valorar el desempefio también
supone que se establezcan los estdndares respectivos, y que se dara al empleado la retroa-
limentacion que lo ayude a superar las deficiencias en su desempefio o a desarrollarse me-
jor dentro de la organizacion. En la figura 5.2 se presenta el formato de evaluacién de
maestros de la Universidad Nacional Autonoma de México.

¢Por qué evaluar el desempefo?

Existen tres razones principales por las que los jefes evalUan el desempefio de sus subalter-
nos. En primer lugar, las evaluaciones brindan informacion importante para tomar deci-
siones sobre ascensos y aumentos de salario. En segundo lugar, la evaluacién permite al
supervisor y al subalterno desarrollar un plan para corregir cualquier deficiencia que se
descubra, y para reforzar aquello que se hace en forma correcta. Finalmente, las evaluacio-
nes sirven para la provechosa planeacién de la carrera, porque dan la oportunidad de revi-
sar los objetivos profesionales del empleado a la luz de las fortalezas y las debilidades des-
cubiertas.

¢Quién debe realizar la evaluacion?

Las evaluaciones que lleva a cabo el jefe inmediato alin son la parte medular de la mayoria
de este tipo de procesos. Que el jefe lleve a cabo la evaluacion es lo mas directo y también
tiene sentido, porque él debe estar —y generalmente lo esta— en la mejor posicion para
observar y evaluar el desempefio de su subalterno, y también es responsable del desempe-
fio de éste. La mayoria de las evaluaciones —el 92 por ciento, segiin un sondeo— las reali-
za el jefe inmediato del trabajador. A su vez, estas evaluaciones las revisa el supervisor
mismo del jefe en el 74 por ciento de los casos, segun las respuestas que se obtuvieron en
dicho sondeo.!

No obstante, aunque se utilizan mucho, las calificaciones del jefe no son una panacea ni
es recomendable que se confie solamente en ellas.2 Por ejemplo, el jefe de un empleado po-
dria no entender o apreciar cémo califican el desempefio de éste individuos como los
clientes y sus comparieros de trabajo, y no es imposible que un jefe inmediato esté predis-
puesto a favor o en contra del trabajador. Por lo tanto, a veces se utilizan una o mas opcio-
nes para obtener los datos de la evaluacion.

Evaluacion realizada por los compafieros de trabajo Cada vez mas empresas recu-
rren a equipos autodirigidos, por lo que se esta haciendo mas popular el hecho de que la
evaluacién de un trabajador la realicen sus compafieros de trabajo —evaluacion realizada
por los compafieros de trabajo—. Por ejemplo, en Digital Equipment Corporation, un emplea-
do cuyo desempefio debe evaluarse en forma anual elige a un encargado para ello. Des-
pués, éste selecciona a un jefe y a tres comparfieros de trabajo para que evallen el trabajo
del empleado.?
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Evaluacion de profesores para ascensos
y otorgamiento de planta

Evaluacion del desempefio en clase del profesor
realizados por estudiantes

Profesor Curso
Semestre Afio académico

Se considera que la evaluacion de los estudiantes puede ayudar a
mejorar la efectividad de la ensefianza. Este cuestionario fue disefiado
para dicho propésito, y se agradece su ayuda. Por favor, no escriba su
nombre.

Utilice el reverso de esta hoja para cualquier comentario adicional
que desee manifestar; utilice los nameros 10, 11y 12, si quiere afiadir algu-
na otra pregunta.

Instrucciones: Evalle a su profesor en cada punto, asigne las puntua-
ciones mayores para el desempefio excelente, y las menores para los defi-
cientes. Escriba en el espacio en blanco, antes de cada enunciado, la pun-
tuacién que exprese con mas exactitud su punto de vista.

Modera-
Exce- damente Muy No
lente bueno deficiente sabe
7 6 5 4 3 2 1 X

1. ¢(Cdomo evalla la concordancia entre los objetivos del curso y
las actividades en clase?

2. ¢Qué calificacion asigna a la planeacion, la organizacion y el apro-
vechamiento del tiempo de clase?

3. ¢Son apropiados y eficaces los métodos y técnicas de ensefian-

za que utiliza el profesor?

¢Coémo califica el dominio que tiene el profesor de su materia?

¢Qué puntuacion asigna al interés del profesor en la materia?

¢El profesor lo estimula y anima a reflexionar y a preguntar?

¢El profesor ve con agrado los puntos de vista diferentes?

¢El profesor tiene interés personal en ayudarlo dentro y fuera

de la clase?

9. ¢Como califica la justicia y eficacia de las politicas y procedi-
mientos de asignacion de calificacion del profesor?

©No Uk

10.

Formatos de evaluacién del personal docente

11.

12.

13. Si se consideran todos los puntos anteriores, ¢cual es su eva-
luacion global de este profesor?

14. ;Cébmo evaluaria a este profesor en comparacién con los de-
mas que ha tenido en la universidad?

FIGURA 5.1 Formato para la evaluacion de profesores

FUENTE: Reimpreso con autorizacion de Evaluating Faculty for Promotion and Tenure por Richard |. Miller,
pp. 164-165. Copyright © 1987 Jossey-Bass, Inc., Publishers. Todos los derechos reservados.
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Las investigaciones indican que la evaluacién realizada por los compafieros de trabajo
llega a resultar eficaz. Un estudio incluia a estudiantes universitarios que participaban en
grupos de trabajo autorregulados. Los investigadores descubrieron que las evaluaciones
realizadas por los compafieros de trabajo tenian “un impacto positivo inmediato en [la me-
joria de] la percepcion de comunicacion abierta, motivacion para el trabajo, viabilidad del
grupo, cohesion y satisfaccion”.4

Comités evaluadores Algunas compafiias utilizan este tipo de comités, que, por lo gene-
ral, estan compuestos por el jefe inmediato del trabajador y otros tres o cuatro supervisores.

Utilizar calificadores multiples tiene sus ventajas. Ayuda a descartar problemas como el
sesgo por parte de evaluadores individuales. También ofrece un medio para incluir dife-
rentes facetas en la evaluacion del desempefio, seguin las observan distintas personas. Esta
es la razén por la que las puntuaciones compuestas tienden a ser mas confiables, justas y
validas, que las que efecttian los jefes de manera individual.®

Autoevaluaciones A veces también se utilizan las evaluaciones que hacen los emplea-
dos de su propio desempefio, generalmente junto con la calificacién de su jefe. El inconve-
niente basico de las autoevaluaciones es que los trabajadores por lo comUn se asignan pun-
tuaciones mayores que las de sus supervisores o las de sus compafieros de trabajo.® En un
estudio se descubrié que cuando se les pedia que evaluaran su propio desempefio en el
trabajo, el 40 por ciento de los trabajadores en ocupaciones de todo tipo se calificaban entre
el 10 por ciento superior, y practicamente todos los demas se situaban en el 50 por ciento
mas alto. Un estudio reciente concluy6 que, por decir lo menos, los individuos no necesaria-
mente tienen siempre dichas ilusiones positivas acerca de su desempefio; sin embargo, al
calificar el desempefio de sus grupos, los miembros de éstos asignaban, en forma consis-
tente, calificaciones irrealmente elevadas al grupo al que pertenecian.’

Evaluacion por parte de los subalternos Algunas compafiias permiten que los subal-
ternos evallen el desemperio de sus jefes. Se trata de un proceso que muchas personas lla-
man retroalimentacion hacia arriba,® la cual puede ayudar a los directivos a diagnosticar los
estilos de administracion, identificar las dificultades potenciales con las personas y em-
prender las acciones correctivas con gerentes individuales, cuando se requiera. Empresas
como FedEx usan la retroalimentacion hacia arriba para ayudar a mejorar el desempefio
de los supervisores; por ejemplo, si un jefe obtiene baja puntuacién en el reactivo Me sien-
to con libertad para decir a mi supervisor lo que pienso, los gerentes de FedEXx estan capacitados
para formular a sus grupos preguntas como ¢qué te hace pensar que no estoy interesado?

El anonimato llega a tener un gran impacto en la utilidad de la retroalimentacion hacia
arriba. Los gerentes que obtienen la retroalimentacion de subalternos que se identifican
ven el proceso de retroalimentacion hacia arriba en forma maés positiva, que los gerentes
con retroalimentacion anénima; no obstante, los subalternos se sienten mas cémodos si
dan respuestas anénimas, y aquellos que deben identificarse tienden a dar puntuaciones
infladas.®

Las investigaciones apoyan la idea de que la retroalimentacion hacia arriba puede me-
jorar el desempenfio de un gerente. Un estudio se centrd en 252 gerentes, durante cinco ad-
ministraciones anuales de un programa de retroalimentacién hacia arriba. Los gerentes
que al principio obtenian ”puntuaciones bajas o0 moderadas tuvieron mejoras significati-
vas en [sus] calificaciones de retroalimentacion hacia arriba durante el periodo de cinco
afos...”. Adicionalmente, los gerentes que se reunian con sus subalternos para analizar la
retroalimentacion hacia arriba mejoraron mas que quienes no lo hacian.19

Introduccion a la evaluacion del desempefio
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Retroalimentacion de 360 grados Con este tipo de retroalimentacién, la informacion
sobre el desempenfio se obtiene de todo el entorno del trabajador: de sus jefes, subalternos
y compafieros, y de clientes internos y externos; este enfoque se vuelve cada vez méas popu-
lar.1 Por lo general se utiliza para mejorar el desarrollo mas que para lograr aumentos de
salario. El proceso usual consiste en solicitar a diversas personas que realicen evaluaciones
sobre un individuo; luego, un sistema computarizado compila toda esta retroalimentacién
en un informe individual que se presenta a la persona que se evalUa, quien después se red-
ne con su jefe para desarrollar un plan de mejora.12

Con tantos trabajadores por evaluar y con evaluadores multiples para cada uno de
ellos, las evaluaciones de 360 grados pueden convertirse en horrores de papeleo, lo cual
ha propiciado que ya estén disponibles diversos programas de computo para tal objetivo.
Por ejemplo, el Visual 360, de MindSolve Technologies de Gainsville, Florida, permite
que el evaluador entre al sistema, abra una pantalla con una escala de puntuacionesy lue-
go califique una serie de competencias del trabajador con asignaciones como cinco por
ciento superior.13

También existen diversos sistemas para llevar a cabo evaluaciones de 360 grados via In-
ternet. Por ejemplo, en el sistema de 360 grados con plataforma en Internet que se usa en la
compafiia Otis Elevator Company, ubicada en Farmington, Connecticut, los gerentes y
cualquier otra clase de personal son evaluados por sus compafieros de trabajo, clientes,
comparieros de equipo, jefes, subalternos directos, proveedores y por si mismos. Toda la
informacion recabada se codifica y se utilizan claves para asegurar que solo las personas
autorizadas tengan acceso a las evaluaciones en Internet.14

METODOS BASICOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Generalmente, la evaluacion se lleva a cabo con el uso de uno o varios de los métodos for-
males que se describen en esta seccion.

Método de la escala de puntuacién gréfica

Una escala de puntuacién grafica lista cierto niUmero de caracteristicas y una escala de va-
lores en el desempefio para cada una de ellas. Como se muestra en la figura 5.3, se regis-
tran varios rubros (como calidad y confiabilidad) y una escala de valores para cada uno (en
este caso, desde insatisfactorio hasta excelente). El jefe califica el desempefio de cada subal-
terno marcando la puntuacién que mejor describa el desempefio del individuo en cada ca-
racteristica. Después, se suman los resultados que se obtuvieron en cada rubro.

Método de clasificacion alterna

Otro método popular de evaluacidn consiste en clasificar a los trabajadores entre el mejor
y el peor en alguna caracteristica. Debido a que, por lo general, es mas facil distinguir entre
el mejor y el peor empleado que calificarlos, es muy util el método de clasificacion alter-
na. Para este método se utiliza un formato como el que se muestra en la figura 5.4, donde
se indica qué trabajador es el mejor en el rubro que se evalla y también cudl es el peor, al-
ternando entre ellos hasta ubicar a todos los individuos que participan.

Método de comparacidon por pares

Con este método, cada subalterno por evaluar en cierta caracteristica se asocia y se compa-
ra con cada uno de los demaés subalternos.
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Formato de evaluacion del desempefio

Nombre del empleado Puesto

Departamento Numero de némina del empleado

Motivo para evaluar: [J Anual [J Ascenso [J Desempefio insatisfactorio
[J Mérito [ Fin del periodo de prueba [J otro

Fecha en que el empleado ocup6 el puesto /—/

Fecha de la dGltima evaluacién # Fecha programada para la evaluacion / /

Instrucciones: Evalle cuidadosamente el desempefio del empleado en el puesto en relacion con los requerimientos
actuales. Marque el cuadro correspondiente para indicar el desempefio del trabajador.

DEFINICIONES DE PUNTUACION

E: Excelente. El desempefio es excepcional en todas las N: Necesita mejorar. El desempefio es deficiente en ciertas
areas y se observa muy superior a los demas. areas. Se requiere una mejoria.
M: Muy bueno. Los resultados exceden con claridad la I: Insatisfactorio. Los resultados, por lo general, son inacepta-
mayoria de los requerimientos del puesto. El desempefio bles y se requiere mejoria inmediata. No debe considerarse
es de alta calidad y se logra en forma consistente. aumento por mérito a los individuos con esta puntuacion.
B: Bueno. Nivel de desempefio competente y confiable. S: Sin puntuacién. No es aplicable o es demasiado pronto
Alcanza los estandares de desempefio del puesto. para evaluarse.

DIMENSIONES DEL DESEMPENO PUNTUACIONES:  E M B N | S

1. Calidad: precision, meticulosidad
y aceptabilidad del trabajo que se
desempefia.

2. Productividad: cantidad y eficiencia
del trabajo que se produce en un
periodo especifico.

3. Conocimiento del trabajo: habilidades
e informacion practica o técnicas que
usa en su trabajo.

4. Confiabilidad: grado en que se puede
confiar en el empleado en cuanto a
finalizar la tarea y darle seguimiento.

5. Disponibilidad: grado en que el
empleado es puntual, respeta los
periodos establecidos de recesos
y comidas, y el registro general de
asistencia.

6. Independencia: grado en que trabaja
con poca supervisién o ninguna.

FIGURA 5.3 Escala de puntuacion grafica

Por ejemplo, suponga que hay cinco trabajadores por evaluar. Con el método de com-
paracion por pares, en una tabla como la de la figura 5.5 se indican todas las posibles pa-
rejas de trabajadores para cada rubro. Después, para cada rubro, el supervisor indica (con
signos + 0 —) quién es el mejor trabajador de la pareja. A continuacion, se suma el nimero
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de veces que un empleado obtuvo un resultado de mejor. En la figura 5.5, la empleada que
lleva por nombre Maria obtuvo altas puntuaciones (tiene el nGmero maximo de signos +)
en cuanto a calidad en el trabajo; y Arturo fue el mejor en el rubro de creatividad.

Método de distribucion forzada

Con este método, se colocan porcentajes predeterminados de los subalternos en categorias
de desempefio. Por ejemplo, al igual que cuando un maestro califica por curva, el jefe podria
decidir distribuir a los empleados como sigue:

15 por ciento para desempefio sobresaliente

20 por ciento para desempefio superior al promedio

30 por ciento para desempefio promedio

20 por ciento para desempefio inferior al promedio

15 por ciento para desempefio insatisfactorio

ESCALA DE CLASIFICACION ALTERNA

Para el rubro:

Para aquella caracteristica que se mide, haga la lista de todos los empleados que desea evaluar. Es-
criba el nombre del trabajador con la clasificaciéon mas alta en la linea 1. Escriba el nombre del em-
pleado con la clasificacion mas baja en la linea 20. Después, asigne al siguiente mas alto en la linea
2,y al siguiente mas bajo en la linea 19, y asi sucesivamente. Continte hasta que todos los nom-
bres aparezcan en la escala.

Empleado con la calificacién mas alta

1. 11.
2. 12.
S 13.
4. 14.
5. 15.
6. 16.
7. 17.
8. 18.
9. 19.
10. 20.

Empleado con la calificacion mas baja

FIGURA 5.4 Método de clasificacion alterna
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PARA LA CARACTERISTICA PARA LA CARACTERISTICA
“CALIDAD EN EL TRABAJO” “CREATIVIDAD”
Empleado que se califica: Empleado que se califica:
Encompa- | A B C D E Encompa-| A B C D E
racion Ar- [Maria|Chucho|Diana| José racion Ar- |Maria|Chucho|Dianal José
con: turo con: turo
A A
Arturo + + B B Arturo B B B B
B B
Maria B B B B Maria + B + +
C C
Chucho - i T - Chucho T v - T
D D
Diana + + B + Diana + B + B
E E
José A Tl José i
¥ ¥
Maria se clasifica en lo mas alto aqui Arturo se clasifica en lo mas alto aqui

FIGURA 5.5 Método de comparacién por pares

NoTA: + significa “mejor que”; — significa “peor que”. En cada rubro, sume el nimero de veces que el empleado se
calificd como mejor para obtener el que se evalu6 mas alto.

Método de los incidentes criticos

El método de los incidentes criticos implica llevar un registro de los casos extraordina-
rios, positivos y negativos, en el comportamiento de un trabajador en relacién con su tra-
bajo, y revisarlo con él en plazos especificos.

Este método se utiliza con frecuencia para complementar algin otro método clasifica-
cion o evaluacioén. Asegura que el jefe piense en la evaluacion del subalterno durante todo
el aflo porque los incidentes tienen que registrarse; por lo tanto, la evaluacion no refleja s6-
lo el desempefio mas reciente del trabajador. Llevar una lista actualizada de hechos criticos
también deberia ofrecer ejemplos concretos, de aquello que los subordinados pueden ha-
cer especificamente para eliminar cualesquiera deficiencias en su desempefio.

Escalas de calificacion basadas en el comportamiento

Una escala de calificacion basada en el comportamiento (ECBC) constituye un método de
evaluacion que combina los beneficios de la narracion de incidentes criticos y los de eva-
luaciones cuantitativas, mediante la combinacién de una escala cuantitativa con ejemplos
narrativos especificos de desempefios buenos y malos.

En la figura 5.6 se muestra un ejemplo de escala de calificacion basada en el comporta-
miento para la caracteristica denominada aptitudes de vendedor, que utilizan los reclutado-
res de las fuerzas armadas. Observe que los distintos niveles de desempefio se vinculan
con casos especificos de comportamiento, como “cuando un prospecto hace una objecién
para ingresar en la Marina, el reclutador termina la conversacion...”.
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Aptitudes de vendedor
Persuadir con habilidad a prospectos para ingresar a la marina; usar
las prestaciones y oportunidades en la institucion con eficacia para
vender a la marina; lograr aptitudes de decision; adaptar las técnicas
de venta en forma adecuada para diferentes prospectos; superar con
eficacia las objeciones para ingresar a la marina.
9 —
Un prospecto dijo que él preferia el programa de energia nu-
clear o que no firmaria. Cuando no califica, el reclutador no se
rinde; en lugar de ello, habla con el joven sobre electrénica con
8 énfasis en la capacitacion técnica que recibiria.
El reclutador trata con seriedad las objeciones para ingresar a
la marina; se esfuerza para vencer las objeciones con argu-
mentos relevantes y positivos para seguir una carrera en la
marina.
7 p—
Cuando habla con un estudiante de ultimo afio de bachillerato,
el reclutador menciona los nombres de otros estudiantes de la
escuela que ya se hayan enrolado.
6 —
Cuando un solicitante califica para un solo programa, el reclu-
tador intenta convencerlo de que se trata de un programa de-
seable.
5 p—
Cuando un prospecto esta decidiendo en qué servicio enrolar-
se, el reclutador intenta vender la marina describiendo la vida
en el mar y las aventuras en los puertos estando en la marina.
4 —| Durante una entrevista, el reclutador dijo al solicitante: “Yo tra-
taré de colocarte en la escuela que quieras, pero dicho con
franqueza: es probable que no se abra durante otros tres me-
ses, de manera que por qué no eliges tu segunda opcion y te
3 —| marchasya.”
El reclutador insiste en mostrar al solicitante mas folletos y pe-
liculas aun cuando éste le dijo que ya queria firmar.
2 —
Cuando un prospecto manifiesta una objecion para estar en la
marina, el reclutador termina la conversaciéon porque piensa
que el prospecto no estéa interesado.
i —

FIGURA 5.6 Escala de evaluacion basada en el comportamiento

FuenTe: Tomado de “Behavior Based Rating Scales” por Walter C. Borman en Performance Assessment: Methods &
Applications, publicado por Ronnald A. Berk. Reimpreso con autorizacion del editor.

Método de administracion por objetivos

El método de administracion por objetivos (APO) requiere que el gerente sefiale metas es-
pecificas susceptibles de medicion para cada trabajador y, después, en forma periddica,
analice con éste su avance hacia ellas. APO por lo general se refiere a un establecimiento de
metas de alcance corporativo y a un programa de evaluacién que consta de seis etapas:
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1. Establecer las metas de la organizacion. Fijar un plan de alcance corporativo para el siguiente
afio y definir sus objetivos.

2. Fijar las metas por area. Los gerentes de area, junto con sus supervisores, establecen los objeti-
VOS para sus respectivos departamentos.

3. Analizar las metas por departamento. Los jefes de cada departamento analizan los objetivos con
todos los subalternos para que éstos desarrollen sus propias metas individuales; en otras pa-
labras, se trata de precisar ;coémo puede contribuir cada empleado para que se alcancen los
objetivos de su departamento?

4. Definir los resultados esperados (fijar las metas individuales). Los jefes de departamento y los su-
balternos establecen los objetivos de desempefio a corto plazo.

5. Realizar evaluaciones del desempefio y examinar los resultados. Los responsables de cada departa-
mento comparan el desempefio real de cada trabajador con los resultados esperados.

6. Ofrecer retroalimentacion. Los jefes de departamento sostienen juntas periddicas para evaluar
el desempefio y valorar el progreso de los subalternos en el cumplimiento de los resultados
esperados.

Evaluaciones del desempefio computarizadas
y con base en la Web

Existen en el mercado algunos programas de software relativamente accesibles en precio
para evaluar el desempefio.’® Por lo general, tales programas permiten a los gerentes lle-
var notas sobre sus subalternos durante el afio y, después, calificarlos respecto de una serie
de rubros especificos sobre el desempefio. Asimismo, los programas generan un informe
escrito para fundamentar cada aspecto de la evaluacion.

Por ejemplo, el programa Employee Appraiser (desarrollado por Austin-Hayne Corpo-
ration, de San Mateo, California) ofrece un ment de mas de una docena de aspectos sobre
la evaluacién, que incluyen dependencia, iniciativa, comunicacion, toma de decisiones, liderazgo,
criterio y planeacion y productividad. Dentro de cada dimension se incluyen varios factores
de desempefio, que también se presentan en forma de menu. Por ejemplo, en comunicacion
existen factores por separado para escritura, comunicacion verbal, receptividad a la retroa-
limentacion y a la critica, habilidades para escuchar, capacidad para orientarse hacia los
resultados que se desean, informacion para otros y apertura.

Cuando el usuario hace clic en un factor del desempefio, se le presenta una version rela-
tivamente compleja de la escala de puntuacion grafica. Sin embargo, en lugar de niimeros,
Employee Appraiser utiliza ejemplos basados en el comportamiento. Por ejemplo, para la
comunicacioén verbal se incluyen seis opciones posibles, que van desde presenta sus ideas
con claridad hasta le falta estructura. Después de que el gerente elige la frase que describe con
mayor precision al trabajador, el programa genera un informe escrito.

Otro programa es PerformanceNow, de la empresa KnowledgePoint de Petaluma, Cali-
fornia, que permite a los gerentes evaluar a los empleados con base en sus competencias,
metas y planes de desarrollo. Los gerentes pueden seleccionar entre competencias estan-
dar como comunicacion, o bien, crear las suyas propias. Al hacer clic en el boton calificar del
cuadro de dialogo, se despliegan las puntuaciones que van de 1 a 5.16

El software PerformancePro.net, de la Exxceed Company de Chicago, lllinois, es un sis-
tema de evaluacion del desempefio con plataforma en Internet. Ayuda al gerente y a sus
asistentes a desarrollar objetivos de desempefio para cada empleado y a llevar a cabo la re-
vision anual .’
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El sitio Web improvenow.com permite a los trabajadores llenar en linea un cuestionario
de 60 reactivos, con o sin la aprobacion de su jefe, para después informar al supervisor del
equipo una calificacion global.18

Para los paises de habla hispana se han desarrollado programas similares adecuados a
su cultura. Uno de éstos de denomina Sistema Integral de Administracién Personal, con el
que cada empresa puede establecer el nUmero de dimensiones que desea medir; a su vez,
un supervisor elige las caracteristicas que utilizara para cada empleado y el orden de im-
portancia que les asignara. En presencia del trabajador se evalUa el desempefio de éste.

El programa permite establecer areas de oportunidad, de desarrollo y objetivos por
cumplir para la siguiente evaluacion, los cuales se incluiran en el sistema, sin necesidad de
mantener registros especiales. Finalmente el sistema elige las rutinas de célculo para lo-
grar la valoracion, o bien, para realizar distribuciones forzadas.

Vigilancia electronica del desempefio

Para la vigilancia electrénica del desempefio (VED), se usa tecnologia de redes de cOmpu-
to para brindar a la administracion el acceso a las terminales de computadora y a los telé-
fonos de sus empleados, “con lo que se permite que los gerentes determinen en cualquier
momento del dia el ritmo al que los empleados estan trabajando, su grado de precisién, el
numero de veces que entran y salen del sistema, e incluso el tiempo que pasan en el ba-
fio”.19 Se calcula que mas de 10 millones de trabajadores —mas del 10 por ciento de la fuer-
za laboral en Estados Unidos— estan sujetos a la VED.20

Estudios de investigacion indican que en determinadas circunstancias la VED llega a
mejorar la productividad. Por ejemplo, en trabajos rutinarios y poco complejos, los sujetos
altamente calificados que fueron vigilados introdujeron més datos con un teclado, que los
participantes que también estaban altamente calificados pero que no se sujetaron a tal vi-
gilancia.?! Sin embargo, la VED puede resultar contraproducente. En los mismos estudios,
los participantes poco calificados pero muy vigilados trabajaron peor que los empleados
también poco calificados sin vigilar. Estudios empiricos también ofrecen evidencias soli-
das que relacionan la VED con el aumento de la tension.?2

ENTREVISTA DE RETRQALIMENTACIC)N
SOBRE LA EVALUACION

Un proceso de evaluacion culmina generalmente con una entrevista de evaluacién, donde
el jefe y el subordinado revisan el desempefio de este ultimo, y formulan planes para re-
mediar las deficiencias y para consolidar las fortalezas. Las entrevistas de ese tipo llegan a
ser incomodas debido a que a pocos individuos les gusta recibir —o dar— retroalimenta-
cion sobre cuestiones negativas.23 Por lo tanto, la preparacion adecuada y la aplicacion efi-
caz resultan esenciales.

Preparacion para la entrevista de evaluacion

La preparacién adecuada implica tres fases. La primera consiste en avisar al subalterno,
por lo menos con una semana de anticipacién, que se va a evaluar su trabajo, en leer la des-
cripcién de su puesto, en analizar problemas, y en hacer preguntas y comentarios. En la se-
gunda se estudia la descripcion de su trabajo, se compara el desempefio del trabajador con
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sus estandares y se revisan los registros de las evaluaciones anteriores de la persona. En la
tercera y ultima, se elige un lugar que sea de mutuo agrado para la entrevista y se dispone
del tiempo suficiente para realizarla. La entrevista deberda llevarse a cabo en un espacio
con privacidad, donde no haya posibilidad de interrupciones por llamadas telefénicas o
por la llegada de visitantes. Se sugiere acordar la duracion de la entrevista y dedicarle el
tiempo suficiente —tal vez media hora para personal de baja jerarquia, como auxiliares de
oficina y trabajadores de mantenimiento, y aproximadamente una hora para el personal
calificado.

Desarrollo de la entrevista

Hay que tener presentes varias cuestiones mientras se lleva cabo la entrevista de retroali-
mentacién. En primer lugar, el hecho de que el objetivo principal de la entrevista es refor-
zar el desempefio satisfactorio, o diagnosticar y mejorar el insatisfactorio. Una forma de
ayudar a lograr lo anterior consiste en ser directo y especifico, y en hablar en términos ob-
jetivos de la informacion del trabajo, usando ejemplos como ausencias, registros de cali-
dad, informes de inspeccion e impuntualidad. En segundo lugar, hay que llegar a un
acuerdo, antes de que el subalterno se retire, sobre como y cuando va a mejorar la situa-
cion. Seria Gtil un plan de accion que enuncie los pasos y los resultados que se esperan
(como el de la figura 5.7). En relacion con ello, hay ocasiones en que el desempefio de un
individuo es tan insatisfactorio que se requiere de una llamada de atencion formal por es-
crito. Tales advertencias deben sefialar los estandares por los que se evalla al empleado,
aclarando que le fueron comunicados; también deben especificar cualquier violacion del
estandar y demostrar que el trabajador tuvo una oportunidad para corregir su comporta-
miento.

Es frecuente que el objetivo de la evaluacion sea lograr que el empleado mejore, y en tal
sentido se debe garantizar que el proceso sea justo. Por ello, resulta esencial dejar que el
trabajador participe en el proceso de evaluacion, por lo menos, dejando que exprese sus
opiniones.?

En ocasiones los supervisores también se enfrentan con reacciones defensivas. Por
ejemplo, cuando a una persona se le atribuye un desempefio insatisfactorio, por lo general
su primera reaccioén sera negarlo. Al hacerlo, el trabajador evita el cuestionamiento de su
desempefio. La actitud defensiva es normal. Resulta prudente no impugnar dicha actitud
(por ejemplo, tratando de “explicar algo entre nosotros” con la manifestacion de ideas co-
mo “tU sabes que la razén verdadera por la que esgrimes esa excusa es que no soportas
gue se te llame la atencién”). Otra tactica consiste en posponer la accion —por ejemplo,
darle a la persona una pausa de unos cinco minutos para que se tranquilice después de in-
formarle que su desempefio es insatisfactorio.

HACIA EVALUACIONES MAS EFICACES

Pocas tareas gerenciales entrafian mayor riesgo que evaluar el desempefio de los subalter-
nos. En general, los trabajadores tienden a ser demasiado optimistas acerca de cuales son
sus calificaciones, y también saben que sus aumentos de salario, su desarrollo profesional
y su tranquilidad quiza dependan de cémo se les evalle. Esto por si solo vuelve algo difi-
cil valorar el desempefio; sin embargo, alin mas problematicas son las dificultades estruc-
turales (que se analizan en seguida) que generan dudas acerca de lo justo del proceso.

Hacia evaluaciones mas eficaces
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PLAN DE ACCION

Fecha: 18 de mayo de 2003

Para: Juan, Gerente de Planta
Problema: Inventario de partes muy grande

Objetivo: Reducir el inventario de partes en un 10 por ciento para junio

Fases de accion Cuando Resultados esperados

Determinar el inventario 6/2 Establecer una base desde la cual
de partes en promedio mensual se mida el avance

Revisar las cantidades por ordenar  6/15 Identificar las partes en exceso

y el uso de partes

Embarcar las partes en exceso 6/20 Despejar espacio para almacenamiento
al almacén regional y depurar
las partes obsoletas

Establecer nuevas cantidades por 6/25 Evitar el exceso de inventario futuro
ordenar para todas las partes

Verificar los registros de medicion 7/1 Observar qué tan cerca se esta del objetivo
para saber la situacién en curso

FIGURA 5.7 Ejemplo de un plan de accién

Como resultado, muchos expertos opinan que las evaluaciones tradicionales no sirven.
Afirman que la mayoria de los sistemas de evaluacion ni motivan al personal ni brindan
una guia para su desarrollo.?> Adicionalmente, “provocan conflictos entre los supervisores
y los subalternos, y los llevan a comportamientos disfuncionales”.26 Un autor propone un
sistema de evaluacion que dé al empleado voz en el proceso, y que sustituya a las evalua-
ciones actuales que se hacen una vez al afio, por la “retroalimentacion continua de manera
oportuna y no amenazante”.2” Otro méas descubrié que el reemplazo del sistema de eva-
luacion del desempefio que tenia una empresa, por otro mas aceptable, generaba la con-
fianza de los trabajadores hacia los directivos.28 Es evidente que un proceso problematico
de evaluacién del desempefio puede llevar a la decepcion del empleado y finalmente a su
desilusion.?®

Tratamiento de los problemas comunes en la evaluacion

Varios problemas crénicos debilitan las evaluaciones y entre ellos estan las escalas de pun-
tuacién grafica. Por fortuna, como se explicé en esta seccidn, existen formas de evitarlos o
resolverlos.
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Estandares confusos El problema de estandares de evaluacién poco claros significa
que la escala de puntuacion queda demasiado abierta a la libre interpretacién. Como se
observa en la figura 5.8, la escala quiza parezca objetiva, aunque es probable que genere
evaluaciones injustas debido a que las caracteristicas y el grado del mérito estan muy suje-
tas a la libre interpretacion. Por ejemplo, existe la probabilidad de que distintos superviso-
res definan el desempefio bueno de manera diferente. Ocurre lo mismo con caracteristicas
como calidad del trabajo. La mejor forma de corregir este problema consiste en desarrollar e
incluir frases descriptivas que especifiquen cada caracteristica y el grado de mérito.

Efecto de halo Significa que la calificacion de un subalterno en un aspecto de la eva-
luacion (como se lleva bien con los demas) influye la manera en que se evalta al individuo en
otros rubros (como cantidad de trabajo). Asi, a un trabajador poco amigable podria calificar-
sele de manera insatisfactoria en todos los aspectos y no sélo en se lleva bien con los demas.
Prevenirse contra dicho problema es la mejor forma de evitarlo.

Tendencia central Este problema se refiere a la tendencia de calificar a todos los em-
pleados con un valor cercano al promedio. Por ejemplo, si la escala de puntuacion varia de
1a7,unsupervisor trataria de evitar los extremos altos (6 y 7) y los bajos (1y 2), y calificar
a la mayoria de trabajadores entre 3 y 5. Una restriccion como ésa llega a distorsionar las
evaluaciones y restarles utilidad para prop6sitos de ascensos, salarios y asesoria. Este pro-
blema puede evitarse con la clasificacion de los trabajadores, en lugar de usar una escala
de puntuacién grafica para evaluarlos, debido a que todos tienen que clasificarse y, por lo
tanto, no pueden clasificarse con el promedio.

Tolerancia o severidad Por el contrario, algunos supervisores tienden a calificar alto o
bajo, en forma consistente, a todos sus subalternos. Se trata de un problema que se conoce
como de tolerancia/severidad. Aqui también una solucién seria clasificar a los subalter-
nos, debido a que eso fuerza al jefe a distinguir entre quienes tienen desemperios alto y bajo.

En realidad, la evaluacion que se realice quiza sea menos objetiva de lo que parece. Un
estudio reciente se centré en la influencia que tenia la personalidad en las evaluaciones
realizadas por estudiantes sobre sus comparfieros. Quienes obtuvieron puntuaciones al-
tas en el rubro de conciencia tendian a dar a sus colegas puntuaciones menores; quienes
conseguian buenas puntuaciones en agradable concedian puntuaciones mayores.3°

Sesgo Es latendencia a permitir que diferencias individuales, como edad, raza y sexo,
influyan en la evaluacién que los trabajadores reciben. Un estudio reciente demostré como
el sesgo llega a influir en la manera en que un individuo evalUa a otro. En dicho estudio,
los investigadores buscaban determinar el grado en el que la gravidez era una fuente de
sesgo en las evaluaciones del desempefio.3! Los resultados sugirieron que las mujeres em-
barazadas podian enfrentar una discriminacion adicional en el trabajo, en mayor grado e

Excelente Bueno Regular Deficiente

Calidad del trabajo
Cantidad de trabajo
Creatividad
Integridad

NoTA: Por ejemplo, ;que quieren decir exactamente “bueno”, “cantidad de trabajo”, etcétera.

FIGURA 5.8 Escala de puntuacion grafica con estandares confusos
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RH en la practica
Asegurese de que sus

evaluaciones sean adecuadas

Las etapas para garantizar que sus evaluaciones sean adecuadas incluyen:

= Desarrollar criterios de evaluacion como resultado del andlisis de puestos docu-
mentados. En especifico deberia realizarse previamente un andlisis de puestos for-
mal, para desarrollar criterios validos para la evaluacion del desempefio.

« Comunicar por escrito al personal los estandares de desemperio.

= Fundamentar las evaluaciones en secciones separadas de cada una de las dimensio-
nes del desempefio en el trabajo.

= Incluir un proceso de apelacion para el trabajador. El personal debe tener la oportu-
nidad de revisar y hacer comentarios, por escrito o verbales, acerca de sus evalua-
ciones, antes de que sean definitivas, y deben tener un proceso formal de apelacion
mediante el cual poder inconformarse con sus calificaciones.

= Un evaluador nunca debe tener autoridad absoluta para determinar una accién de-
finitiva sobre el personal. Esta es una de las razones por las que se estan volviendo
mas populares los procedimientos con evaluadores multiples.

= Documentar por escrito toda la informacion que tenga que ver con el personal. Las
evaluacion que se encuentran debidamente documentadas pueden servir como
pruebas ante las Juntas de Conciliacién y Arbitraje.

= Capacitar a los supervisores en el uso de instrumentos de evaluacion. Si no es posi-
ble la capacitacién formal de los evaluadores, por lo menos se le deben proporcio-
nar instrucciones por escrito para el uso de una escala de puntuacion para evaluar
al personal.

intensidad que cualquier otra desviacion por género que ya existiera contra las mujeres en
general. A pesar de haberse expuesto a lo que de otra manera serian comportamientos
idénticos por parte de la misma mujer empleada, los estudiantes que calificaban en ese estu-
dio asignaron evaluaciones de desempefio menores a las mujeres embarazadas que a las
que no presentaban gravidez, “con un grado notablemente alto de consistencia”.32 Adicio-
nalmente, los hombres que calificaban parecian ser mas susceptibles a la influencia nega-
tiva que las mujeres. Una implicacién de lo anterior es que quienes evaltan deben estar
prevenidos respecto de problemas similares y recibir capacitacion para ser objetivos al
evaluar a los subalternos.

Evaluaciones del desempefio gerencial basadas en el control de calidad

Los programas de control de calidad (cc) tienen alcance en toda la compaifiia e integran to-
das las funciones y los procesos del negocio, de manera que todos los aspectos de la com-
pafia, incluyendo disefio, planeacién, produccién, distribucién y servicios directos, se
centran en maximizar la satisfaccion del cliente a través de la mejora continua.3® Es una
ironia que la generalidad de los creadores del cc (inclusive el finado W. Edwards Deming)
recomendaran eliminar las evaluaciones del desempefio.3* Argumentaban que la organi-
zacion es un sistema de piezas interrelacionadas y que el desempefio de un empleado es
mas una funcioén de factores como capacitacion, comunicacién, recursos y supervision,
que producto de su propia motivacion.
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Cuestiones globales en RH
Evaluacion del

desempefio de
gerentes internacionales

Varios factores complican la tarea de evaluar el desemperio del personal expatriado.®® En
primer lugar, esta la pregunta crucial de quién lo evaluara. Es obvio que la administra-
cion local debe tener alguna injerencia en el proceso, aunque quizé la evaluacion se dis-
torsione por las diferencias culturales. Asi, un gerente estadounidense con operaciones
en la India podria evaluarse en forma negativa por sus jefes locales, quienes tal vez en-
cuentren la forma participativa en la toma de decisiones como inadecuada para su cultu-
ra. Por otro lado, los gerentes locales llegan a estar tan distanciados geograficamente de
los migrantes que no pueden realizar evaluaciones adecuadas, ya que no estan por com-
pleto al tanto de la situacién que enfrentan los gerentes expatriados. Esto en ocasiones re-
sulta problematico: el desempefio del trabajador expatriado puede medirse con criterios
objetivos como ganancias y participacion en el mercado; sin embargo, eventos locales co-
mo la inestabilidad politica llegan a socavar el desemperfio del gerente y permanecer in-
visibles para el staff en la oficina matriz.*°

Dos expertos hacen cinco sugerencias para mejorar el proceso de evaluacion del traba-
jador expatriado:

1. Estipular el grado de dificultad de la asignacion. Por ejemplo, generalmente se conside-
ra mas dificil ser un gerente migrante en China que en Inglaterra, y la evaluacién debe
tomar en cuenta tales diferencias en el grado de dificultad.

2. Llevar la evaluacién mas hacia el lugar donde esta el gerente que se evalUa, que hacia
las percepciones mas distantes del desempefio de los gerentes en la oficina matriz.

3. Si, como habitualmente es el caso, el gerente en la oficina matriz realiza la evaluacion
por escrito, debera pedir asesoria a un expatriado anterior de la misma oficina para que
lo ayude durante el proceso de evaluacion, lo cual ayudaria a garantizar que sélo se
consideren asuntos locales durante el proceso de evaluacion.

4. Modificar los criterios de desempefio que normalmente se usan para un puesto especifico,
de manera que se ajusten al puesto en el extranjero y a las caracteristicas de la localidad en
particular. Por ejemplo, mantener relaciones de trabajo positivas seria mas importante en Chi-
le, donde es comun la inestabilidad en el trabajo, de lo que seria en Estados Unidos.

5. Intentar dar al gerente expatriado reconocimiento por puntos de vista relevantes acerca
del funcionamiento, la operacién y, especificamente, la interdependencia entre las oficinas
domeéstica y extranjera. En otras palabras, no sélo hay que evaluar al gerente expatriado
en términos cuantificables como ganancias o participacion en el mercado, también de-
ben considerarse en la evaluacion sus recomendaciones acerca de la comunicacion entre
la oficina matriz y la subsidiaria en el extranjero.

En efecto, las evaluaciones tradicionales con frecuencia resultan indtiles o contraprodu-
centes. En Corea hace poco se llevé a cabo una revision de las evaluaciones del desempe-
fio. Los investigadores concluyeron que aun cuando los trabajadores participaran en las
discusiones de las evaluaciones del desempefio, las metas estuvieran enunciadas con clari-
dad y se estudiaran aspectos sobre la carrera profesional, pocas de las evaluaciones tenian
una influencia positiva en el desempefio subsecuente del empleado en su trabajo.3® (Véase
también el cuadro Cuestiones globales en RH.)

Hacia evaluaciones mas eficaces
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No obstante lo anterior, no resultaria practico eliminar las evaluaciones. Los gerentes to-

davia necesitan alguna manera de revisar el comportamiento de los subalternos en relacién
con el trabajo. Algunas personas sugieren adoptar un enfoque basado en el cc para evaluar el
desempefio. Las caracteristicas del sistema de desempefio con base en el cc incluirian:

Una escala de evaluacién que contenga relativamente pocas categorias de desempefio y evite
la distribucion forzada.36

Formas objetivas de medir los resultados, para evitar los criterios subjetivos como el trabajo
en equipo y la integridad.3”

La consideracion de si una deficiencia en el desempefio es resultado de la motivacion del em-
pleado, de la capacitacion inadecuada o de factores como supervision deficiente que estén
fuera del control del trabajador.

El uso de retroalimentacion de 360 grados de fuentes distintas, no s6lo de jefes sino también
de clientes internos y tal vez externos del empleado.38

Muestreo adecuado del comportamiento en el trabajo —observaciones regulares del comporta-
miento y del desempefio del personal.4

Una atmdsfera de compafierismo y exhortaciones constructivas.*?

Andlisis exhaustivos de las necesidades y expectativas de clientes externos e internos clave,
sobre los cuales fundamentar los estdndares de evaluacién del desempefio (por ejemplo, si pa-
ra el departamento de contabilidad fuera importante completar en forma correcta el recibo de
ventas, entonces debe evaluarse al auxiliar de ventas al menudeo respecto de tal dimension).

REPASO

Resumen

1.

La evaluacion del desempefio se define como la valoracién del desempefio actual o anterior de un
empleado en comparacion con sus estandares.

Los gerentes evaltian el desempefio de sus subalternos para obtener una base sobre la cual to-
mar decisiones acerca de ascensos y aumentos de salarios, desarrollar planes de correccién de
las deficiencias en el desempefio y planear el desarrollo profesional del personal. Las evaluacio-
nes que realizan los jefes atin constituyen la parte medular de la mayoria de los procesos de eva-
luacion.

Por lo general, la evaluacion se lleva a cabo con el uso de uno o més de los métodos o herra-
mientas mas populares. Estos incluyen escalas de puntuacion grafica, clasificacion alterna,
comparacion por pares, distribucién forzada, incidentes criticos, escalas de puntuacién basadas
en el comportamiento, método de administracion por objetivos, evaluaciones de desempefio
computarizadas del desempefio y vigilancia electrénica.

Una evaluacion tipica culmina en una entrevista de retroalimentacion. Resulta esencial una pre-
paracién adecuada, que incluye dar un aviso anticipado al subalterno, revisar la descripcion de
su puesto y su desempefio en el pasado, elegir el lugar apropiado para la entrevista y contar con
tiempo suficiente para la entrevista. En el desarrollo de ésta el objetivo consiste en reforzar el
desemperio satisfactorio, o diagnosticar y mejorar el insatisfactorio. Por lo tanto, se recomienda
efectuar un andlisis concreto de la informacién objetiva del trabajo y desarrollar un plan de ac-
cion. Aqui es normal que el trabajador se encuentre a la defensiva y se necesitara tratar con ello.

Muchos expertos sostienen que las evaluaciones tradicionales en realidad son contraproducen-
tes porque generan conflictos entre los supervisores y sus subalternos, y favorecen comporta-
mientos disfuncionales. El proceso de evaluacion puede mejorarse, primero, con la eliminacién
de los problemas crénicos que socavan las evaluaciones y las escalas de puntuacién gréficas en
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especifico. Estos problemas comunes incluyen estandares poco claros, efecto de halo, tendencia
central, tolerancia o severidad, y sesgo.

6. También debe tenerse cuidado de asegurar que la evaluacion del desempefio cumpla con la le-
galidad. Por ejemplo, los criterios de evaluacion deben basarse en analisis de puestos documen-
tados, los trabajadores deben recibir por escrito los estandares de desempefio y deben valorarse
dimensiones multiples.

7. Por ultimo, algunos expertos recomiendan adoptar un enfoque basado en el cc para evaluar el
desempenio, es decir, evitar usar métodos de distribucion forzada, medir los resultados con ob-
jetividad, determinar las causas de las deficiencias en el desempefio, usar retroalimentacion de
360 grados, y llevar a cabo un analisis exhaustivo de las necesidades y expectativas de los clien-
tes externos e internos clave, sobre el cual fundamentar los estandares de la evaluacién del de-
sempefio.

Conceptos clave

administracion por escala de puntuacion método de los incidentes
objetivos (APO) grafica criticos
efecto de halo método de clasificacion método de comparacion
entrevista de alterna por pares
retroalimentacion método de distribucion tendencia central
forzada

Preguntas y ejercicios para el analisis

1. Analice prosy contras de, al menos, cuatro herramientas para evaluar el desempefio.

2. Trabajando en forma individual o en equipo, desarrolle una escala de puntuacion grafica para
los siguientes puestos: secretaria, ingeniero y operador de montacargas.

3. Trabajando en forma individual o en equipo, evalle la escala de puntuacion de la figura 5.1.
Analice formas de mejorarla.

4. Explique cémo usaria usted el método de clasificacién alterna, el de comparacion por paresy el
de distribucién forzada.

5. Trabajando en forma individual o en equipo, desarrolle, para un periodo de una semana, un
conjunto de incidentes criticos, que cubran el desempefio en el salén de clases de uno de sus
profesores.

Explique los problemas que deben evitarse en la evaluaciéon del desempefio.

Analice pros y contras que implica el uso de distintos evaluadores potenciales para valorar el
desempefio de un trabajador.

8. Explique cdmo realizar una entrevista de evaluacion.

EJERCICIOS DE APLICACION

Estudio de caso: el retorno de una represalia

Realizar una evaluacion eficaz siempre resulta importante. Sin embargo, cuando se trata con em-
pleados inestables puede tener implicaciones de vida o muerte, en particular con aquellos a quienes
hay que despedir. Un trabajador de la oficina del Servicio de Correos de Estados Unidos fue despe-
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dido hace poco. Sin embargo, el empleado regresoé, dispard y asesiné a varios gerentes que habian in-
tervenido en su despido. Se descubri6 que tal sujeto tenia un historial de sucesos problematicos y
que durante muchos afios se ignoraron cuestiones importantes que apuntaban hacia su naturaleza
inestable.

Preguntas

1. ¢Unacompafiia con un proceso de evaluacién eficaz habria ignorado tantas sefiales de inestabi-
lidad durante tantos afios? ¢Por qué?

2. ¢Qué precauciones tomaria usted en su proceso de evaluacion para evitar pasar por alto rasgos
potencialmente tragicos de inestabilidad y riesgo?

3. ¢Queé haria usted si durante una entrevista de evaluacion lo confronta alguien que amenaza con
el uso de armas de fuego?

Ejercicio vivencial

Propdsito: El objetivo de este ejercicio es dar a usted practica en el desarrollo y uso de un forma-
to de evaluacion del desempefio.

Conocimientos necesarios: Usted va a desarrollar un formato de evaluacion del desempefio para
un profesor y, por lo tanto, debe estar completamente familiarizado con el estudio de dichas evalua-
ciones que se hace en este capitulo.

Coémo realizar el ejercicio/Instrucciones: La clase debe dividirse en equipos de cuatro o cinco es-
tudiantes.

1. Primero, con base en lo que sabe sobre la evaluacién del desempefio, diga si piensa que la figu-
ra 5.1 constituya una escala eficaz para evaluar a los profesores. ;Por qué?

2. A continuacién, su equipo debe desarrollar su propia herramienta para evaluar el desempefio
de un profesor. Decidan cual de las técnicas van a utilizar (escala de puntuacién graficas, clasi-
ficacion alterna, etc.) y luego disefien el instrumento mismo.

3. Después, cada equipo designara un portavoz que expondra su herramienta de evaluacion ante
la clase. ;Qué tan parecidas son las herramientas? ;Todas miden los mismos factores? ;Qué fac-
tores parecen con mayor frecuencia? ;Cudl de las herramientas expuestas piensa que sea la mas
eficaz? ;Se le ocurre alguna forma de combinar los mejores puntos de las distintas herramientas
para elaborar un nuevo instrumento de evaluacion?

NAVEGUE POR LA WEB
Aggee. . Para los ejercicios en Internet, actualizaciones al material de este
; capitulo y mas, visite el sitio web de Dessler en
R

www.pearsoneducacion.net/dessler
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Capitulo 6

Remuneracion e ——

¢Como establecen las empresas sus

d | I rangos de pago?

e p e rSO n a Tendencias actuales en la remuneracion
Planes de incentivos
Prestaciones para el personal

Al terminar de estudiar este capitulo, usted sera capaz de:

Explicar cada una de las cinco etapas basicas del establecimiento de rangos de pago.
Analizar los cuatro factores basicos que determinan los rangos de pago.
Comparar y contrastar el trabajo a destajo y los planes de incentivos grupales o en equipo.

Mencionar y describir cada una de las prestaciones basicas que se espera que ofrezca la
mayoria de las empresas.

INTRODUCCION

A punto de comprar la empresa familiar fabricante de autopartes Fel-Pro, Inc., el direc-
tor de Federal-Mogul Corporation, Ricardo Suarez, enfrentaba un problema grande: los
trabajadores de Fel-Pro por costumbre tenian acceso a prestaciones adicionales a las de
la ley, que incluian un campamento de verano, en un lugar propiedad de la empresa, pa-
ra los hijos del personal, asi como $13,500 anuales para becas de los hijos de los
empleados.! El problema de Suérez era que aunque las prestaciones de Fel-Pro eran
consistentes con sus valores y estrategias, tal vez no lo fueran con los de Federal-Mogul
Corporation. Suarez se preguntaba como manejar la situacion.
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¢ QUE DETERMINA CUANTO HAY QUE PAGAR?

En la mayoria de las compafiias, son cuatro los factores basicos que determinan la forma
en que se paga a los trabajadores: el legal, el sindical, el politico y el de equidad. A conti-
nuacion se analiza cada uno de ellos.

Algunas leyes importantes para la remuneracion

En primer lugar, son abundantes las leyes que estipulan cémo pueden o deben pagar los
patrones en términos de salarios minimos, tiempo extra y prestaciones. En esta seccion se
describen algunos de los conceptos de la ley referentes a la remuneracién para los trabaja-
dores.2

Definicidon y normas protectoras de la remuneracion

Entre las diversas obligaciones que tienen a su cargo los patrones destaca, como la de ma-
yor importancia, la de pagar una retribucion a los trabajadores.?

El concepto salario se define, por ejemplo, en el articulo 82 de la Ley Federal del Traba-
jo de México como: “la retribucién que debe pagar el patrén al trabajador por su trabajo”.

Clases de salario

Por razones de orden, los salarios se clasifican considerando lo siguiente:*
Desde el punto de vista de su valoracion:

a) unidad de tiempo
b) unidad de obra

c) comisiony

d) a precio alzado

Desde el punto de vista de la naturaleza de los factores que lo integran:

a) efectivo
b) especiey
C) mixto

Desde el punto de vista de su periodicidad:

a) semanal
b) quincenal
¢) mensual y
d) anual

Desde el punto de vista de su monto:

a) minimo general
b) minimo profesional
c) remunerador, etcétera

Desde el punto de vista de la jornada en que se genera:

a) ordinarioy
b) extraordinario
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Desde el punto de vista de los elementos que lo componen:

a) tabulado

b) por cuota diaria

c) integradoy

d) para el calculo de prestaciones

Como influyen los sindicatos en las decisiones respecto de la remuneracion

Ciertos aspectos relacionados con los sindicatos también influyen el disefio del plan de pa-
gos. La legislacién promueve y garantiza a los trabajadores el derecho a organizarse, nego-
ciar en forma colectiva, y a emprender actividades concertadas para propésitos de ne-
gociacién colectiva u otras ayudas o proteccion mutuas. Histéricamente, el monto del
salario ha sido el principal tema en la negociacion colectiva. Sin embargo, también son im-
portantes otros aspectos relacionados con la remuneracion como las prestaciones y los be-
neficios, la seguridad en el empleo (para aquellas industrias con déficit peridédicos), ajuste
por aspectos inflacionarios y prestaciones relacionadas con el cuidado de la salud.>

Politicas de remuneracion

Las politicas o lineamientos sobre remuneraciones de un patrén también influyen en los
salarios y las prestaciones que ofrece. Una consideracion es si usted quiere ser un lider o
un seguidor en espera de lo que otros hacen respecto del pago. Por ejemplo, un hospital
puede tener una politica hacia enfermeras principiantes ofreciéndoles un salario, por lo
menos, un 20 por ciento arriba del prevaleciente en el mercado. Otras politicas importan-
tes incluyen la base para los incrementos salariales, las politicas de promocion y para el pa-
go del tiempo extra.b Desde un punto de vista préactico, la ubicacion geogréafica también in-
fluye en las politicas de remuneracion. Por ejemplo, un trabajo por el que se pagan $46,831
al afio en Monterrey podria retribuirse con cerca de $41,773 en Mérida y $35,640 en Tlaxca-
la, debido al costo de la vida en funcién de la zona geogréfica y de otras diferencias.’

La equidad y su impacto en los niveles salariales

La equidad, en especifico la necesidad de equidades externa e interna, es un factor crucial
para determinar los niveles del salario. En lo externo, la comparacion del pago con el de
otras empresas debe resultar favorable, pues si no fuera asi seria dificil para un empresario
atraer y retener a trabajadores calificados. El pago también debe ser equitativo en lo inter-
no: todo trabajador debiera estar consciente de que su salario es equitativo en relacion con
el de los deméas empleados de la organizacion.

En la practica, el establecimiento de los niveles salariales para asegurar las equidades
externa e interna generalmente implica cinco etapas:

1. Realizar una encuesta de sueldos y prestaciones para saber cuanto pagan otras organizacio-
nes por el desempefio en puestos comparables (para ayudar a garantizar la equidad externa).

2. Determinar la contribucién de cada puesto a la organizacién por medio de la valoracion del
puesto (para lograr la equidad interna).

3. Agrupar los puestos similares en niveles de pago.

4. Analizar cada nivel de pago mediante las curvas de salario.

5. Ajustar los niveles de pago.

En la siguiente seccion se explica cada una de las etapas mencionadas.

¢Qué determina cuanto hay que pagar?
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¢COMO ESTABLECEN LAS EMPRESAS SUS RANGOS DE PAGO?

Etapa 1: Realizar una encuesta de sueldos y prestaciones

Las encuestas sobre sueldos y prestaciones, que también se conocen como encuestas so-
bre remuneraciones (encuestas formales e informales de lo que pagan otros patrones por
trabajos similares), desempefian una funcién central en la determinacion de los rangos de
pago. Por lo tanto, practicamente todo empresario lleva a cabo tales encuestas para deter-
minar el rango de pago de sus empleados.®

Los patrones utilizan sondeos salariales de tres maneras. En primer lugar para valorar
puestos representativos o puestos muestra, y establecer su escala de pagos, para después
fundamentar la clasificacion de otros puestos en relacién con la contribucién relativa que
aportan para la compafiia (la valoracion de puestos es la técnica que sirve para determinar la
importancia relativa y la aportaciéon de cada puesto, y se explica en una seccion posterior).
Ademas, el 20 por ciento o mas de las posiciones de una empresa se valoran, por lo gene-
ral, directamente en el mercado (en lugar de usar la relacion de los puestos representativos
0 puestos muestra de la empresa), con base en las encuestas formales o informales de lo
gue pagan empresas comparables por puestos similares. Por Ultimo, las encuestas también
recopilan informacidn acerca de prestaciones como vacaciones, primas vacacionales, agui-
naldo, seguros, permisos, etc., con lo que ofrecen una base sobre la cual tomar decisiones
respecto de las prestaciones para el personal.

Gracias a Internet, la busqueda de datos sobre el salario y las negociaciones de aumen-
tos ya no es un asunto misterioso como lo era antes. La figura 6.1 resume algunos sitios
Web populares en cuanto a sondeos salariales. Hace poco, en Estados Unidos, el Burd de
Estadisticas Laborales (Bureau of Labor Statistics) organizé sus diferentes encuestas de pa-
go en la nueva encuesta nacional sobre remuneraciones, y comenzé a publicar esta infor-
macion en la Web. El sitio de Internet es http://stats.bls.gov

En paises como México auin no se ha logrado estructurar una encuesta similar que per-
mita dar informacion confiable al respecto, ya que tanto empresas como autoridades gu-
bernamentales han preferido mantenerla como un “misterio”, que generalmente resulta
perjudicial para los intereses de la sociedad en su conjunto.

Etapa 2: Determinar la contribucion de cada puesto:
valoracion del puesto

Proposito de la valoracion del puesto  Esta es una comparacion formal y sistematica
de puestos para determinar el beneficio que aporta cada uno respecto de otro, y su valor
relativo dentro de la empresa. El procedimiento basico de valoracién de puestos es compa-
rar el contenido de los puestos entre si, por ejemplo, en términos del esfuerzo, la responsa-
bilidad y las habilidades que implican. Suponga que usted sabe (con base en una encuesta
salarial y en las politicas de remuneracién) como valorar los puestos clave, y que puede
usar la valoracion de puestos, para determinar el beneficio relativo de todos los demas
puestos de la compafiia en relacidn con dichos puestos clave. Entonces, usted esta en bue-
na posicién para valorar todos los puestos de la empresa en forma equitativa.

Factores para la valoracion de puestos Existen dos enfoques basicos para comparar la
importancia que tiene cada puesto en las empresas. En primer lugar, se podria adoptar un
enfoque intuitivo. Se definiria que un trabajo es mas importante que otro sin profundizar
en el porqué, en términos de factores especificos relacionados con el trabajo.

Capitulo 6 Remuneracion del personal



Algunos sitios Web que contienen datos de salarios:
DIRECCION
PATROCINADOR DE INTERNET QUE OFRECE DESVENTAJA
Salary.com Salary.com Salarios por puesto Con base en promedios
y cédigo postal, mas nacionales ajustados
la descripcion del por diferencias
puesto. geograficas.
Wageweb www.wageweb.com Promedios de Cuesta $100 ddlares el
salarios para mas desglose por industria,
de 150 puestos de ubicacion, etcétera.
auxiliares de oficina,
profesionales y
gerenciales.
Exec-U-Net www.execunet.com Salarios, bonos Cobra $125 délares
y opciones para iniciales por dar
cerca de 650 detalles de los puestos.
puestos
administrativos.
PinPoint members.aol.com/payraises | Analisis de pagos El primer analisis
Salary individualizados, cuesta $95 dolares.
Service con base en cargo,
experiencia, industria
de interés, etcétera.
Futurestep” www.futurestep.com Analisis de los Los participantes
salarios de personas quedan sujetos en
elegibles para forma automatica a
puestos preguntas de los
administrativos, que reclutadores
cobran entre $50,000 Korn/Ferry.
a $200,000 dolares
al afno.
* Alianza entre los reclutadores Korn/Ferry International y The Wall Street Journal.
FUENTE: WSJ reports.

FIGURA 6.1 Algunos sitios Web que contienen datos de salarios

FuenTe: Adaptado de Joann S. Lublin, “Web Transforms Art of Negotiating Raises”, Wall Street Journal (22 de septiembre
de 1998): B1.

Una manera alternativa seria comparar los puestos con base en ciertos factores basicos
gue tengan en comdn. En el rubro de la administracion de la remuneracion, dichos facto-
res basicos se llaman factores para la valoracion de puestos. Se trata de los factores que
determinan la definicion del contenido del puesto, establecen como se comparan los pues-
tos entre si y fijan la remuneracién para cada uno. Por ejemplo, el sistema tradicional de
puntos se centra en cuatro factores: habilidades, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de tra-
bajo. Otro ejemplo es el método de valoracién de puestos que popularizo la empresa Hay
Associates, y que se centra en tres factores para la remuneracion: habilidades, solucion de pro-
blemas y responsabilidad.

¢Como establecen las empresas sus rangos de pago?
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Métodos de valoracion de puestos EIl mas simple de éstos consiste en clasificar cada
puesto en relacion con todos los demas, por lo general con base en algin factor global co-
mun, como la dificultad que entrafia. Este método de jerarquia consta de varias etapas,
que se sintetizan en el recuadro RH en la practica. Otro método sencillo que se usa comun-
mente es el de clasificacion (u ordenacion) en categorias, donde los puestos se agrupan en
categorias con base en su similitud en términos de factores de remuneracion como habi-
lidades y responsabilidad. Los grupos se llaman clases si contienen puestos similares, o ca-
tegorias si contienen puestos con dificultad similar pero que son distintos en algln otro
sentido. Asi, en un sistema de remuneracién por categorias del gobierno federal, tanto una
secretaria como otra podrian tener la misma categoria aunque trabajaran para dependen-
cias distintas.

El método de puntos representa una técnica de valoracién de puestos mas cuantitativa.
Implica la identificacién de distintos factores de remuneracion, cada uno de los cuales tiene
diferentes grados, asi como el punto hasta donde cada uno de tales factores esta presente
en el puesto. Asi, suponga que los puestos de una empresa tienen cinco grados de respon-
sabilidad, y que a cada uno de los grados de cada factor se le asigna distinto nimero de
puntos. Entonces, si un comité de valoracion quiere determinar hasta qué punto esta pre-
sente en el puesto cada factor (como la responsabilidad), se suman los puntos correspon-
dientes para cada factor, hasta llegar a una puntuacién total para el puesto. El resultado es
una valoracion cuantificable en puntos para cada puesto.

Etapa 3: Agrupar los puestos similares en rangos de pago

Una vez que se determina el beneficio relativo de cada puesto a través de algin método de
valoracion, el comité puede continuar con la labor de asignar rangos de pago a cada pues-
to; por lo general, primero se agrupan los puestos en rangos de pago. Un nivel de pago in-
cluye puestos de dificultad o importancia similares, segin lo determine la valoracion de
puestos. Si se us6 el método por puntos, el nivel de pago abarcara puestos que tengan el
mismo nivel de puntuacién. Si se emple6 el método de jerarquia, la categoria consistira en
todos los puestos que caigan dentro de dos o tres niveles. Si se utilizé el sistema de clasifi-
cacion predeterminado, entonces los puestos ya estan clasificados en clases o categorias.
Es comun que haya de 10 a 16 escalafones por grupo de puestos (o algin agrupamiento 16-
gico, como puestos de fabrica, puestos de oficina, etcétera).

Etapa 4: Valorar cada nivel de pago: curvas de salario

El siguiente paso consiste en asignar tarifas salariales promedio para cada uno de los esca-
lafones de pagos. (Por supuesto, si se elige no separar los puestos en escalafones de pago,
se tiene que asignar una tarifa de pago individual a cada puesto individual.) La asignacion
de tarifas de pago a cada escalafdn salarial (0 a cada puesto) por lo general se hace con la
ayuda de una curva de salarios, la cual muestra las tarifas salariales promedio que actual-
mente se paguen a los puestos en cada escalafon salarial, en relacion con los puntos o jerar-
quias que se asignaron a cada puesto o categoria en la valoracion del puesto. En la figura
6.2 se muestra el ejemplo de una curva de salarios. El propésito de ésta es presentar la rela-
cion que existe entre 1. el valor del puesto segun se determiné por medio de alguno de los
métodos de valoracidn y 2. las tarifas salariales actuales para las categorias. Entonces, la li-
nea del salario se convierte en el objetivo para los niveles de sueldo o de salario para los
puestos en cada categoria de pago.
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RH en la practica
Método de jerarquia

para la valoracion de puestos

1. Obtenga informacion del puesto. El analisis del puesto es el primer paso. Se preparan las
descripciones del puesto y generalmente son la base de las clasificaciones que se hacen.
(A veces también se preparan especificaciones de los puestos, aunque es usual que el
método clasifique puestos de acuerdo con el trabajo en su conjunto, en lugar de usar un
numero de factores de valoracion. Por lo tanto, las especificaciones de los puestos —que
ofrecen una indicacion de los requerimientos del puesto en términos de solucién de pro-
blemas, de toma de decisiones y de habilidades, por ejemplo— no son tan necesarias con
este método como lo son para otras metodologias de valoracion de puestos.)

2. Elijaalos miembros del comité de valoracion y los puestos por clasificar. Es frecuente que no sea
practico llevar a cabo una sola valoracion de todos los puestos en una organizacion.
El procedimiento mas comun es clasificar los puestos por departamento o por grupo
(como obreros y de oficina). Esto elimina la necesidad de tener que comparar en forma
directa, digamos, puestos de produccién con puestos administrativos.

3. Seleccione los factores para la valoracion. En el método de puntos es frecuente usar sélo un
factor (como la dificultad del puesto) y clasificar las posiciones sobre la base del puesto
en su conjunto. Sin importar el nUmero de factores que se elija, es recomendable explicar
con cuidado la definicion del (los) factor(es) a los evaluadores, de manera que evalten
los puestos en forma consistente.

4. Jerarquice los puestos. Después se jerarquizan los puestos. EI modo mas sencillo consiste
en dar a cada miembro del comité de valoracién un conjunto de tarjetas, cada una de las
cuales contiene una descripcion breve del puesto. Después, dichas tarjetas se clasifican
de menor a mayor. Algunos gerentes usan un método de clasificacion alterna para llevar
a cabo el procedimiento con mayor exactitud; emplean las tarjetas para seleccionar pri-
mero el mas alto y el mas bajo, y después los siguientes mas alto y mas bajo, y asi sucesi-
vamente, hasta que se hayan clasificado todas las tarjetas. Debido a que casi siempre es
mas facil seleccionar los extremos, este enfoque facilita el procedimiento de clasificacion.
En la tabla 6.1 se ilustra una jerarquizacion de puestos. En esa pequefia instalacion sani-
taria, los puestos se jerarquizan desde el (la) afanador(a) hasta el (Ia) gerente de oficina.
Las escalas de pago correspondientes se muestran en el lado derecho.

5. Combine las valoraciones. Por lo general, varios individuos clasifican los puestos de manera
independiente. Después, el comité de valoracion (o el empresario) obtienen el promedio
de las valoraciones.

TABLA 6.1  Jerarquizacion de puestos en Olympia Health Care

Orden de valoracion Escala de pago anual (délares)
1. Gerente de oficina $28,000
2. Jefa de enfermeras 27,500
3. Contador 19,000
4. Enfermera 17,500
5. Cocinero 16,000
6. Ayudante de enfermera 13,500
7. Afanador 10,500

Después de la clasificacion, es posible intercalar, con estos puestos ya clasificados, otros
adicionales y asignarles un rango de salario apropiado.
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FIGURA 6.2 Gréfica de una curva de salarios

NorA: Se grafica la remuneracién promedio de cada categoria (grado |, grado I, grado ll, etc.), y la curva se ajusta a los
puntos que resultan.

Etapa 5: Desarrollar niveles de salarios

Por ultimo, la mayoria de los patrones no pagan sélo un salario para todos los puestos en
un grado especifico. En vez de ello, desarrollan niveles de salarios para cada grado, de ma-
nera que haya, por ejemplo, 10 niveles y 10 salarios diferentes dentro de cada categoria de
pago. Entonces, pagan cantidades ajustadas para tomar en cuenta las circunstancias par-
ticulares.

Valoracion de puestos directivos y profesionales

Para los puestos directivos y profesionales, la valoracion del puesto ofrece sélo una res-
puesta parcial a la pregunta de como se debe pagar a tales empleados. En los puestos di-
rectivos y profesionales resaltan factores no cuantificables como el criterio y la solucién de
problemas, mas que en los puestos de produccion y de auxiliares de oficina. También se
tiende mas a remunerar a los directivos y profesionales con base en su desempefio, en lo
gue los competidores les pagan o en lo que pueden hacer, en lugar de sobre una base de
demandas intrinsecas del puesto como las condiciones de trabajo.

Para los altos ejecutivos de una compafiia, el plan de remuneracion por lo general inclu-
ye cuatro componentes fundamentales: salario base, incentivos de corto plazo, incentivos
de largo plazo, y prestaciones e incentivos adicionales para ejecutivos.® El salario base in-
cluye la remuneracion fija que se paga en forma regular y, a menudo, también bonos ga-
rantizados como el 13 por ciento de fondo de ahorro o los bonos de actuacion que se pagan sin im-
portar que la compafiia tenga utilidades o no. Los incentivos de corto plazo generalmente se
pagan en efectivo o en acciones (titulos) por lograr metas de corto plazo, como seria el in-
cremento en los ingresos por ventas de un afio a otro. Los incentivos de largo plazo inclu-
yen factores como opciones de compra de acciones, que, por lo comun, dan al ejecutivo el
derecho de comprar titulos a un precio estipulado durante un periodo especifico, y su ob-
jetivo es motivar al ejecutivo para que adquiera acciones que haran subir de precio el valor
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de la empresa. Finalmente, las prestaciones y los incentivos adicionales llegan a incluir
planes de retiro complementarios para los ejecutivos, seguros de vida mejorados, seguros
médicos sin tener que pagar un deducible o un coaseguro, y becas para los hijos, etcétera.

Los planes de retiro complementarios encabezan la lista de los incentivos adicionales
para ejecutivos, ya que, seglin una encuesta reciente, en Estados Unidos cerca del 60 por
ciento de las compafiias los ofrecen. Otras prestaciones adicionales comunes son la asigha-
cion de automoviles de la empresa (57 por ciento), opcidn de compra del auto a valor en li-
bros (45 por ciento), teléfonos celulares (45 por ciento), examenes médicos sin costo (44 por
ciento), asesoria financiera y legal (39 por ciento), membresia para clubes deportivos y
campestres (33 por ciento) y boletos de avion en primera clase (30 por ciento).10

Resulta comprensible que la remuneracion de ejecutivos sea mas complicada debido a
la diversidad de opciones e incentivos que, por lo general, abarca; por ello, los empleado-
res deben estar particularmente atentos en los efectos legales y fiscales que acarreen las de-
cisiones sobre la remuneracion de sus ejecutivos.t

TENDENCIAS ACTUALES EN LA REMUNERACION

Existen varias tendencias importantes en la determinacién de como se paga al personal,
las cuales se analizan en esta seccion.

Pago con base en la competencia y las habilidades

Con el pago con base en la competencia o en las habilidades, al trabajador se le paga por el
nivel, la profundidad y los tipos de habilidades y conocimientos que sea capaz de usar, en
lugar de hacerlo por el puesto que tiene en el momento.12 Las competencias son “caracte-
risticas demostrables de la persona que incluyen el conocimiento, las habilidades y el com-
portamiento, las cuales permiten el desempefio.13

¢Por qué se paga a los trabajadores seglin los niveles de competencia que alcanzan, y no
de acuerdo con el puesto que se les asignd? Es decir, ¢por qué pagar a un auxiliar contable
que ha alcanzado cierta destreza en las técnicas de contabilidad lo mismo (o0 mas) que a al-
guien que es ya contador? Porque estimula la flexibilidad. Con cada vez mas empresas que
recurren a la organizacion en equipos, la nocién misma de “puesto” se vuelve un tanto
anacronica, ya que con frecuencia se espera que el personal tenga mas facilidad para rotar
entre los diferentes puestos. Ademas, los “puestos” se van haciendo versatiles, conforme
grupos de individuos trabajan intercambiandose en proyectos conjuntos, como miembros
de un equipo. El pago con base en la habilidad y la competencia también contribuye a fo-
mentar nuevas estrategias por parte de la administracién; considere, por ejemplo, el énfa-
sis estratégico de Sony en la manufactura con base en la miniaturizacion y la precision. Ello
sugiere que deberia recompensarse a algunos empleados de Sony, no sélo considerando
los puestos a que estan asignados, sino por su nivel de logro en ambas cuestiones de im-
portancia estratégica para la compafia.

Resulta mas facil explicar que llevar a cabo el pago atendiendo a habilidades o compe-
tencias, en lugar de considerar el puesto.* Sin embargo, se calcula que mas del 50 por
ciento de las 1,000 empresas de Fortune utilizan alguna forma de pago basandose en las
competencias.!® Una firma aeroespacial importante utiliza esta clase de pago haciendo que
todos los trabajadores negocien contratos de aprendizaje con sus supervisores. Asi, los em-
pleados reciben incrementos salariales por cumplir objetivos de aprendizaje (mejorar sus
habilidades).16

Tendencias actuales en la remuneracion
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Los programas de pago seguin las habilidades generalmente constan de cuatro elemen-
tos principales: 1. un sistema que define aptitudes especificas, y un proceso para determi-
nar el salario del individuo con base en sus habilidades y competencias; 2. un sistema de
capacitacion que permite al personal establecer y alcanzar objetivos respecto de habilida-
des; 3. un sistema formal de evaluacion de competencias, y 4. una estructura laboral que
permite a los empleados cambiar de puestos, para estimular la flexibilidad en la asigna-
cion de tareas. Un estudio sobre uno de estos programa sefialé que como resultado de su
aplicacion se lograba una productividad 58 por ciento mayor, un costo salarial por parte 16
por ciento menor y una reduccion del 82 por ciento en el desperdicio de insumos, todo ello
versus la fabrica con la que se comparo.1’

Ampliacion del rango en la remuneracion del personal

Otra tendencia actual consiste en que las empresas reduzcan sus categorias y niveles sala-
riales: de 10 0 mas a s6lo entre 3 y 5, cada uno de éstos con un rango relativamente amplio
de puestos y niveles de salario. Se trata de un proceso conocido como ampliacién del rango
(broadbanding). Asi, por ejemplo, en lugar de tener 10 niveles de salario, cada uno con ran-
go de $15,000, la organizacion reduciria las 10 categorias a 3, cada una de éstas con un con-
junto de puestos tal que la diferencia entre los puestos con menor y mayor salario sea de
$40,000 o més. Las compafiias amplian el rango por diversas razones; la mas frecuente es
para apoyar cambios mas significativos en los negocios, en la organizacion y en la estrate-
gia. Por ejemplo, una firma britanica menciond los retrasos importantes y la reduccién en
el tamafio como razones para ampliar el rango en su plan de pagos.18

La ventaja primordial de la ampliacién de rangos es que ofrecen mayor flexibilidad en
la remuneracion del personal.l® La ampliacion de rangos es especialmente sensible en las
compariias que reducen las diferencias en sus jerarquias y se organizan en torno a equipos
de trabajo. Los nuevos rangos salariales mas amplios pueden incluir tanto a supervisores
como a subalternos, y también facilitan que los trabajadores se muevan a puestos de nivel
un poco inferior o superior, sin que haya necesidad de aumentos o de recortes en su sala-
rio. Por ejemplo, el individuo que necesite pasar algtin tiempo en un puesto de nivel inferior
para desarrollar ciertas habilidades recibiria un pago mayor que lo usual por su trabajo,
circunstancia que se consideraba imposible con los sistemas de pago tradicionales.2® No
obstante, en la préactica real un sondeo reciente en 783 empresas descubrid que sélo cerca
del 15 por ciento usaba la ampliacién de rangos.2!

“Pago nuevo”

El pago con base en competencias y habilidades y en la ampliaciéon del rango son dos
ejemplos de lo que en la actualidad los expertos llaman el “pago nuevo”, algo que se vuel-
ve cada vez mas importante.

Al usar el término remuneracidn con pago nuevo, los expertos por lo general quieren ex-
presar el uso de una combinacion de elementos tradicionales y no tradicionales en la
remuneracion (por ejemplo, salario, aumento por méritos, pago segun competencias y ha-
bilidades) que permitan a la organizacion el mejor logro de sus objetivos y la aplicacion de
sus estrategias.?? Por ejemplo, el pago segiin competencias y habilidades puede usarse pa-
ra dirigir la atencidn del personal hacia el incremento en sus niveles de pericia en las com-
petencias que promueve la estrategia de la compariia; la ampliacion del rango también
ayuda a que la empresa haga coincidir su plan de pagos con un namero reducido de nive-
les en la cadena de mando. Otro elemento del pago nuevo es el salario variable, donde se
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premia con un monto adicional por alcanzar o exceder alguna meta, aunque éste no forme
parte del salario base del trabajador. Asi, un equipo de desarrollo de productos recibiria un
bono anual por llegar a sus objetivos; o los vendedores recibirian bonos anuales especiales
por cumplir las metas en cuanto a satisfaccion de los clientes. Para los afios venideros, un
experto vaticina la prevalencia de tres tendencias fundamentales: mayor énfasis en: 1. re-
tribuir a los individuos por sus habilidades, conocimientos y competencias; 2. utilizar el
salario variable y la opcién de compra de acciones segun el desempefio, y 3. dar a los tra-
bajadores la oportunidad de elegir la forma de retribucion.?® La mayoria de planes de
pago —por lo menos en las compafias grandes— ya integran el salario base, el pago por
desempefio, las opciones de compra de acciones y las prestaciones. En Dow Chemical, el
paquete de remuneracion total incluye: salario base (cuyo monto se obtiene de un sondeo
del mercado de trabajo, en especial de compafiias lideres); pago variable (también llamado
programa de incentivos por desempenfio), es decir, un plan anual de incentivos que se basa
en tres rubros: desempefio de la compafiia, desempefio de los negocios o funcional, y de-
sempenfo individual en el equipo; planes de incentivos de largo plazo y de compra de acciones; y
prestaciones.?* (Véase el recuadro de Cuestiones globales en RH.)

La remuneracion de
empleados expatriados

El costo anual de enviar gerentes migrantes desde Estados Unidos hasta Europa varia
mucho de acuerdo con el pais huésped. Por ejemplo, se estima que el costo anual de man-
tener a un expatriado estadounidense en Francia es de $193,000, en promedio; mientras
que en la vecina Alemania el costo seria de $246,000.2° Las discrepancias tan grandes son
a causa de la forma en que las empresas multinacionales remuneran a sus empleados en
el extranjero, lo cual tiene importancia particular debido a la necesidad creciente de asig-
nar personal a las operaciones foraneas, y por la frecuencia con que los gerentes y profe-
sionales se transfieren de un pais a otro. Son comunes dos politicas de remuneracion in-
ternacional bésicas: de acuerdo con la oficina matriz y de acuerdo con el pais huésped.

Con un plan de salarios basado en la oficina matriz, el salario base de alguien que se
transfiera a otra nacién refleja la estructura salarial de su pais de origen. Se toman en
cuenta concesiones adicionales por diferencias en el costo de la vida, en el alojamiento y
en las escuelas, por ejemplo. Este es un enfoque razonable para asignaciones de duracion
corta que evita el problema de tener que cambiar el salario base del empleado cada vez
que se transfiere. Sin embargo, puede entrafar cierta dificultad si, por ejemplo, trabaja-
dores de varios paises diferentes estan asignados a la misma oficina huésped, y a todos se
les pagan salarios base diferentes por desarrollar en esencia las mismas tareas.

En el plan con base en el pais huésped, el salario base de quien se transfiere se vincula
con la estructura de salarios en dicho pais. En otras palabras, el salario del gerente de
Nueva York que se envio a Francia cambia para adecuarse a la base salarial que prevale-
ce en la nacion europea, en lugar de ser el mismo de Nueva York. Por supuesto, en este
caso también se toman en cuenta concesiones respecto del costo de la vida, alojamiento,
educacion y otros aspectos. Dicho enfoque puede mantener a todos los empleados en un
pais huésped con un pago similar, aunque causaria consternacion al gerente de Nueva
York que, por ejemplo, veria declinar su salario base por una transferencia a Bangladesh.

Cuestiones globales en RH
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La cuestion del valor comparable

¢Deben pagarse siempre salarios iguales por trabajos iguales? Esta es una interrogante que
buscan responder la mayoria de las empresas en Latinoamérica. Se trata de establecer hasta
qué punto se debe mantener el problema de pagar lo mismo a trabajadores que, ocupando
puestos iguales, tienen distintos desempefios y no ven compensados sus esfuerzos. Enton-
ces, lainterpretacién de la ley debe motivar efectivamente para eliminar la discriminacion;
asi como para ofrecer sueldos mejores para los trabajadores mas eficientes, mejor preparados
y mas productivos, y para reconocer en ellos sus deseos de superacion.

¢Debe retribuirse a las mujeres lo mismo que se paga a los hombres que desempefian
puestos iguales o comparables? Esta es la pregunta basica en el aspecto del valor compara-
ble. La legislacion sobre el pago igual en Estados Unidos y otros paises desarrollados ha
generado un debate respecto de si igual o comparable deberia ser el estandar para hacer la
comparacion entre los puestos de los hombres y de las mujeres.2” Durante varios afios,
igual fue la norma en Estados Unidos; aunque se usaba, y se usa aun, comparable en Cana-
da y muchos paises europeos.28 No obstante, como resultado de las sentencias en los tribu-
nales, el valor comparable se volvié méas importante en Estados Unidos.2?

El valor comparable se refiere a la necesidad de ofrecer salarios iguales por desempefar
puestos cuyo valor sea comparable (en vez de estrictamente igual) para la empresa; es decir,
esto se refiere sélo a los puestos que son lo suficientemente similares, como los ensambla-
dores en una linea versus los ensambladores en otra linea diferente. Sin embargo, en un
sentido mas amplio, valor comparable implica comparar puestos bastante diferentes, como
las enfermeras con los mecéanicos, o las secretarias con los electricistas;3? la suposicion es
que no obstante que los puestos no sean iguales, resultan comparables en términos de fac-
tores de valoracion de puestos como la habilidad y la responsabilidad que conllevan.

Planes de remuneracion para las compafias punto-com

No todas las practicas de remuneracién que se han estudiado hasta el momento son apli-
cables a pie juntillas a las compafiias punto-com. Por ejemplo, en las organizaciones tradi-
cionales, por lo general, los puestos se clasifican segln los niveles salariales del mercado y
la equidad interna. Sin embargo, en el mundo punto-com “los salarios competitivos para
dichos cargos fluctian demasiado rapido para cualquier estructura de remuneracién cor-
porativa, como para mantenerse al ritmo de los cambios...”. Por ejemplo, como el pago pa-
ra los disefiadores y programadores de paginas Web se modifica (a menudo drasticamen-
te) de un mes a otro, buscar contratar y retener buenos trabajadores a menudo resulta
infructuoso si el plan de remuneracién no es flexible. Ademas, en las variables compafiias
punto-com no siempre se contrata a personas para cubrir posiciones especificas: “Este es el
porqué las compafiias punto-com mas exitosas no contratan individuos para cubrir pues-
tos; contratan a la mejor gente posible y encuentran puestos para ella.””3!

Entonces, los planes de remuneracion en el mundo punto-com tienden a ser relativa-
mente flexibles. “Vinculan el costo de la contratacién con la practica competitiva para di-
cha posicion, con base en investigaciones externas en tiempo real (no en encuestas que se
vuelven obsoletas antes de publicarse).” Ajustan el salario de acuerdo con el valor agrega-
do por el trabajador; y “no esperan al final del afio para hacerlo y, de esta manera, refuer-
zan la produccién de valor concediendo aumentos cuando el individuo se ha hecho mas
valioso por si mismo”.32

Por otro lado, los trabajadores punto-com buscan algo mas que una buena paga, lo cual
se explica en la figura 6.3. Ya que, ademas de la remuneracién y las prestaciones competi-
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tivas, los empleados punto-com anhelan un entorno laboral para emprendedores y abun-
dantes oportunidades para desarrollar sus aptitudes.33

PLANES DE INCENTIVOS

En la actualidad muchos trabajadores no s6lo ganan un salario o pago por dia o por hora,
sino también obtienen algun tipo de incentivo. Existen varios tipos de planes de incenti-
v0s.34 Por ejemplo, los programas de incentivos individuales ofrecen un ingreso adicional
y por encima del salario base a los trabajadores que alcancen un estdndar de desempefio
especifico e individual.3® El pago variable se refiere a planes de salario global que vinculan
los pagos con la productividad o con alguna otra medida de la rentabilidad de la compa-
fifa; en este caso, el pago no se convierte en parte del salario base de la persona. A conti-
nuacioén se analizan varios ejemplos de planes de incentivos.

Planes de trabajo a destajo

El trabajo a destajo es el plan de incentivos mas antiguo que existe y alin en la actualidad
es el mas comun. Los ingresos se relacionan directamente con lo que el trabajador produ-
ce: al individuo se le paga una tarifa por cada unidad trabajada. Asi, si Tomas Sanchez co-
bra $1.40 por sellar una pieza en puertas externas, entonces obtendria $140 por sellar 100
piezas al dia, y $280 si sella 200.

Planes de incentivos grupales o en equipo

En ocasiones, las compafiias buscan pagar a grupos o a equipos (en vez de a individuos)
sobre una base por incentivos. Existen varias maneras de hacerlo.3® Un enfoque cada vez

Una investigacion llevada a cabo por PricewaterhouseCoopers
revela que los trabajadores punto-com tienen ciertas expectati-
vas respecto de sus empleadores. Tales expectativas se ubican
en tres categorias: cultural, de retribucion y de oportunidades.

Expectativas culturales

Ambiente de trabajo emprendedor

Visibilidad amplia al interior de la organizacion
Respeto por el equilibrio trabajo-vida personal

Expectativas de retribucion

Remuneracion y prestaciones competitivas
Reconocimiento por sus contribuciones Unicas
Participacion en la accién

Expectativas de oportunidades profesionales
Oportunidades para desarrollar sus habilidades
Asesoria profesional activa

Flexibilidad en la trayectoria profesional

FIGURA 6.3 ;Qué quieren los empleados punto-com?

FUENTE: Paul Platten y Carl Weinberg, “Shattering the Myths About Dot.com Employee Pay”, Compensation and Benefits
Review (enero/febrero de 2000): 26.
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mas popular consiste en vincular el desempefio del equipo con los objetivos estratégicos
de la companiia. Por ejemplo, una empresa estableceria un plan de pagos que estuviera de-
terminado por su estrategia, y para ayudar a conseguirla recurriria a pagar a los equipos
con base en los resultados. Asi, la compafiia establece una reserva de dinero, de manera
que si alcanza el 100 por ciento de sus objetivos, los trabajadores compartirian el 5 por
ciento de dicha reserva. Después ese 5 por ciento se divide entre el nimero de trabajado-
res, para llegar al valor individual por compartir. Entonces, cada equipo de trabajo tendria
dos metas, y si cumple ambas, cada uno de sus integrantes ganaria una bonificacion (ade-
mas de su salario base). Los empleados en equipos que alcanzaran sélo una meta obten-
drian media bonificacién. Aquellos equipos que no cumplieran ninguna meta no ob-
tendrian bonificacion alguna. Segun se informo, los resultados de este nuevo plan fueron
excelentes, en términos de cambiar las actitudes de los trabajadores y enfocar a los equipos
hacia metas estratégicas.3’

Hay varias razones para usar planes de incentivos por equipos o grupales. A veces di-
versas funciones se interrelacionan, como en el caso de los equipos por proyecto, donde el
desempefio de un trabajador refleja no sélo su propio esfuerzo, sino también el de sus
comparieros de trabajo; aqui, los incentivos por equipo tienen sentido.

La principal desventaja de un plan de incentivos grupal es que la retribucion de cada in-
dividuo no se basa en su propio esfuerzo. Si la persona no siente que su esfuerzo se vera
reflejado directamente en una recompensa proporcional, el plan grupal quizéa resulte me-
nos eficaz que un plan individual.

Incentivos para gerentes y ejecutivos

La mayoria de las empresas ofrecen incentivos a sus gerentes, a causa del papel que desem-
pefian en la determinacion de la rentabilidad divisional y corporativa.®® Por ejemplo, las
encuestas indican que mas del 90 por ciento de las compafiias grandes pagan a sus geren-
tes y ejecutivos bonos anuales (de corto plazo),3® mientras que el 70 por ciento de las empresas
pequefias cuenta con dichos planes,*° de acuerdo con las tendencias actuales para vincular
la remuneracién con el valor de las acciones. Asimismo, en la mayoria de las empresas es-
tadounidenses se utilizan planes de incentivos de largo plazo (como la opcién para adquirir
acciones), con lo cual se intenta motivar y recompensar a la administracion por el creci-
miento y la prosperidad de la empresa en el largo plazo.*! Segin una encuesta, cerca del 69
por ciento de las compafiias ofrecian incentivos de corto plazo; aunque casi la tercera par-
te de ellas afirmaba que no consideraba que fueran eficaces para motivar el desempefio del
personal .42

Generalmente, el monto del bono es mayor para los ejecutivos de alto nivel. Asi, un eje-
cutivo que gane un salario de $50,000 podria obtener 80 por ciento de su salario en forma
de bono; mientras que un gerente de la misma compafiia que ganara $20,000 podria perci-
bir s6lo 30 por ciento adicional. De manera similar, un supervisor quiza cobre en bonos
hasta el 15 por ciento de su salario base.

La opciéon de compra de acciones consiste en el derecho de comprar un nimero especi-
fico de acciones de la empresa durante cierto periodo; asi, el ejecutivo espera obtener un be-
neficio al ejercer su opcién de compra en el futuro, pero al precio actual. La rentabilidad y el
crecimiento de la empresa afectan el precio de las acciones, y como el ejecutivo, a su vez, lle-
ga a influir en dichos factores, la opcién de compra entonces representaria un incentivo.

En la actualidad son mas las organizaciones que buscan enlazar los incentivos de los ge-
rentes de alto nivel con el valor econémico de la empresa, en lugar de hacerlo con las utilida-
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des; aunque en paises como México la participacién de los trabajadores en las utilidades
esta bien definiday, por lo general, se orienta hacia los trabajadores de bajos ingresos o sin-
dicalizados, los montos que los ejecutivos reciben por dicho concepto no son muy signifi-
cativos. De esta manera, las compafias otorgan bonos que estimulen el aumento del valor
econoémico de las empresas. Para cuestiones de incentivos, el valor econémico (en compara-
cion con las utilidades contables tradicionales) destaca mas el control de factores como el
efectivo neto que genera la compariia y en lo bien que usa sus activos. Este enfoque supo-
ne que los gerentes que desempefian un papel directo, en la administracion de las entida-
des de los principales negocios de la empresa, tienen gran influencia en las variables que
determinan el valor econémico, como gastos, capital neto de operacion, costos de manu-
factura e inventarios. También supone que ellos deberian obtener una recompensa con
base en su capacidad para impulsar el crecimiento del valor econémico de la compaiiia,
administrando los componentes mencionados.*3

Incentivos para el personal de ventas

La mayor parte de las compafiias remuneran a su personal de ventas usando una combi-
nacion de salario y comisiones, por lo general con un componente importante de salario.
Un experto en remuneraciones propuso hace poco una combinacion del 70 por ciento de
salario base y del 30 por ciento de incentivos, como un ejemplo para aminorar el riesgo
tanto de incertidumbre, desde el punto de vista del vendedor, como de recompensas des-
mesuradas que se salieran de control, desde el punto de vista de la empresa.**

Las cuotas de ventas no estan labradas en marmol, y es todo un arte establecer aquellas
que resulten eficaces. Las preguntas que surgen son: ¢Se comunica con un mes de anticipa-
cion al inicio del periodo a la fuerza de ventas cuéles seran las cuotas? ;Sabe la fuerza de
ventas en forma explicita como se establecen sus cuotas? ;Se combina la informacion de aba-
jo hacia arriba (como los prondésticos contables) con los requerimientos de arriba hacia abajo
(como el plan de negocios de la companiia)? ¢Por lo general del 60 al 70 por ciento de la
fuerza de ventas llega a su cuota? ;Los buenos vendedores alcanzan sus objetivos en for-
ma consistente? ;Con el tiempo mejoran quienes tienen logros bajos? ;Son estables las cuo-
tas durante el periodo de desempefio? ;Son razonablemente bajos los rendimientos y la
baja en las reservas? Y ¢por lo general la compafiia evita juicios relacionados con la remu-
neracion?4

Los expertos por lo general sugieren “congelar” las cuotas y los planes de incentivos,
con el supuesto de que los cambios frecuentes socavan la motivacion y la integridad de los
vendedores. Sin embargo, en el escenario tan cambiante de la industria actual, por lo co-
mun no es muy recomendable una inflexibilidad como esa. Un experto afirma que “ahora
que los ciclos de vida del producto con frecuencia estan en el rango de seis semanas a seis
meses, los enfoques tradicionales para la mayoria de los planes de ventas no pueden man-
tener el ritmo... La organizacién de las ventas y su relevancia debe volverse maés flexible de
lo que hasta ahora ha sido”. Por lo tanto, el plan de remuneracién por ventas y sus cuotas
tienden a revisarse con mayor frecuencia en la actualidad.*6

Pago por méritos como incentivo

El pago por méritos o el aumento por méritos son los incrementos de salario que se dan a
un trabajador con base en su desempefio individual. Son diferentes de un bono en el senti-
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do en que se vuelven parte del salario base del personal; mientras que un bono es un pago
en una sola exhibicién. Aunque el término pago por méritos se aplica a los aumentos de in-
centivos que se dan al personal —de confianza o sindicalizado, de oficina o de fabrica, ad-
ministrativo o no—, se utiliza con mayor frecuencia para los empleados no sindicalizados
o de confianza, y en particular, de los profesionistas y ejecutivos. Recientemente, los incre-
mentos por méritos son de entre 4 y 6 por ciento, en promedio.*’

El aumento por méritos tiene tanto defensores como detractores y esta sujeto a un inten-
so debate.*® Sus defensores afirman que solo los estimulos relacionados en forma directa
con el desempefio pueden generar una mejoria en éste. Por otro lado, los detractores de los
aumentos de sueldo por méritos mencionan buenas razones para considerarlo contrapro-
ducente. Una de ellas es que va en contra del trabajo en equipo que la mayoria de las com-
pafiias buscan promover en la actualidad; la otra es que la utilidad del pago por méritos
depende de la validez del sistema de evaluacion del desempefio, por lo que si las evalua-
ciones se perciben como injustas, asi se percibird también el pago por méritos con base en
ellas.*® Otro problema es que casi todo el personal cree que su desempefio esta por encima
del promedio. Entonces, un incremento por méritos que esté por debajo de la media seria
desalentador.? En los paises de Latinoamérica los aumentos por méritos estan mas orien-
tados a compensar la pérdida en el poder adquisitivo del salario del trabajador, por los in-
crementos en el costo de la vida. De manera especial, en México la década de los ochenta
se caracterizo por la presencia de un alto nivel de inflacion que socavo el salario real.

Reparto de utilidades o participacion de los trabajadores
en la utilidades (P1U)

Todos los trabajadores (a excepcion del director general en algunos paises) reciben una
participacion en las utilidades anuales de la compafiia. La investigacion sobre la eficacia
de la PTU es incipiente. Las prestaciones no necesariamente significan mejores desempefio
0 motivacion. Se pretende que la PTU incremente en los trabajadores el sentido de dedica-
cion, participacién y asociacion. También puede reducir la rotacion de personal y estimu-
lar el ahorro de insumos entre los trabajadores.

La PTU en algunos paises latinoamericanos se establece de la siguiente forma: en Bolivia
los empresarios que hayan obtenido utilidades al final del afio otorgaran a sus trabajadores
de oficina y de produccién una prima anual, no inferior a un mes ni a 15 dias de salario, res-
pectivamente; en Chile los establecimientos que persigan fines de lucro y que obtengan
utilidades, o excedentes liquidos, tendran la obligacion de gratificar anualmente a sus tra-
bajadores, en proporciéon no inferior al 30 por ciento de dichas utilidades o excedentes; en
Meéxico se distribuye el 10 por ciento de la utilidad bruta de las empresas y se reparte en for-
ma anual; en Venezuela las empresas deberan distribuir entre todos sus trabajadores, por
lo menos, el 15 por ciento de los beneficios liquidos obtenidos al final del ejercicio anual.
En otras naciones como Colombia, Costa Rica, Nicaragua, Panama y Perd la PTU se men-
ciona aungue no se reglamenta.

Plan de adquisicion de acciones para los empleados

Cada vez mas comparniias estan ofreciendo opciones de compra de acciones como incenti-
vo a un circulo cada vez mas amplio de su personal; por ejemplo, hace poco 1BM triplico el
numero de empleados elegibles para dichas opciones. Una encuesta reciente aplicada a
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400 empresas estadounidenses demostré que casi el 35 por ciento de ellas tenian opciones
de compra de acciones para empleados de confianza y sindicalizados.>! En la forma mas
sencilla de planes de adquisicion de acciones para los empleados (PAAE), una empresa
contribuye con acciones de su propio portafolio —o con dinero en efectivo para adquirir
parte de éste— para un fondo que se establece para comprar las acciones de la compafiia 'y
ofrecércelas a los trabajadores.52 Tales contribuciones por lo general se realizan anualmen-
te en forma proporcional a la remuneracién total de los empleados, y con un limite del 15
por ciento de ésta. El fondo conserva las acciones en cuentas individuales de los trabajado-
res y se las distribuye cuando se jubilan o se separan por alguna otra causa de la empresa
(considerando que el individuo trabajé el tiempo suficiente para disfrutar de la propiedad
de las acciones).

Los planes de propiedad de acciones para los trabajadores tienen varias ventajas. Por
ejemplo, la corporacion recibe una deduccién de impuestos igual al valor justo de merca-
do de las acciones que se transfieren al fondo; ademas, pueden solicitar una deduccién en
el impuesto sobre la renta por los dividendos que se pagan por las acciones del PAAE.>3 Los
empleados no pagan impuestos hasta que reciben su distribucion del fondo, por lo gene-
ral, al jubilarse, cuando su tasa impositiva se reduce. Asimismo, las investigaciones sefia-
lan que los PAAE estimulan en los trabajadores la sensacion de que son copropietarios de la
empresa y refuerzan su dedicacion a ella, ademas de que se le relaciona con la mejoria del
desempefio general de la compariia.>*

Plan de pago por riesgo

La caracteristica basica de un plan como éste consiste en que alguna parte del salario base
del trabajador esté en riesgo. En el plan de DuPont Company, por ejemplo, el pago por ries-
go del empleado es de 6 por ciento como maximo, lo cual significa que el salario base del
trabajador seria del 94 por ciento del salario de su contraparte en otros departamentos (sin
riesgo) de DuPont.® Si el departamento en conjunto alcanza sus metas, los trabajadores
obtienen su pago completo; si las exceden, reciben un bono adicional del 6 por ciento.

PRESTACIONES PARA EL PERSONAL

Las prestaciones constituyen una parte importante del pago de la mayoria de los trabaja-
dores; se definen como todos los pagos indirectos que recibe un trabajador por continuar
laborando en la compafiia.>¢ Las prestaciones incluyen aspectos como dias de descanso
con goce de sueldo, seguros de gastos médicos y de vida, e instalaciones para el cuidado
de los nifios, entre otros.

Brindar y administrar las prestaciones constituye una tarea cada vez mas costosa. Re-
cientemente, después de casi una década de crecimiento nulo o minimo, los costos por
prestaciones en que incurrieron organizaciones del sector privado en Estados Unidos cre-
cieron 3.5 por ciento, lo cual quiza vaticine el retorno a los dias en que tales costos crecian
con rapidez.5” Como porcentaje de la némina, las prestaciones equivalen al 41 por ciento.
Eso significa mas o menos $15,000 en prestaciones anuales totales por empleado.

Existen muchas prestaciones y diversas formas de clasificarlas. En lo que resta de la pre-
sente seccidn se clasificaran como el pago por tiempo no laborado, y prestaciones de segu-
ros, de jubilacién y servicios a los empleados.
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Pago por tiempo no laborado

Prestaciones de pagos complementarios Resulta frecuente que una de las prestacio-
nes mas costosas para una empresa sea el pago complementario, 0 pago por tiempo no la-
borado, debido a todo el tiempo de descanso de que gozan los trabajadores. Los periodos
de descanso comunes incluyen dias festivos, vacaciones, salidas por fallecimiento de un
familiar cercano, incapacidad por enfermedad, periodos sabaticos (en universidades), per-
miso por nacimiento de un hijo, incapacidades por maternidad, etcétera.

Vacaciones y dias festivos El nimero promedio anual de dias de vacaciones varia en
todo el mundo. Por ejemplo, en comparacion con las vacaciones promedio de 10 dias en Es-
tados Unidos, su duracion es de 6 dias en México, 10 dias en Japon, 25 en Suecia, 25 en
Francia y 33 en Dinamarca. (No obstante, en Dinamarca, Francia y otros paises europeos,
ila semana laboral tiene una duracion de 6 dias!)>®

En Estados Unidos, el nimero de dias festivos que se pagan varia también en forma
considerable de un empresa a otra, desde un minimo de 5 a 13 o incluso mas. En este pais
los dias festivos mas comunes que se pagan incluyen el de Afio Nuevo, Memorial Day (dia
para recordar a los soldados muertos en campafa), el Dia de la Independencia, el Dia del
Trabajo, el Dia de Accion de Gracias y Navidad.

En México, por ejemplo, los dias festivos que sefiala la legislacion laboral son: 1 de ene-
ro (Afio Nuevo), 5 de febrero (aniversario de la promulgacién de la Constitucion), 21 de
marzo (aniversario del nacimiento de Benito Juarez), 1 de mayo (Dia del Trabajo), 16 de sep-
tiembre (aniversario de la Independencia), 20 de noviembre (aniversario de la Revo-
lucién), 25 de diciembre (Navidad) y 1 de diciembre de cada seis afios (por el cambio del
Poder Ejecutivo Federal).

Incapacidad por enfermedad Con ésta se brinda a los empleados el pago cuando no
trabajan por motivos de salud. En México, la incapacidad se considera como una suspen-
sion de la relacién del trabajo y, seguin la legislacion vigente, las instituciones de seguridad
social son quienes absorberan el pago de los salarios en forma integrada, relevando al pa-
tron de la responsabilidad por la enfermedad.

En Estados Unidos, la mayoria de las politicas para incapacidad por enfermedad garan-
tizan el pago completo de un numero especifico de dias, generalmente hasta 12 por afio.
Comunmente los dias de incapacidad se acumulan a una tasa aproximada de un dia por
mes de servicio.

El pago por incapacidad por motivos de salud genera consternacion a muchos empre-
sarios. El problema es que aun cuando muchos trabajadores recurren a los dias de inca-
pacidad cuando en realidad estan enfermos, otros (a los 0jos de muchos patrones) sacan
ventaja de sus permisos por enfermedad, usandolos como si fueran vacaciones adiciona-
les, estén enfermos o no.

Las empresas buscan eliminar o reducir este problema con diversas tacticas. Algunas al
final del afio “compran” los permisos por enfermedad que no se solicitaron, y pagan a sus
trabajadores un monto equivalente a un dia de salario por cada dia de permiso por inca-
pacidad no utilizado. La desventaja es que esta politica llega a estimular a los empleados
que de verdad se enferman a ir a trabajar a pesar de su dolencia.?® Otras compafiias han
experimentado con la organizacion de rifas mensuales donde s6lo participan aquellos tra-
bajadores con registro de asistencia perfecta; los participantes son elegibles para ganar un
premio en efectivo. Otros empresarios investigan en forma mas rigurosa todas las ausen-
cias no planeadas efectuando, por ejemplo, llamadas a las casas de quienes se encuentren
con permiso por enfermedad.
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Pago por liquidacion Algunas empresas ofrecen un pago por liquidacion, es decir,
una retribucién que se paga una sola vez cuando se despide a un trabajador. El pago varia
desde tres o cuatro dias, hasta uno o mas afios de salario. Otras compafiias otorgan un “sa-
lario puente” por liquidacion, manteniendo en la nédmina a los empleados (en especial a
los gerentes) por varios meses, hasta que encuentren un nuevo trabajo.

Estos pagos tienen sentido por varias razones. Es una actitud humanitaria y de buenas
relaciones publicas. Ademas, la mayoria de los gerentes esperan que su personal les avise
con una o dos semanas de anticipacion si planean renunciar; por lo tanto, resulta adecua-
do (y obligatorio en algunos paises) dar un pago por liquidacién si se despide a un traba-
jador. Ademas tales medidas reducen la posibilidad de que un empleado despedido tome
represalias, por ejemplo, establecer una demanda laboral.

Los cierres de fabricas y los recortes de personal han dejado a miles de empleados sin
fuente de trabajo, con frecuencia con poca o0 ninguna indemnizacion por liquidacion. Mu-
chos gobiernos intentan evitar dichos cierres.

En México, por ejemplo, las leyes protegen al trabajador cuando el patrén decide ter-
minar la relacién de trabajo sin causa justificada, para estos casos la ley prevé un pago
equivalente a 20 dias por afio de servicio y 90 dias por concepto de indemnizacion; adicio-
nalmente se deben pagar 12 dias de salario (topado hasta dos veces el salario minimo ge-
neral) como prima de antigtiedad, y las prestaciones y salarios a que tuviera derecho el tra-
bajador al momento de que el patrén ejerce el despido.

Prestaciones de seguros y seguridad social

Indemnizacién de los trabajadores En Estados Unidos las leyes sobre la indem-
nizacion de los trabajadores® tienen como objetivo garantizar prestaciones médicas e in-
gresos oportunos a las victimas de accidentes de trabajo o a sus dependientes, sin que
importe quién sea el responsable.’! Cada pais cuenta con su propia legislacion para la
indemnizacién de los trabajadores, y algunos incluso sus propios programas de seguros.
No obstante, la mayoria obliga a los patrones a contratar seguros para los trabajadores a
través de compafiias de seguros privadas aprobadas por el gobierno.

En tal sentido las prestaciones para los trabajadores pueden ser monetarias o en servi-
cios médicos. En caso de que un empleado muera o quede incapacitado, se le entrega a la
persona, o a sus beneficiarios, una cantidad en efectivo con base en sus ingresos anteriores,
por lo general, de la mitad a dos terceras partes del salario semanal promedio del trabaja-
dor, por cada semana que haya laborado. En Estados Unidos, en la mayoria de los estados
existe un tiempo limite especifico, por ejemplo, 500 semanas, por el que se pagan las pres-
taciones. Si la lesion ocasiona pérdidas de rganos (como un brazo), el empleado puede re-
cibir prestaciones adicionales con base en una lista que regula las pérdidas, aun cuando es-
té en posibilidades de regresar a trabajar. Ademas de estas prestaciones en efectivo, las
empresas deben procurar los servicios médicos, quirdrgicos y hospitalarios que necesite el
individuo.

Para que la remuneracién de los trabajadores cubra una lesién o una enfermedad, el tra-
bajador s6lo necesita demostrar que aquélla ocurrié mientras estaba laborando. No impor-
ta que haya sido responsabilidad del empleado o que éste no haya seguido las instruccio-
nes: si estaba en el lugar de trabajo cuando se present6 el siniestro, se debe considerar para
ser remunerado.

En paises como México, la legislacion establece la obligacién para los patrones de inscri-
bir a todos sus trabajadores en el régimen del Instituto Mexicano del Seguro Social (IMsS)
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0, en el caso de trabajadores al servicio del Estado, en el Instituto de Seguridad y Servicios
Sociales de los Trabajadores del Estado (1ssSTE). Al personal de la fuerzas armadas le corres-
ponde el Instituto de Seguridad Social para las Fuerzas Armadas Mexicanas (ISSFAM).
Dichas instituciones llevan la responsabilidad de ofrecer al trabajador todas las garan-
tias si hay quebranto de la salud, ya sea por enfermedad general, enfermedad profesional,
accidente de trabajo, y en el caso de las mujeres, durante el embarazo. Las garantias inclu-
yen el pago de sueldo y prestaciones, atencién médica y hospitalaria, y medicamentos.

Seguros médicos, por incapacidad y de hospitalizacion La mayoria de las empresas
—cerca del 77 por ciento de las medianas y grandes— disponen de algun tipo de seguro
médico, por incapacidad y de hospitalizacion para su personal; junto con los seguros de
vida, tales prestaciones constituyen la piedra angular de todos los programas de prestacio-
nes.%2 Muchas compaiiias ofrecen membresias en alguna institucion para el mantenimien-
to de la salud (IMs), como un hospital o alguna otra opcion de atencién médica. La IMS es
una organizacion médica que cuenta con diversos especialistas (cirujanos, psiquiatras,
odontdlogos, etc.) que opera independientemente de los centros comunitarios para el cui-
dado de la salud.53

Las instituciones proveedoras preferidas (1PP) se definen como una combinacion de IMS
y el acuerdo tradicional entre médico y paciente.%* A diferencia de las iMs que tienen una
lista relativamente limitada de proveedores de servicios para el cuidado de la salud, que
con frecuencia se concentran en una unidad médica, las IPP conceden que sean los traba-
jadores quienes seleccionen a los proveedores del servicio (como los médicos participan-
tes), quienes acuerdan realizar descuentos en el precio y sujetarse a ciertas normas para su
intervencion, como seria establecer el nUmero de examenes de diagnoéstico que pueden or-
denarse.%

En paises como México, las prestaciones que otorgan las empresas adicionalmente a las
de seguridad social, como los seguros de gastos médicos y el pago de gastos médicos y hos-
pitalarios, se han extendido para los empleados de muchas organizaciones; existen diversas
formas de contratarlas y administrarlas. Su éxito depende de una buena estructura del plan.

Acta contra la Discriminacion por Embarazo En Estados Unidos el Acta contra la
Discriminacion por Embarazo (ADE) busca impedir la discriminacion por sexo con motivo
de “embarazo, nacimiento de hijos o condiciones médicas relacionadas”.%6

En México, la ley prohibe el despido de una mujer embarazada. La proteccién de ellay
de su hijo, desde el punto de vista médico y hospitalario, y el pago de su salario estan ga-
rantizados por las instituciones de seguridad social; sin embargo, en la practica muchos
patrones no quieren conservar mujeres embarazadas en sus empresas. Estudios recientes
demuestran que una gran cantidad de empresas obligan a las mujeres a sujetarse a exame-
nes para verificar que no estén embarazadas como requisito para darles trabajo o, lo que es
mas critico, para conservar el empleo. Se trata de una violacion a los derechos humanos y
a la legislacion laboral. Es uno de los problemas que el area de RH debe solucionar y no
permitir que se siga cometiendo, ya que aunque las leyes tratan de ajustarse a las nuevas
realidades, sus respuestas no son lo suficientemente dindmicas y los resultados son costo-
sos para la sociedad. En la tabla 6.2 se presentan las medidas de proteccion que se estable-
cen para la maternidad de las trabajadoras en Latinoamérica.

Cuidados para adultos en plenitud Ahora, el grupo de mayor edad de los baby boomers
esta llegando a los 60 afios y, como resultado, el seguro de cuidados para adultos en plenitud
—apoyos para las personas durante su vejez— esta “emergiendo como la clave en las nuevas
prestaciones para los trabajadores en el nuevo milenio”, segtin se afirma con insistencia.%’
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TABLA 6.2  Proteccion para la maternidad de las trabajadoras en Latinoamérica

BOLIVIA

CHILE

COLOMBIA

COSTARICA

EL SALVADOR

NICARAGUA

MEXICO

PANAMA

VENEZUELA

Las mujeres embarazadas descansaran 15 dias antes y 45 después del alumbramiento,
0 hasta un tiempo mayor si como consecuencia sobreviniera alguna enfermedad.
Conservaran su derecho al empleo y percibiran el 50 por ciento de sus salarios.
Durante la lactancia tendran periodos de descanso, no inferiores en total a una hora
al dia.

Las trabajadoras tendran derecho a un descanso de maternidad de seis semanas antes
del parto y 12 semanas después de él, recibiendo un subsidio equivalente a la tota-
lidad de la remuneracién que perciba. Se contemplan permisos adicionales para la
atencién del hijo menor de un afio cuando requiera de atencion en el hogar con motivo
de alguna enfermedad grave. Ademas tendran derecho a disponer, para dar alimento a
sus hijos, de dos porciones de tiempo que en conjunto no excedan de una hora al dia.

Se prohibe el despido de trabajadoras por embarazo o lactancia. Se establece el
descanso remunerado en la época del parto. Toda trabajadora en estado de embarazo
tiene derecho a una licencia de 12 semanas en la época del parto, remunerada con el
salario que devengue al entrar a disfrutar del descanso.

Se establece la prohibicion a los patrones de despedir a las trabajadoras en estado de
gravidez o en periodo de lactancia, salvo por causa justificada originada por falta grave
a los deberes derivados del contrato. La trabajadora embarazada gozaréa obligato-
riamente de una licencia remunerada por maternidad, durante el mes anterior y los
tres meses posteriores al parto.

Existe la prohibicion a los patrones de asignar a las mujeres en estado de gravidez
labores que requieran esfuerzos fisicos incompatibles con su embarazo. La empresa
estad obligada a dar a la trabajadora embarazada 12 semanas de licencia, seis de las
cuales se tomaran obligatoriamente después del alumbramiento; ademas, a pagarle
anticipadamente una prestacion equivalente al 65 por ciento del salario basico durante
la licencia. Si una trabajadora lacta a su hijo, tendra derecho, con este fin, a una
interrupcion del trabajo de hasta una hora diaria.

Se prohibe a los patrones el trabajo de la mujer en estado de gravidez en labores
perjudiciales al mismo.

Las trabajadoras tendran derecho al reposo durante las cuatro semanas anteriores al

parto y las ocho posteriores, 0 a 10 en caso de partos multiples, con goce del ultimo o
mejor salario. La mujeres en estado de gravidez o gozando del permiso postnatal no

podran ser despedidas.

Las trabajadoras tendran derecho a 90 dias de descanso con salario integro en caso de
gravidez, y pueden disfrutar dicho periodo desde 45 dias antes de la fecha prevista
para el alumbramiento. Asimismo gozaran del permiso de una hora diaria para
lactancia durante seis meses.

La proteccion de la maternidad de la trabajadora es un deber del Estado. Toda
trabajadora en estado de gravidez tendré descanso forzoso retribuido con el monto de
su salario, durante las seis semanas que precedan al parto y las ocho que le sigan. En
ningun caso el periodo de descanso total serd inferior a 14 semanas, aunque si hubiera
retraso en el parto, la mujer tendra derecho a las ocho semanas siguientes como
descanso remunerado.

La mujer trabajadora en estado de gravidez gozara de inamovilidad durante el
embarazo y hasta un afio después del parto, asi como de un descanso durante seis
semanas antes del parto y 12 después, o por un tiempo mayor a causa de una
enfermedad que segln dictamen médico sea consecuencia del embarazo o del parto y
gue la incapacite para el trabajo. Los descansos de maternidad no son renunciables.
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Existen varios tipos de cuidados para los adultos en plenitud, mediante los cuales las
empresas aseguran a sus empleados como una prestacién. Por ejemplo, las instalaciones
para el cuidado de adultos mayores ofrecen programas estructurados que incluyen acti-
vidades sociales y recreativas. Las casas-hogar cuentan con alojamiento compartido y su-
pervisién para quienes ya no pueden valerse por si mismos. La atencién en custodia es un
tipo de asistencia que brindan personas que no tienen conocimientos médicos para ayudar
a individuos mayores para que realicen sus actividades diarias, como aseare y alimentar-
se. El cuidado en el hogar se recibe dentro de la casa con los servicios de una enfermera, un
asistente o algun otro especialista, como un geriatra. Los cuidados en una estancia para
adultos en plenitud incluyen servicios médicos y de apoyo para pacientes con enfermeda-
des terminales. Un proveedor de cuidados informal es un asistente sin autorizacion oficial,
como los familiares o0 amigos, pero que brinda cuidado en el hogar. El cuidado esporadico
es aquel que da un asistente temporal, que permite al responsable principal (como un hijo
o la esposa) disponer de algun tiempo libre. Las enfermeras a domicilio ofrecen todos los
niveles de cuidado, desde la atencion en custodia hasta las especialidades.58

Prestaciones de jubilacion

Seguridad social Mucha gente supone que las instituciones de seguridad social apor-
tan ingresos sélo cuando se llega a la vejez; aunque, en realidad, brindan tres clases de
prestaciones. En primer lugar, estan las prestaciones conocidas como jubilacién. En Estados
Unidos se garantizan ingresos cuando el empleado se retira a los 62 afios o después, y esta
asegurado al amparo del Acta de la Seguridad Social. En México, los beneficios de los pla-
nes de jubilacién del 1mMss se otorgan al cumplir 65 afios de edad y las 1,500 semanas traba-
jadas. En el caso de los trabajadores del Estado son 30 afios de servicio para los hombres y
27 para las mujeres. En segundo lugar, se tienen las prestaciones por fallecimiento para los
deudos, que conceden un pago mensual a los dependientes, sin importar la edad que tenia
el empleado al morir, considerando que esta cubierto por el Acta de la Seguridad Social.
Por ultimo, los pagos por discapacidad ofrecen remuneracion mensual a un empleado y a
sus dependientes si queda incapacitado por completo para trabajar y cubre requisitos la-
borales especificos.?® El programa Medicare, que brinda una amplia gama de servicios de
atencion a la salud a personas de 65 afios 0 mayores, también se administra a través del sis-
tema de seguridad social.

Planes de pension adicionales a la seguridad social™® Estos planes se clasifican como
planes de pension por prestaciones definidas 0 como planes de prestaciones por contribucion defini-
da.”t Un plan de pension por prestaciones definidas contiene una formula para determi-
nar las prestaciones por jubilacién, de manera que los beneficios reales que se recibiran se
establecen en un momento posterior. Por ejemplo, el plan incluiria una formula que esti-
pule una cantidad monetaria, 0 un porcentaje del salario anual de los ultimos cinco afios,
como base para la pension definitiva del individuo; normalmente son adicionales a las de
seguridad social. Un plan por contribucion definida especifica cual sera la contribucién
que hara la empresa al fondo de ahorro o de retiro establecido para el trabajador. Este plan
no precisa la cantidad final de la prestacion, sino tan sélo la contribucion periddica al
plan. En un plan por prestaciones definidas, el trabajador sabe con anticipacién cuales se-
ran sus prestaciones por jubilacion. Con un plan por contribucion definida, el empleado
no sabe con certeza cuales seran sus prestaciones por jubilacion. Las prestaciones depen-
den tanto de las contribuciones al fondo como de las ganancias por inversion de los fondos
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para el retiro. Los cambios en las legislacion laboral han vuelto mas populares entre los
trabajadores los planes por contribucion definida.

En algunos paises, la legislacion considera que tanto los planes de jubilacion adiciona-
les como los de seguridad social deben ser gastos deducibles para la empresa y no acumu-
lables al trabajador. Aunque la legislacion no contempla las aportaciones realizadas por los
trabajadores, se percibe la necesidad de establecer beneficios fiscales para los trabajadores
que deseen incrementar sus fondos. Se espera que durante la primera década del milenio
se logren avances al respecto, ya que, por otra parte, contribuyen al fomento del ahorro in-
ternoy, por supuesto, resolverian futuros problemas de los trabajadores actuales.

Es dificil pensar en lo que sucedera dentro de 30 o 40 afios, en especial en el caso de los
trabajadores jovenes, para quienes los planes son a muy corto plazo, y la perspectiva del
futuro resulta muy incierta por los acelerados cambios en las formas de vida. Por consi-
guiente, las empresas deben fomentar una clara conciencia de lo que es el retiro, cuando es
facil realizar aportaciones, es decir, cuando para un empleado joven constituyen un por-
centaje bajo respecto de sus ingresos. Esto también conlleva un efecto favorable para la
empresa, ya que le permite mantener un fondo de pensiones.

Prestaciones de servicios para el personal

Aunque el monto de los seguros, del tiempo de descanso y de la jubilacion forma la parte
principal del costo de las prestaciones, la mayoria de las empresas también brindan una
gama de servicios que incluyen los personales (como la asesoria legal), los relacionados
con el trabajo (como las instalaciones subsidiadas para el cuidado de los nifios), las becas
educativas y los privilegios para ejecutivos (como la asignacion de automéviles de la em-
presa). En la actualidad las compafiias también ofrecen cada vez mas prestaciones para
disponer de un sitio de trabajo conveniente donde se “alivien los conflictos familiares y las
presiones de tiempo”.’2 En Estados Unidos, por ejemplo, el sorprendente acuerdo sobre
las prestaciones por conveniencia que se ofrecen actualmente, o que estan en estudio, in-
cluye: horario de trabajo flexible; semana laboral reducida; telecomunicaciones; sabaticos,
para el caso de instituciones de ensefianza superior; descuentos para los trabajadores en
centros de salud; equipos deportivos; rebajas en el costo del servicio para eventos sociales;
programas de asistencia; centros de acondicionamiento fisico; cajeros automaticos y cobro
de cheques; comedor y tienda de regalos; tintoreria; oficina de correos y servicio médico en
el lugar de trabajo; deposito directo del salario en una cuenta bancaria; tiempo libre para
atender las actividades escolares de los hijos; ayuda para el cuidado infantil y de adultos
mayores (familiares del trabajador); ausencias por paternidad; y servicio movil de café.”

Programas de ayuda para los empleados (PAE) Un PAE es un programa formal de la
empresa para ofrecer a los trabajadores asesoria y/o tratamientos para algunos vicios (al-
coholismo, juego) y estrés. Se calcula que entre el 50 y 75 por ciento de empresas con 3,000
empleados o0 mas ofrecen PAE,”* con frecuencia mediante la contratacion de los servicios de
grandes proveedores de servicios integrados.

Enfoque de los programas tipo cafeteria

Los planes de prestaciones flexibles se llamaban en un principio planes tipo cafeteria por-
que (al igual que en una cafeteria) los trabajadores elegian sus prestaciones de entre diver-
sas opciones. Con el paso del tiempo, el término flexible sustituy6 al de cafeteria; aunque
también se sigue usando este Gltimo.”®

Prestaciones para el personal
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La idea consiste en permitir que el trabajador forme su propio paquete de prestaciones,
sujeto a dos restricciones. La primera es que la empresa debe establecer con cuidado el li-
mite del costo total de cada paquete. La segunda es que cada plan de prestaciones debe ser
aplicable en forma general y que esté contemplado por la ley. Sin embargo, en el caso de
Meéxico el gobierno desalienta el uso de este tipo de prestaciones, y aplicarlo constituye un
riesgo desde el punto de vista fiscal, por la falta de claridad en la legislacion respectiva.

Aunqgue la mayoria de los trabajadores estan a favor de las prestaciones flexibles, a mu-
chos no les agrada dedicar tiempo a elegir entre las diversas opciones disponibles, y muchos
toman la alternativa equivocada. Los costos administrativos pueden reducirse con software
para prestaciones flexibles en paquete, como FlexSelect, de Towers, Perrin, Forster and
Crosby de Nueva York. Se trata de un programa interactivo amigable para computadoras
personales, que ayuda al usuario a realizar la eleccion sobre sus prestaciones disponibles.®

Prestaciones y subcontratacion de personal

Las firmas de subcontratacion de personal disponen que todos los empleados de una com-
pafiia se transfieran a la ndmina de dicha firma subcontratista. Este tipo de acuerdo esta-
blece que la empresa subcontratista se convierta en el empleador legal y que maneje todos
los tramites relacionados con los trabajadores. Por lo comun esto incluye el reclutamiento,
la contratacion, el pago de impuestos (aportaciones de seguridad social), ademas del
manejo de aspectos cotidianos como evaluaciones del desempefio (con la ayuda del super-
visor in situ). Sin embargo, es frecuente que la subcontratacién de personal tenga las mayo-
res ventajas respecto de la administracion de prestaciones.

El cumplimento de la legislacion en materia de seguridad social es a menudo el proble-
ma de administracion de personal mas serio que enfrentan las empresas pequefias. Tratar
de reducir el costo de la mano de obra se convierte en un reto para los administradores de
personal y es aqui donde entra la subcontratacién de personal. Recuerde que la empresa
subcontratista es el patron legal de los trabajadores de la otra compafiia. Sin embargo, aun-
gue en paises como México subsista la figura del patrdon sustituto, en realidad quien recibe
el beneficio del trabajo es la empresa contratante y no la que subcontrate al personal. Por
lo tanto, al final del dia y en caso de un conflicto, la empresa beneficiada (contratante) es la
responsable de la relacién laboral.

Entonces, la compariia subcontratista a menudo ofrece menores prestaciones en compa-
racion con la empresa contratante, lo que, sin duda, seré fuente de conflictos. En realidad,
existen algunas circunstancias en las que el arreglo de subcontrataciéon de empleados no
cuesta practicamente nada al empleador. La tarifa de la firma subcontratista puede com-
pensarse mas o menos con la reduccién del costo de las prestaciones, mas los ahorros en
los costos laborales internos que se obtienen al permitir que un subcontratista lleve la ad-
ministracion de los recursos humanos.’’

La subcontratacion de personal quiza parezca algo demasiado buena para ser cierta, y
a veces esto se cumple. Muchos empresarios se sienten comprensiblemente incémodos al
permitir que un tercero sea el patrén legal de sus trabajadores (quienes cuando son despe-
didos por aquél son recontratados el subcontratista). Algunas empresas que subcontratan
trabajadores tienen una historia algo erratica, y cierto nimero de ellas han desaparecido
del negocio después de un crecimiento aparentemente exitoso durante varios afios. Una
falla asi en los negocios significa que el empleador original, en cumplimiento de la ley, tie-
ne que recontratar a todos sus empleados, resolver el problema legal y encontrar nuevas
compafiias que aseguren a estos empleados “nuevos”.
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Administracidon computarizada de las prestaciones

La administracion del plan de prestaciones llega a ser problemaética aun para compariias
pequefias con 25 a 30 empleados. Por ejemplo, considere la documentacion que entra en
juego cuando un trabajador pregunta: ¢Puedo tomar mis vacaciones la préxima semana? La
respuesta quiza requeriria una busqueda en tarjetas de asistencia, hojas de calculo y carpe-
tas de RH, para después considerar si es adecuada la peticion. Asi, es frecuente que incluso
empresas con poco personal utilicen software como HROffice, de Ascentis Software Cor-
poration, el cual incluye mas de 100 informes predisefiados sobre aspectos que van desde
la asistencia y las prestaciones, hasta la evaluacion del desempefio y los bonos.”8

REPASO

Resumen

1.

Establecer rangos de pago implica cinco etapas: realizar una encuesta salarial, valorar los pues-
tos, desarrollar una estructura salarial, utilizar curvas de salario y perfeccionar los rangos de
pago.

Las valoraciones de puestos buscan determinar su contribucion relativa para la empresa. Com-
paran los puestos entre si con base en su contenido, el cual generalmente se define en términos
de factores para la remuneracion de puestos, como habilidades, esfuerzo, responsabilidad y
condiciones de trabajo.

La mayoria de gerentes agrupa los puestos similares en categorias salariales para los propdsitos
de la remuneracioén. Tales categorias se componen de puestos que tienen dificultad o importan-
cia aproximadamente igual, segun lo determina la valoracion de puestos.

Desarrollar un plan de remuneracion para el personal ejecutivo, administrativo y profesional
resulta complejo, por el hecho de que factores como el desempefio y la creatividad deben tener
prioridad sobre los factores estaticos como las condiciones de trabajo. Entonces, para dichos
empleados juegan un papel mucho méas importante las tasas del mercado, el desempefio, los in-
centivos y las prestaciones, que la evaluacion de su trabajo.

Ampliacion del rango significa igualar los niveles y rangos salariales a s6lo unas pocas cate-
gorias , cada una de las cuales tiene un rango relativamente amplio de niveles de puestos y sa-
larios.

El trabajo a destajo es el tipo mas antiguo de plan de incentivos, en donde al trabajador se le
paga una tarifa por cada unidad que produce. Con un plan de trabajo a destajo directo, los tra-
bajadores reciben un pago sobre la base del nimero de piezas que producen. Con un plan de
trabajo a destajo garantizado, cada trabajador recibe su tarifa base (como el salario minimo) sin
importar cuantas unidades produzca.

El reparto de utilidades es una prestacion obligatoria. ElI problema es que en ocasiones no es
muy clara la relacion entre el esfuerzo de una persona y su retribucion. Por otro lado, dichos
planes pueden contribuir al desarrollo de una sensacién de compromiso entre los trabajadores.
Para la alta direccion este beneficio se ve topado y el monto quiza no sea importante para los ni-
veles de sueldos altos. Los planes de compartir ganancias y los planes por mérito son otras dos
variantes muy populares.

Las prestaciones que otorgan el pago por tiempo no laborado incluyen vacaciones y dias festi-
vos, liquidacion y prestaciones adicionales.

Las prestaciones de seguridad social son otro tipo de prestacion en el trabajo. Por ejemplo, la re-
muneracién para el personal busca garantizar el ingreso oportuno y la atencion médica para las
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10.

victimas de accidentes laborales o para sus dependientes. La mayoria de los empresarios tam-
bién ofrecen seguros adicionales y colectivos de vida, gastos médicos, hospitalizacion, acciden-
tes e incapacidad.

Dos tipos de prestaciones por jubilacion son la seguridad social y las pensiones. La seguridad
social no solo cubre las prestaciones por jubilacion, sino también aquéllas para los deudos, en
caso de fallecimiento, y por incapacidad. Existen tres tipos basicos de planes de jubilacién: pla-
nes grupales, planes para compartir ganancias futuras y planes de ahorro. Uno de los aspectos
criticos de los planes de jubilacion consiste en invertir el dinero que el empleador y el trabajador
han aportado al fondo de pensiones, el cual no puede perderse por ninguna razén.

Conceptos clave

aumento por méritos opcion de compra de planes de prestaciones
curva de salarios acciones flexibles
encuestas sobre sueldos y pago por liquidacién prestaciones
prestaciones participacion de los traba- remuneracién
factores para la valoracion jadores en las utilidades seguridad social
de puestos plan de pension por valor comparable
método de jerarquia prestaciones definidas valoracion de puestos

planes de jubilacion

Preguntas y ejercicios para el andlisis

¢Cual es la relacion entre los factores de valoracion del puesto y las especificaciones del mismo?

Trabajando en forma individual o en equipo, realice una encuesta de salarios para los siguientes
puestos: contador e ingeniero quimico recién egresados. ¢ Cuales fuentes usé y qué conclusiones
obtuvo? Si usted fuera gerente de RH de una empresa local de ingenieria, ;qué recomendaria pa-
ra el pago de cada puesto?

Trabajando en forma individual o en equipo, revise una encuesta de salarios que se haya publi-
cado para determinar los ingresos en la localidad para las posiciones siguientes: archivista, au-
xiliar contable y secretaria gerencial. ;Como se comparan los datos publicados con los puestos
comparables que se listan en las seccion de anuncios clasificados del periddico del domingo?
¢Como explica las discrepancias?

Trabajando en forma individual o en equipo, use el método de jerarquia para valorar la impor-
tancia relativa de los puestos que se mencionaron en el punto anterior.

Trabajando en forma individual o en equipo, desarrolle un plan de incentivos para los siguien-
tes puestos: ingeniero quimico, gerente de planta y vendedor de automdviles usados. ;Qué fac-
tores tuvo que considerar para llegar a sus conclusiones?

Una universidad estatal en el sureste instituyé hace poco un programa de incentivos para pro-
fesores (PIP) en su campus. Se dijo a comités colegiados de cada facultad de la universidad que
asignaran aumentos (no bonos) de $5,000 a aproximadamente el 40 por ciento de los miembros
de su profesorado, considerando qué tan bien trabajaban al ensefiar a los estudiantes de licen-
ciatura y a cuantos de éstos ensefiaron por afio. ;Cuales son las ventajas y las desventajas po-
tenciales de un programa de incentivos como éste? ;Qué tan buen recibimiento cree usted que
tuvo por parte del profesorado? ¢Piensa usted que tuvo el efecto esperado?

;Qué es el aumento por méritos y de qué se compone? ¢Piensa usted que es buena idea gratifi-
car a los trabajadores con aumentos por méritos? ;Por qué? ;Qué elementos y datos econdémicos
tomaria usted para definir el monto de los aumentos?
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8. Trabajando en forma individual o en equipo, elabore una lista de las prestaciones adicionales
disponibles para los siguientes individuos: el director del aeropuerto local, el director de su es-
cuela o universidad y el presidente de una compafiia grande de su localidad. ; Todos tienen cier-
tas prestaciones adicionales en comin? ;Como se explican las diferencias?

9. Suponga que usted es un consultor en RH de una empresa pequefia con 40 empleados. En la ac-
tualidad el negocio ofrece solo seis dias de vacaciones y las prestaciones de ley, como el pago
del seguro social. Elabore una lista de otras prestaciones que usted crea que la empresa deberia
ofrecer, y las razones para sugerirlas.

EJERCICIOS DE APLICACION

Estudio de caso: desigualdades salariales en Industrias Acme’?

José Buendia trataba de imaginar qué hacer respecto de una situacion salarial problematica que en-
frentaba su planta. Buendia recientemente tomé posesion como presidente de Industrias Acme. El
fundador de la empresa, Bernardo Gonzalez habia sido su presidente durante 35 afios. Se trataba de
una compafia familiar que se encontraba en un pequefio pueblo al sur de Monterrey, Nuevo Leon.
Tenia aproximadamente 250 trabajadores y era el mayor empleador de la comunidad. Buendia era
miembro de la familia propietaria de Acme, aunque nunca habia trabajado en la empresa antes de
ser nombrado su presidente. El tenia una licenciatura y una maestria en administracion y 15 afios
de experiencia administrativa en una organizacion industrial grande, donde era vicepresidente de
recursos humanos antes de su ingreso a Acme.

Poco después de llegar a Acme, Buendia comenzo a darse cuenta de que habia una desigualdad
considerable en la estructura salarial para los trabajadores. Después de una platica con la directora
de recursos humanos, llegé a la conclusidn de que el pago de los trabajadores era, con mucho, resul-
tado de una negociacion individual con el presidente anterior. El personal sindicalizado no formaba
parte del problema porque sus salarios se negociaban a través del sindicato y se establecian en un
contrato colectivo. El andlisis de la nbmina de empleados demostré que habia 25 trabajadores, cuya
paga variaba desde la de presidente hasta la de recepcionista. Un estudio con mas detalle revel6 que
14 de los empleados eran mujeres. Tres de ellas eran supervisoras de linea; y otra, directora de perso-
nal. Las restantes 10 pertenecian al area administrativa.

Este anélisis también demostré que la directora de recursos humanos parecia estar subremunera-
da, y que a las tres supervisoras mujeres se les pagaba menos que a los supervisores hombres. Sin
embargo, no habia puestos de supervision similares ocupados tanto por hombres como por mujeres.
Cuando se le pregunto, la directora de RH dijo que pensaba que a las supervisoras se les pagaba un
salario menor, sobre todo, porque eran mujeres, y que tal vez Gonzalez no creia que necesitaran su-
ficiente dinero porque tenian maridos que trabajaban. No obstante, agreg6 que ella creia que se les
pagaba menos debido a que supervisaban a trabajadores menos calificados que aquellos a los que
supervisaban los hombres. Buendia no estaba seguro de que eso fuera cierto.

La compariia de la que habia salido Buendia desarrollé un buen sistema de valoracién de puestos.
Aunque esta herramienta de remuneracion le era bastante familiar y la dominaba, Buendia no tenia
tiempo para llevar a cabo un estudio de valoracién de puestos en Acme. Por lo tanto, decidié contra-
tar a un consultor en remuneraciones de una universidad vecina para que lo ayudara. Juntos deci-
dieron que los 25 puestos de confianza deberian estar en el grupo sujeto a valoracion utilizando el
método de jerarquia y que las descripciones de puestos, que hacia poco habia terminado la directora
de personal, eran actuales, precisas y Utiles para efectos del estudio.

La valoracion de puestos demostré que no habia ninguna evidencia de inequidades o de discri-
minacion serias en los puestos, pero que la directora de RH y las tres supervisoras mujeres estaban
subremuneradas en relacion con los empleados hombres comparables.

Ejercicios de aplicacion
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Buendia no estaba seguro de qué hacer. Sabia que si las supervisoras subremuneradas tuvieran
otra oportunidad de empleo, la compafia perderia a esas mujeres y quiza tendria que pagar, a final
de cuentas, las diferencias de salarios con efectos negativos y eso llevaria un costo considerable. Te-
mia que si daba a dichas supervisoras un aumento de salario inmediato para situarlas donde les co-
rrespondiera, los supervisores hombres se sentirian molestos y las supervisoras, comprendiendo ca-
balmente la situacién, pedirian un incremento retroactivo. La directora de RH dijo a Buendia que las
supervisoras nunca se habian quejado respecto de las diferencias salariales, y que era probable que
no conocieran la ley en absoluto.

La directora de RH estuvo de acuerdo en otorgar un aumento de salario considerable sin pago re-
troactivo, de manera que el problema quedaba parcialmente resuelto. Buendia creia que tenia cuatro
opciones en relacién con las supervisoras:

1. No hacer nada.

2. Aumentar en forma gradual los salarios de las supervisoras.
3. Incrementar sus salarios en forma inmediata y significativa.
4

Llamar a las tres supervisoras a su oficina, analizar la situacion con ellas y juntos decidir qué
hacer.

Preguntas
1. ¢(Qué haria usted en el lugar de Buendia?
2. ¢Por qué cree que la compaiiia lleg6 a estar en esta situacion desde un principio?
3. ¢Por qué le sugeriria a Buendia seguir la alternativa que usted propuso?

FUENTE: Este caso lo preparo6 el profesor James C. Hodgetts, de Fogelman College of Business and Economics,
University of Memphis. Todos los nombres se modificaron. Se utiliza con autorizacion. La adecuacion para Lati-
noameérica la realiz6 el adaptador de la obra.

Ejercicio vivencial

Propdsito: El objetivo de este ejercicio es dar a usted experiencia al desarrollar una valoracion de
puestos con el método de puntos.

Conocimientos necesarios: Debe estar familiarizado por completo con el método de puntos para
valorar puestos y tratar de obtener las descripciones de los puestos del director de su colegio, de un
jefe de departamento y de su profesor.

Como realizar el ejercicio/Instrucciones: La clase debe dividirse en equipos de cuatro o cinco
estudiantes. Los equipos realizaran una valoracion del puesto de las posiciones del director del cole-
gio, del jefe de departamento y del profesor, con el método de puntos.

1. Realice una valoracion de puestos asignandoles puntos. Puede usar uno o mas factores de re-
muneracion.

2. Si el tiempo lo permite, un orador de cada grupo debe presentar en el pizarrén las valoraciones
de su grupo. ;Llegaron los grupos aproximadamente a los mismos resultados? ¢En qué difie-
ren? ;Por qué?
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NAVEGUE POR LA WEB

-~ Para los ejercicios en Internet, actualizaciones al material de este
capitulo y mas, visite el sitio web de Dessler en

- www.pearsoneducacion.net/dessler
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Capitulo 7

Administracion
de las relaciones —
Iaborales y Ia.S Los sindicatos y la ley

El derecho de huelga en Latinoamérica

n e g O C i a.C i O n eS :;;Z'EESTI‘;’;:\ eleccién sindicales en

El proceso de negociacion colectiva

C O I e Ct I VaS ¢ Qué pasara con los sindicatos?

Al terminar de estudiar este capitulo, usted sera capaz de:

Analizar la naturaleza de la legislacién federal sobre el trabajo.
Describir el proceso de creacién y elecciones sindicales.

Analizar las principales fases del proceso de contratacion colectiva.

INTRODUCCION

La lucha sindical en cada pais, y en cada etapa de su desarrollo, esta ligada a las condi-
ciones de trabajo y a la existencia de los partidos politicos obreros. Uno de los principios
del movimiento sindical es reconocer la existencia de desigualdades sociales.

Entre las tareas mas importantes del movimiento sindical esta la elaboracién de una
politica afin a los intereses de los trabajadores ante el avance del neoliberalismo y de la
tecnologia, asi como ante la incorporacién de ésta en los procesos de trabajo.

Pero, ;cual es el valor del trabajo? Es decir, ;por qué trabajamos? Veamos lo que res-
ponde Hegel en Principios de la filosofia del derecho: “A pesar de lo que creemos esponta-
neamente, no son nuestras necesidades naturales las que nos coaccionan a trabajar. Lo
mismo que la naturaleza, nuestras necesidades no son mas que oportunidades para que
la conciencia se objetive mediatizandose...”
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Si el ser humano solo tratara de satisfacer sus necesidades bésicas, de mantenerse con vi-
da, seria como el resto de los seres vivos: unas cuantas habilidades serian suficientes para
cumplir con esas necesidades determinadas y limitadas. Sin embargo, la realidad ensefia
que eso no basta, pues la busqueda indefinida de nuevas técnicas y procedimientos po-
nen de manifiesto que el trabajo multiplica sus necesidades; por consiguiente, la inventiva,
el ingenio y la creatividad de cada profesién generan nuevas necesidades, muchas de ellas
artificiales, y quiza la mas importante sea la blisqueda del poder. Las nuevas necesidades
siempre se convierten en infinitas. No se trata de cuestiones naturales sino sociales: no son
fisicas sino metafisicas.

La responsabilidad que confiere la sociedad al hacer negocios conlleva un cariz muy
fuerte de moral y de principios. A lo largo de los siglos la humanidad ha estado dividida.
La supremacia social y el poder econémico han sido objetivos de empresas y consorcios
muy grandes (“el mercado es primero”). Ello nos obliga a idear y a establecer estrategias
de equidad que contribuyan a lograr un mundo mejor. Son ideas que tienen un lugar espe-
cial en el area de recursos humanos. El derecho social tiene como fundamento proteger a
los sectores sociales menos favorecidos.

Segun Platén, en su obra La republica, la justicia no es hija de nuestra sociedad, sino de
nuestra debilidad. Por ello los débiles requieren ser protegidos por los mas fuertes. Ese es
el principio del derecho social y de ahi se desprende el derecho laboral.

Es en tal sentido que cobra relevancia el siguiente caso. Por mucho tiempo se ha conoci-
do a FedEx por sus excelentes relaciones laborales, de manera que las preocupaciones que
manifestaron sus pilotos hicieron que mucha gente se preguntara si la mayoria de los pilo-
tos de la empresa se afiliarian al sindicato del ramo. Los pilotos de FedEx, preocupados
por los aumentos relativamente altos de los salarios que ganaban sus contrapartes en UPs
y por esquemas de trabajo menos flexibles en su propia compaifiia, rechazaron una pro-
puesta de contrato que respaldaban sus lideres sindicales.! Alin peor, la insatisfaccion podria
extenderse a los trabajadores de tierra de la empresa, lo cual permitiria al sindicato de es-
tibadores mejorar su postura para sindicalizar a los 100,000 trabajadores de tierra en FedEX.
Como sefialé un piloto de FedEx: “Se deterioré la relacion de confianza que habia.””?

EL MOVIMIENTO LABORAL

En México, a partir de las elecciones de 2000, que permitieron la alternancia en el poder,
por primera vez en su historia, las relaciones entre el Estado y los sindicatos seran inciertas.
Desde la década de los ochenta, el neoliberalismo que se sigue en México ha implicado
enormes recortes de personal, caidas salariales, reduccion de prestaciones y de contenidos
en los contratos colectivos de trabajo y, principalmente, la desarticulacion del corporati-
vismo obrero que fue producto de la Revolucion Mexicana. Un nuevo movimiento de traba-
jadores y lideres aparece en escena y, con ello, una reestructuracion de las formas del trabajo
acorde con los requerimientos de la modernizacion.

En la actualidad, en México la poblacién econédmicamente activa es cercana a 39 millones
de personas, de los cuales sélo una tercera parte estan afiliados a sindicatos. Los gobiernos
federal, estatal y local dan empleo a casi varios millones de personas, en su mayoria miem-
bros de un sindicato nacional, la Federacion de Sindicatos de Trabajadores al Servicio del
Estado (FSTSE).

Por su parte en Estados Unidos actualmente un poco mas de 16 millones de trabajado-
res estan sindicalizados, que representan cerca de 14 por ciento del total de trabajadores
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del pais;® sin embargo, tales cifras ocultan el hecho de que actualmente estan ocurriendo
transformaciones profundas en los sindicatos, cuya membresia tuvo su maximo esplendor
durante la década de los setentas y, desde entonces, ha venido disminuyendo en forma
consistente, debido a factores como la transicion de la produccién de manufacturas a la
economia de servicios, asi como el desprestigio de las grandes centrales obreras, que han
cedido ante las nuevas formas de sindicalismo. Si bien en el pasado brindaron todo tipo de
proteccion a los trabajadores, al grado que la seguridad en el empleo sélo la podian obte-
ner de sus sindicatos.

No obstante, aun con tal disminucién, seria un error ignorar la funcién de los sindi-
catos.* En Estados Unidos, por citar un caso, un namero creciente y muy significativo de
empleados gubernamentales estan afiliandose a sindicatos. En algunas industrias —que
incluyen los transportes y los servicios publicos, donde mas del 26 por ciento de los tra-
bajadores son sindicalizados— todavia se enfrenta una dificultad relativa para conseguir
empleo si no se pertenece a un sindicato.> La membresia de los sindicatos también varia
mucho de una entidad a otra: desde un elevado 26.8 por ciento en Nueva York, hasta un
escaso 3.7 por ciento en Carolina del Sur, por ejemplo.® Ademas, aunque en todo el mundo
la afiliacién sindical también esta disminuyendo, como porcentaje de trabajadores aun es
muy grande en la mayoria de los paises: 37 por ciento en Canada, 43 por ciento en México,
44 por ciento en Brasil, 29 por ciento en Alemania, 33 por ciento en el Reino Unido, 44 por
ciento en Italia, y 24 por ciento en Japon.’

Incluso en Estados Unidos es probable que la membresia esté en un proceso de estabili-
zacion, donde una amplia variedad de trabajadores forman sindicatos o se afilian a ellos,
incluyendo doctores, psicélogos, asistentes educativos y hasta modelos profesionales.?

¢Por qué se organizan los trabajadores?

Se ha dedicado mucho tiempo a intentar descubrir por qué se sindicalizan los trabajado-
res, y ello ha generado diversas teorias. No hay una respuesta sencilla, en parte debido a
que tal vez cada trabajador tenga sus propias razones para ingresar a una organizacion
sindical.

Parece claro que los trabajadores no se sindicalizan sélo para obtener un salario mayor o
mejores condiciones de trabajo. Es frecuente que el interés por afiliarse a ese tipo de organi-
zaciones esté mas relacionado con la creencia de que solo con la unidad pueden lograr un
reparto justo del producto de su trabajo; ademas de protegerse contra las arbitrariedades de
la administracion.? En la préactica, es frecuente que ello signifique que lo que impulsa la sin-
dicalizacion es el desdnimo, el temor de perder el trabajo y la comunicacion deficiente.

Por ejemplo, se tiene el caso de un carnicero que Wal-Mart contratd y que afirma que se
le indicé que podria iniciar una capacitacion gerencial y que probablemente ascenderia a
supervisor. Comenzé a trabajar y compré un automaévil nuevo para su transporte. Sin em-
bargo, afirma que su supervisor nunca mas volvié a mencionar el ascenso después de que
se lastimo la espalda durante su actividad laboral y estuvo de incapacidad por cinco sema-
nas. Enfrentado con los pagos altos del coche y sintiéndose defraudado, el carnicero acu-
di6 al Sindicato de Trabajadores de Supermercados, quien con celeridad envié a un repre-
sentante para que hablara con el empleado en un lugar cercano a la tienda Wal-Mart. Con
el tiempo los carniceros de la tienda votarian por sindicalizarse, aunque no celebraron por
mucho tiempo. Una semana después, Wal-Mart anuncié que cambiaria totalmente hacia la
carne preempacada. De esa manera, los proveedores de carne realizarian toda la labor de
corte en sus instalaciones y los carniceros de las tiendas ya no serian necesarios.10

El movimiento laboral
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¢ Qué buscan los sindicatos? ¢Cuales son sus objetivos?

Por lo general se afirma que los sindicatos tienen dos clases de objetivos: uno es buscar la
seguridad sindical y el otro lograr mejores salarios, horarios, condiciones laborales y pres-
taciones para sus miembros.

Seguridad sindical En primer lugar, y tal vez lo mas importante, los sindicatos pre-
tenden establecer una seguridad para si mismos. Luchan con intensidad por el derecho de
representar a los trabajadores de una compafia en la titularidad de un contrato colectivo
de trabajo y, con ello, ser el agente exclusivo de negociacion para todos los trabajadores de
la organizacion. En tal situacion, negocian contratos para todos los empleados, inclusive
su influencia llega al personal de confianza (quienes no son miembros del sindicato).

Mejoria en salario, horario de trabajo, condiciones laborales y prestaciones para sus
miembros Una vez que su seguridad queda garantizada, los sindicatos luchan por mejo-
rar las condiciones de sus agremiados; es decir, buscan progresos en salario, horario de tra-
bajo y condiciones laborales. El acuerdo laboral tipico también considera la participacion
del sindicato en diversas actividades de RH, como la formacién de comisiones mixtas que
deben crearse, de las cuales las méas importantes son la de participacion de los trabajadores en
las utilidades, la de capacitacion y adiestramiento, la de seguridad e higiene, la de becas y la de
antigiiedad.

Coalicion y sindicato

En México, por ejemplo, la ley Federal del Trabajo reconoce la libertad de coalicién tanto
de los trabajadores como de los empleadores. La coalicion es el acuerdo temporal de un
grupo de trabajadores o de empleadores para la defensa de sus intereses comunes.

La coalicién y el sindicato tienen profundas diferencias. La primera es transitoria y no
requiere registro; ademas, para la defensa de intereses comunes se puede formar con s6lo
dos trabajadores o empleadores. La coalicion de trabajadores no puede ser titular de un
contrato colectivo de trabajo, que corresponde a los sindicatos de trabajadores, aunque si
es titular del derecho de huelga.

En México, para constituir un sindicato se requiere de 20 trabajadores en servicio activo,
cuando menos. Los sindicatos deben registrarse en la Secretaria del Trabajo y Prevision So-
cial en caso de competencia federal, y en las juntas de conciliacion y arbitraje cuando se
trata de competencia local.

Los sindicatos registrados adquieren personalidad juridica, lo cual significa que tienen
capacidad juridica: un nombre, un domicilio y una nacionalidad, diversos de los de sus
miembros.

Tipos de sindicato

Los sindicatos se clasifican de la siguiente forma:

1. Gremiales, formados por trabajadores de la misma profesion, oficio o especialidad.

2. De empresa, compuestos por individuos que prestan sus servicios en una misma compafiia.

3. Industriales, los de trabajadores que ofrecen sus servicios en dos o mas empresas del mismo
ramo.

4. Nacionales de industria, formados por trabajadores que laboran en una o varias empresas del
mismo ramo, instaladas en una o mas entidades federativas.
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5. De varios oficios, compuestos por fuerza laboral de diversas profesiones; estos sindicatos sélo
pueden constituirse cuando, en el municipio donde opera, el nimero de trabajadores de una
misma profesién sea menor a 20.

Contrato colectivo

El contrato colectivo de trabajo es el convenio celebrado entre uno o varios sindicatos de
trabajadores y uno o varios empleadores, con el objetivo de establecer las condiciones se-
gun las cuales debe prestarse el trabajo en una 0 mas empresas o establecimientos.

Contenido del contrato En términos generales, el contenido de los contratos colecti-
Vvos es el siguiente:

. Nombres y domicilios de los contratantes,

. Empresas y establecimientos que abarquen,

. Duracién, o expresién de ser por tiempo indeterminado o para obra determinada,
. Jornadas de trabajo,

. Dias de descanso y vacaciones,

. Monto de los salarios y

. Demas estipulaciones que convengan a las partes.

~NoO o WN

Revision Los contratos deben revisarse obligatoriamente y su objetivo principal sera
obtener beneficios para los trabajadores. Si la administracion se niega a revisar el contrato,
los trabajadores pueden ejercitar el derecho de huelga. La peticion de la revision del clau-
sulado del contrato puede solicitarla el sindicato titular o la administracién.

Terminacion El contrato colectivo de trabajo puede quedar sin efectos por alguna de
las causas siguientes:

1. El mutuo consentimiento de las partes,
2. Laterminacion de la obray
3. El cierre de la empresa o del establecimiento.

La terminacién por mutuo consentimiento significa que las partes que lo celebraron
estan de acuerdo en dejarlo sin efecto. La terminacion de la obra significa que se agot6 el
trabajo en la empresa y, por lo mismo, es imposible que continde la vigencia del contrato.
El contrato termina cuando la empresa dejé de funcionar por diversas razones, como la
quiebra.

El Congreso del Trabajo

En México, el nUmero de afiliados al Congreso del Trabajo (CT) es de cerca de 11 millones.
Segun la Secretaria del Trabajo y Previsiéon Social, la Confederacion de Trabajadores de
México (cTm) tiene la titularidad del 56 por ciento de los contratos colectivos; la Confede-
racion Revolucionaria de Obreros y Campesinos (CROC), el 26 por ciento; organizaciones
afiliadas a la Unidn Nacional de Trabajadores (UNT), el 10 por ciento; y diversos sindicatos
pequefios, el resto.

La AFL-CIO

La American Federation of Labor y el Congress of Industrial Organizations (AFL-CIO) es
una federacion voluntaria de cerca de 100 sindicatos de trabajadores nacionales e internacio-
nales con sede en Estados Unidos. Se creé en 1955 con la fusién de AFL y ClO, con George
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Meany como su primer presidente. En esa nacion, para mucha gente se ha convertido en
sinénimo de sindicato.

Aproximadamente 2.5 millones de trabajadores pertenecen a sindicatos que no estan
afiliados a la AFL-CI0, de los cuales, cerca de la mitad forman parte del sindicato indepen-
diente mas grande: el de United Auto Workers (con casi 1 millon de miembros).1t

LOS SINDICATOS Y LA LEY

En Estados Unidos, hasta 1930 no habia leyes laborales especiales. Antes, los empleadores
no tenian que iniciar un proceso de contratacion colectiva con los trabajadores y préactica-
mente no tenian restriccién alguna en su trato con los sindicatos. Estaba muy extendido el
uso de espias y listas negras, asi como el despido de trabajadores combativos. Se recu-
rria mucho a contratos arbitrarios, mediante los cuales la administracion de la empresa
podria exigir al trabajador que no se afiliara a un sindicato, como condicién necesaria para
darle el empleo. La mayor parte de los recursos sindicales —incluso las huelgas— se con-
sideraban ilegales.

Esa situacion unilateral durd desde la Revolucion de 1776 hasta la Gran Depresion. Des-
de entonces, como respuesta a los cambios en actitud, valores y situacion econémica, la
legislacion laboral ha sufrido los siguientes cambios: desde la estimulacion sindical fuerte,
pasando por la estimulacion moderada y regulada, hasta la regulacion detallada de los asuntos
sindicales internos.1?

En México, en respuesta a los cambios en las actitudes publicas y las condiciones econé-
micas, la legislacion laboral ha pasado por cinco fases, que se presentan en la figura 7.1.

Periodo de estimulacion sindical fuerte: el Acta Norris-LaGuardia (1932)
y el Acta Nacional de Relaciones Laborales (1935)

El Acta Norris-LaGuardia inici6 la era en que se alenté la actividad sindical. Garantizaba
atodo empleado el derecho de negociar en forma colectiva libre de interferencia, restriccion o
coercion. Declaraba ilegales los contratos que contemplaran la no afiliacion sindical como
condicidén para el empleo. Ademas limitaba la competencia de los tribunales para dictar
sentencias en actividades como rondar pacificamente frente al lugar de trabajo para hacer
publicas las protestas de los trabajadores y el pago de prestaciones durante la huelga.13

No obstante, esa acta hizo poco para restringir a las empresas en sus ataques contra las
organizaciones laborales por cualesquiera medios que pudieran allegarse. De esta manera,
en 1935 se aprobd el Acta Nacional de Relaciones Laborales (o Acta Wagner), para forta-
lecer el Acta Norris-LaGuardia. Conseguia esto al bloquear ciertas practicas laborales in-
justas, al ofrecer elecciones con voto secreto y regla de la mayoria para determinar si los
trabajadores de una compaiiia se sindicalizaban, y al crear la Junta Nacional de Relacio-
nes Laborales (JINRL) para reforzar los dos mandatos.

Ademas de realizar actividades como vigilar las elecciones sindicales, la INRL formula
interpretaciones de las normas de manera periddica. En la actualidad, por ejemplo, cerca
de 6 millones de empleados quedan bajo la proteccion de empleado contingente o alternati-
vo. Por ello, recientemente la INRL establecié que los empleados temporales podrian afiliar-
se a los sindicatos de trabajadores permanentes, en las compafias donde sus agencias de
empleo los asignaban para trabajar.1*
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Primera fase: nacimiento A fines del siglo xix, cuando surgieron las primeras organizaciones
sindicales, sus objetivos se enfocaban a la satisfaccion de exigencias de caracter econémico. Su de-
sarrollo inicial enfrenté una enorme represiéon por parte de los empresarios, tolerada, e incluso se-
cundada, por el Estado.

Segunda fase: formacion En 1918 se fundo la primera central sindical, la crRom, cuyo fundamen-
to ideoldgico era el anarcosindicalismo. En ese entonces, a finales de la Revolucién Mexicana, las
empresas habian quedado debilitadas y la economia se encontraba en plena reconstruccion.

Tercera fase: crecimiento En 1936 se cre6 la segunda central sindical, la cT™, con afinidades ha-
cia la ideologia proletaria. Ademas se presenté un avance notorio en las fuerzas productivas, gene-
rando el surgimiento de la empresa nacionalista, la elevacion en el nivel de vida de las mayorias y el
crecimiento econédmico mas independiente del pais.

Cuarta etapa: divisionismo En la década de los cuarenta, con la division del movimiento obre-
ro, la clase trabajadora pierde muchas de sus conquistas de orden econémico, politico y juridico.
Surgen diversas fracciones dispersas y antagonicas, donde la mayoria de sus dirigentes aspiran a
ocupar cargos publicos y a lograr beneficios personales, sometiéndose incondicionalmente a las
instrucciones del gobierno en turno. Se genera un fenémeno de corrupcion generalizada. Se olvidan
la democracia sindical y los intereses de los trabajadores.

Quinta fase: neoliberalismo A partir de 1983, se inician el “adelgazamiento” del Estado, el in-
cremento de la dependencia excesiva hacia el exterior, el agravamiento del desempleo, sin que se
perciba resistencia del movimiento obrero. Los gobiernos neoliberales buscan crear nuevas corrien-
tes sindicales, aumentando asi la division. El corporativismo se declara obsoleto y se proponen mo-
dificaciones a la ley para formalizar las nuevas formas de trabajo.

FIGURA 7.1 Fases de la legislacion laboral mexicana

Practicas laborales injustas del empleador EIl Acta Wagner consideraba faltas adminis-

trativas (aunque no delitos) cinco practicas laborales injustas que los patrones usaban:

1. Es injusto de parte de las empresas “interferir, restringir o ejercer coercion en los trabajado-
res” en cuanto a su derecho, apoyado por la ley, para autoorganizarse.

2. Es una practica injusta de los representantes de la compariia dominar o interferir con la for-
macién o la administracion de sindicatos laborales. Entre otras acciones de la administracion
gue se consideran injustas en los puntos 1y 2, estan sobornar al personal, instaurar sistemas
de espionaje en la compariia, mudar de lugar un negocio para evitar la sindicalizacion y ela-
borar listas negras de simpatizantes de los sindicatos.

3. Se prohibe a las compariias discriminar de cualquier forma a sus trabajadores por sus activi-
dades sindicales legales.

4. Los empleadores no pueden castigar o discriminar a sus empleados tan sélo porque la Gltima

demanda por practicas injustas tenga un resultado adverso contra la compafiia.
5. Por ultimo, es una practica laboral injusta de las empresas rechazar la negociacidon colectiva
con los representantes debidamente electos por sus trabajadores.

La forma para denunciar préacticas laborales injustas debe enviarse (véase la figura 7.2)
a la JNRL, quien, después, investiga el cargo y determina si debe ejecutarse alguna accion
formal. Las posibles acciones incluyen el rechazo de la queja, solicitud de una sancion en

contra del empleador y una orden para que el empleador cese y desista.

De 1935 a 1947 Después de que en 1935 se aprobd el Acta Wagner, la membresia de
los sindicatos se incremento con rapidez. También contribuyeron otros factores como la re-
cuperacion de la economia y un liderazgo sindical agresivo. No obstante, para mediados
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FORMA BAJO EXCEPCION 44 U.S.C, 3512
ESTADOS UNIDOS DE AMERICA

FORMA 501 JNRL
(281) JUNTA NACIONAL

DE RELACIONES LABORALES
CARGO CONTRA EL EMPLEADOR

INSTRUCCIONES: Llene un original y 4 copias NO ESCRIBA EN ESTE ESPACIO

de esta forma con el director regional de la CASO NUM. FECHA DE PRESENTACION
JNRL para la region donde se afirma que se
comete la presunta practica laboral injusta.

1. EMPLEADOR CONTRA QUIEN SE HACE EL CARGO

a) NOMBRE DEL EMPLEADOR b) NUMERO DE TRABAJADORES EMPLEADOS
c) DIRECCION DEL ESTABLECIMIENTO (calle y niimero, d) REPRESENTANTE e) TELEFONO NUM.
ciudad, estado y zona postal) DEL EMPLEADOR POR
CONTACTAR
f) TIPO DE ESTABLECIMIENTO (fabrica, mina, tienda, g) IDENTIFIQUE EL PRODUCTO O SERVICIO PRINCIPAL
etcétera)

h) EL EMPLEADOR ANTES MENCIONADO HA INCURRIDO O ESTA INCURRIENDO EN PRACTICAS LABORALES INJUSTAS,
SEGUN EL SIGNIFICADO DE LAS SECCION 8(a), SUBSECCIONES (1) Y DEL ACTA
(indique las subsecciones)
NACIONAL DE RELACIONES LABORALES, Y TALES PRACTICAS LABORALES INJUSTAS AFECTAN EL COMERCIO SEGUN
EL SIGNIFICADO DEL ACTA.

2. BASES PARA EL CARGO (sea especifico en cuanto a hechos, nombres, direcciones, plantas involucradas, fechas,
lugares, etcétera)

POR LO ANTERIOR Y OTROS ACTOS, EL EMPLEADOR ARRIBA MENCIONADO HA INTERFERIDO, RESTRINGIDO Y HECHO
COERCION HACIA LOS TRABAJADORES EN EL EJERCICIO DE SUS DERECHOS GARANTIZADOS EN LA SECCION 7 DEL ACTA.

3. NOMBRE COMPLETO DE LA PARTE QUE HACE EL CARGO (si es una organizacion laboral, proporcione el nombre
completo, incluyendo el nombre y nimero locales)

4a. DIRECCION (calle y nimero, ciudad, estado y zona postal) 4b. TELEFONO NUM.

5. NOMBRE COMPLETO DE LA ORGANIZACION LABORAL NACIONAL O INTERNACIONAL A LA QUE ESTA AFILIADO O
UNIDAD CONSTITUTIVA DE LA QUE FORMA PARTE (para llenarse si el cargo lo hace una organizacion laboral)

6. DECLARACION
Declaro que he leido el cargo anterior y que lo ahi expuesto es verdad a mi leal saber y entender.

Por

(firma del representante o persona que presenta el cargo) (cargo, si tiene alguno)

Direccion

(nimero telefénico) (fecha)

LAS DECLARACIONES FALSAS EN ESTE CARGO PUEDEN CASTIGARSE CON MULTA Y PENAS DE PRISION
(CODIGO DE E.U., TITULO 18, SECCION 1001)

FIGURA 7.2 Forma 501 de la JNRL: llenada por un cargo de practicas laborales injustas



de la década de 1940, la corriente empez06 a cambiar de direccion. En mucho, debido a una
serie de huelgas masivas en la Posguerra, la administracién publica comenzé a volverse
contra lo que muchos consideraban excesos de los sindicatos durante esa época, la cual
culmina con la aprobacion del Acta Taft-Hartley en 1947.

Periodo de la estimulacion moderada y regulada: el Acta Taft-Hartley (1947)

El Acta Taft-Hartley (o de administracion de las relaciones laborales) reflejé las actitudes
menos entusiastas del publico respecto de los sindicatos. Enmend6 al Acta Wagner con
provisiones que buscaban limitar a los sindicatos en cuatro formas: con la prohibicién de
practicas laborales sindicales injustas; con la especificacién de los derechos de los trabaja-
dores, en tanto miembros de un sindicato; con la relacion de los derechos de los empleado-
res; y con la facultad para que el presidente de Estados Unidos impidiera, cuando menos
temporalmente, huelgas por razones de emergencia nacional.

Practicas laborales sindicales injustas El Acta Taft-Hartley sefialaba diversas practi-
cas laborales que los sindicatos tenian prohibido realizar:

1. Alos sindicatos se les prohibia restringir o hacer coercion en los empleados en el ejercicio de
sus derechos de negociacion colectiva.

2. Es una préctica injusta por parte de un sindicato hacer que un empleador discrimine, en cual-
quier forma, a un trabajador para influir en cuanto a su membresia en un sindicato.

3. Es una practica laboral sindical injusta negarse a negociar de buena fe con el empleador, res-
pecto de salarios, horarios de trabajo y otras condiciones laborales.

Derechos de los trabajadores El Acta Taft-Hartley también protegia los derechos de
los empleados contra las acciones de sus sindicatos. Por ejemplo, muchas personas sentian
que la sindicalizacién obligatoria violaba un derecho fundamental en Estados Unidos: el
de libertad de asociacion. En 19 entidades surgieron nuevas leyes de derecho al trabajo
(sobre todo en el sur y en el sureste) que declaraban ilegales los contratos laborales que ha-
cian de la afiliacion a un sindicato una condicion para obtener un trabajo. (En la actuali-
dad, incluso la membresia de los sindicatos varia mucho de una entidad a otra, desde un
alto 26.8 por ciento en Nueva York, hasta un bajo 3.7 por ciento en Carolina del Sur, por
ejemplo.) Otras cifras representativas de la membresia son las de California, 16.5 por cien-
to; Florida, 7.4 por ciento; Texas, 6.5 por ciento; Michigan, 23.9 por ciento; Arizona, 5.8 por
ciento; y Ohio, 19.4 por ciento.1®

Derechos de los patrones El Acta Taft-Hartley también asignaba en forma explicita
ciertos derechos a los empleadores. Por ejemplo, les dio libertad absoluta para expresar sus
puntos de vista acerca de la organizacion sindical. Asi, un gerente puede decir a sus em-
pleados que en su opinién los sindicatos no valen la pena y son perjudiciales para la eco-
nomia e inmorales. Incluso, la administracién, hablando en general, podria insinuar que la
sindicalizacién y las demandas subsecuentes de aumentos salariales ocasionarian el cierre
permanente de la planta, no su reubicacion. Si lo consideran pertinente, las empresas po-
drian aludir al historial de violencia y corrupcién del sindicato, apelar a los prejuicios
raciales de los trabajadores considerando la filosofia sindical como favorable a la integra-
cion. De hecho, la Unica restriccion importante es que no puede haber amenazas de repre-
salias violentas o promesas de beneficios para coaccionar.16

El patron tampoco puede reunirse con los trabajadores dentro del horario laboral du-
rante las 24 horas previas a una eleccién sindical; ni tampoco sugerir a los empleados que
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deberian votar contra el sindicato mientras se encuentren en sus casas o en la oficina del
empleador, aunque lo pueden hacer cuando estén en su area de trabajo o donde normal-
mente se rednen.

Huelgas de emergencia nacional EIl Acta Taft-Hartley también permite al presidente
de Estados Unidos intervenir en huelgas de emergencia nacional, las cuales son aquellas
que pondrian en riesgo la salud y la seguridad nacionales (por ejemplo, en el caso de los
trabajadores de una compafiia acerera). El presidente tiene la facultad para designar una
junta investigadora y, con base en su informe, decretar la restriccion de la huelga por 60
dias. Si no se llega a un acuerdo durante dicho lapso, la restriccién puede alargarse otros
20 dias. Durante ese periodo, los trabajadores se pronuncian en una votacion secreta para
manifestar su voluntad respecto de aceptar la Gltima oferta de la compafiia.

Periodo de la regulacion detallada de los asuntos sindicales internos:
el Acta Landrum-Griffin (1959)

En la década de 1950, algunas investigaciones del senado revelaron practicas desagrada-
bles de algunos sindicatos, y el resultado fue el Acta Landrum-Griffin (oficialmente Acta
de Revelacién e Informe de Administracion Laboral). Su objetivo fundamental era prote-
ger a los miembros de un sindicato de posibles fechorias de parte de sus organizaciones.
También fue una enmienda del Acta Wagner.

El Acta Landrum-Griffin contiene una declaracion de los derechos de los miembros de
un sindicato. Entre otras cuestiones, establece ciertos derechos en la nominacién de candi-
datos para las oficinas sindicales. También afirma el derecho de los miembros para deman-
dar a su sindicato, y garantiza que ningun afiliado pueda ser expulsado o suspendido sin
el proceso debido, lo cual incluye una lista de los cargos especificos, el tiempo para prepa-
rar la defensa y una audiencia justa.

El acta también establece reglas sobre las elecciones sindicales. Los sindicatos naciona-
les e internacionales, por ejemplo, deben elegir a sus representantes por lo menos una vez
cada cinco afios, a través de votacion secreta.

Los investigadores del Senado también descubrieron ejemplos flagrantes de fechorias
empresariales. Por lo tanto, el Acta Landrum-Griffin también extendié mucho la lista de
acciones ilegales de los patrones. Por citar un caso: las compafiias no podian pagar mas a
sus empleados para estimularlos a no afiliarse a un sindicato.

EL DERECHO DE HUELGA EN LATINOAMERICA

Una huelga consiste en la suspension temporal del trabajo, llevada a cabo por la coalicién
de los trabajadores. Es importante mencionar que, para los efectos de una huelga, los sin-
dicatos son coaliciones permanentes de trabajadores.

El ejercicio de la huelga permite a los trabajadores alcanzar mejores prestaciones y con-
diciones de trabajo, por lo que constituye un instrumento de la clase asalariada. La situa-
cion legal al respecto para los diferentes paises latinoamericanos es la siguiente.

Bolivia

En Bolivia s6lo se acepta el estallamiento de la huelga cuando ocurre de manera pacifica,
tras el agotamiento de las posibilidades de arreglo entre empleador y trabajadores. Para
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ejercer tal derecho, debe haber un reconocimiento del Tribunal Arbitral y que por lo menos
75 por ciento de trabajadores esté de acuerdo.

Quienes no coincidieran con el resto podran continuar sus funciones, contando con el
apoyo de las autoridades competentes en cuanto a tener la seguridad de que no recibiran
sancion ni accién negativa de sus compafieros que votaron por la huelga, bajo la adverten-
cia de que estos ultimos seran privados de su libertad en caso de desobediencia de las
leyes.

Una vez decidida la suspension de labores, los huelguistas tendran que levantar un acta
de la junta donde se llevé a cabo la votacién con tal finalidad y enviarla al departamento o
provincia, acompafiada de una lista con el nombre de los participantes en dicha reuniény
que vieron bien la mocion.

En el caso de que el patrén fuera a cerrar su establecimiento o empresa, debera hacerlo
del conocimiento de las autoridades por escrito, haciendo constar razones del paro y el
tiempo que cerrara, asi como el nombre de sus empleados que permaneceran desocupa-
dos. También esta prohibido declarar una huelga en las oficinas publicas.

Chile

Las relaciones laborales, cuando hay presencia de sindicatos, se rigen por contratos colec-
tivos, cuya duracion debe ser no menor a dos afios.

Para que los trabajadores ejerzan el derecho a huelga tendran que agotar las instancias
legales y resolver, en el caso de la negociacion contractual y las cuestiones econémicas, Si
aceptan la ultima oferta del empleador o cesan sus actividades laborales.

La huelga debera ser acordada por la mayoria absoluta. Durante la suspensién de labo-
res, el empleador tiene la facultad de cerrar, temporal o parcialmente, su empresa.

Si la paralizacién afectara, material o fisicamente, establecimientos de salud, sanitarios
o de seguridad, los huelguistas estan obligados a nombrar responsables para evitar dafios
indeseables. La excepcion para optar por tal derecho es para los trabajadores que atiendan
servicios de utilidad publica o establecimientos que afecten seriamente la salud, el abaste-
cimiento de la poblacidn, la seguridad nacional o la economia del pais.

En todo caso, el presidente de la Republica recurriria a su facultad de ordenar la reanu-
dacion de labores, que seran regidas por las condiciones prevalecientes en el contrato co-
lectivo vigente.

Colombia

Al no llegar a un acuerdo entre las partes, en cuanto a las nuevas reglas que regiran las
relaciones laborales, seré posible declarar la huelga dentro de un plazo determinado y con
el consenso de la mayoria de los trabajadores.

Las autoridades deben vigilar que el movimiento sea pacifico, asi como garantizar el
ejercicio de tal derecho laboral y convocar a una asamblea para que los trabajadores de-
cidan sujetarse a fallo arbitral.

Durante el tiempo que dure la huelga el contrato colectivo quedara inactivo, por lo cual
el empleador no podra contratar nuevo personal, con excepcién de las plazas que requie-
ren ser supervisadas constantemente por razén de los dafios que se ocasionarian.

Es contraria a las leyes la huelga: que se realice en servicios publicos; cuando su finali-
dad no sea lo conducente a la firma de un nuevo contrato colectivo; cuando a pesar del es-
fuerzo de la empresa no se acuerde la suspension del movimiento; cuando sea capricho de
unos cuantos; cuando haya violencia o cuando sea ilegal.
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En el dltimo caso sefialado, las autoridades gubernamentales y los patrones estaran
apoyados por la ley, para ejercer penalidades conforme a derecho o llevar a cabo los despi-
dos de personal que se consideren necesarios.

Costa Rica

Segun la legislacion, solo la Asamblea General puede declarar una huelga, no sin antes

agotar las posibilidades de arreglo y con la anuencia del 70 por ciento de los trabajadores.
El movimiento, que debera efectuarse sin violencia y apegado a la ley, no incurrira en otras

acciones mas que en la suspension de labores y el abandono del puesto de trabajo.

Se justifica la huelga cuando el empleador se niega a respetar los derechos laborales de
sus trabajadores o cuando ejerce violencia contra ellos. A este derecho no tienen acceso los
trabajadores del servicio publico ni quienes laboren en el campo, es decir, los trabajadores
agricolas. En el mismo estatus se encuentran los empleados de los sectores ferroviario, ma-
ritimo y aéreo.

Asimismo, quienes presten servicios de urgencias médicas o aquellos que ocupen pues-
tos de alta responsabilidad, que, si se alejaran de su cargo, ocasionarian dafios severos y
graves a la empresa, a la poblacion o a la seguridad nacional.

Esta legislacion sefiala que los sindicatos seré reconocidos oficialmente por el Ministe-
rio de Trabajo y Seguridad Social, una vez cumplidos los requisitos que la ley formula.

El Salvador

En este pais, la legislacion marca que la huelga sélo tiene validez por efectos laborales y
gue debe ser pacifica, asi como que su aceptacion sera, por votacion secreta, por la mayo-
ria de los trabajadores.

La notificacion del movimiento, sin la cual no podra estallar el paro de labores, debe hacer-
se al director general de Trabajo, quien determinara cual de los trabajadores permanecera
en funciones, en caso de resultar afectada la seguridad o conservacion de las empresas o
los establecimientos. También intervendran las autoridades para vigilar que todo de haga
conforme a la ley.

Las Unicas autoridades que califican o descalifican la huelga son los jueces de lo laboral
y los de primera instancia con jurisdiccion en materia laboral. Sera declarada ilegal cuan-
do se dé en servicios publicos, se trate de un servicio esencial, tenga objetivos distintos a la
defensa de los derechos de los trabajadores y cuando éstos no sean mayoria.

La ilegalidad sera declarada en las 24 horas siguientes a la peticion que sera entregada a
las autoridades para que revisen el caso.

Si no hay observancia de las érdenes legales, los huelguistas seran prevenidos para que
reanuden sus labores dentro de un plazo no mayor de cinco dias.

La huelga se dara por concluida por arreglo directo, al someter el conflicto al fallo
arbitral o por la declaratoria de ilegalidad.

Nicaragua

En Nicaragua, la huelga es facultad de los sindicatos, que, para ello, deberan actuar de
acuerdo con la legislacion local.

El movimiento es aceptado cuando, en general, se busca mejorar o defender los dere-
chos y las prerrogativas de los trabajadores, asi como todo lo relacionado con sus activida-
des laborales, una vez agotadas las instancias legales.
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Por lo tanto, la administracion no podra contratar personal nuevo mientras dure el pa-
ro laboral. En este caso, si los servicios publicos se fueran a la huelga, el movimiento no
podréa extenderse si con ello se pusiera en riesgo la vida o la seguridad de las personas.

La huelga no suspende derechos ni obligaciones producto de la relacion obrero-patro-
nal. En caso de que asi se desee, durante la paralizacion de labores, las partes afectadas po-
dran negociar por su cuenta o con el apoyo de los tribunales una solucién al conflicto.

Un arbitraje se aceptara cuando: la mayoria de los trabajadores lo soliciten; después de
30 dias de estallamiento; si hay un estado de emergencia o se considera que la huelga afec-
tara en forma grave e irreparable.

Panama

En este pais, los trabajadores no pueden cesar sus actividades como tales sin razon valida
ni autorizacion del empleador. Para ello, habra que pedir la intervencion de un funciona-
rio del Ministerio de Trabajo y Bienestar Social, para intentar dirimir el conflicto.

Si la empresa se niega a celebrar la convencion colectiva, los trabajadores, una vez
terminada la conciliacién, podran ejercer el derecho de huelga.

La autoridad en funcion certificara la solicitud; en caso de hallar irregularidades, los in-
dicara en ese momento. En el tiempo que dure la conciliacion, la administracién no podra
contratar personal nuevo. Si no hay un arreglo, el conciliador notificara que no hubo
acuerdo. Entonces, correra el plazo para ir a la huelga.

En tal caso, las autoridades informaran que los trabajadores agotaron las instancias le-
gales. Luego de ello, podréa haber arbitraje, si alguna de las partes lo solicitare. En caso de
no haber consenso, la direccién regional o general de trabajo elegira un arbitro competente.

El movimiento huelguistico, un derecho irrenunciable, buscard mejores condiciones de
trabajo, la firma de un convenio colectivo, hacer respetar disposiciones legales o apoyar un
movimiento similar.

Los trabajadores publicos si podran irse a la huelga, pero condicionados por los mismos
derechos que los demas trabajadores.

Venezuela

Para que los trabajadores inicien una huelga, seré necesario: que ésta se fundamente en las
exigencias a la administracion respecto de las condiciones laborales; que el sindicato repre-
sente a la mayoria de los trabajadores; y que se hayan agotado los recursos conciliatorios.

Funcionarios o empleados publicos venezolanos tienen derecho a la negociacion colec-
tiva, a la solucion pacifica de sus conflictos laborales y a la huelga. En caso de estallar el
movimiento, no se violentaran las relaciones laborales de los huelguistas, pues es un dere-
cho legal que otorga el Estado.

La huelga podra darse en caso de un conflicto laboral que retina o convoque a la mayo-
ria de los trabajadores y, en el caso de los servicios publicos, si tal hecho no afecta irreme-
diablemente a la poblacién en general o a las instituciones.

Algunos de los trabajadores que participen en el conflicto laboral deberan continuar sus
labores si éstas son indispensables para preservar la salud de la poblacién, o la conserva-
cion y el mantenimiento de la maquinaria de labor.

No podran irse a la huelga quienes presten servicio en vehiculos o aeronaves en lugares
diferentes a donde operen o terminales de itinerario en el pais. En caso similar estan los
que trabajen en buques, quienes no podra participar en el movimiento durante la navega-
cion. Si la nave se encuentra anclada, deberan abandonarla, salvo aquellos que la custo-
dian. Ademas, la embarcacion se vera impedida de zarpar durante la huelga.

El derecho de huelga en Latinoamérica
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En este pais también se dan las huelgas por solidaridad, las cuales, por su naturaleza,
no dan lugar al arbitraje.

El objetivo de la huelga

Los objetivos de una huelga son:

1. Conseguir el equilibrio entre los factores de la produccién, armonizando los derechos del tra-
bajo con los del capital.

2. Obtener del patron la celebracién del contrato colectivo de trabajo y exigir su revision al tér-
mino de su vigencia.

3. Obtener de los patrones la celebracion del contrato-ley y exigir su revision.

4. Exigir el cumplimiento del contrato colectivo de trabajo y del contrato-ley.

5. Hacer cumplir las disposiciones legales sobre la participacion de los trabajadores en las utili-
dades.

6. Apoyar una huelga que tenga por objetivo alguno de los sefialados anteriormente (solidari-
dad entre sindicatos).

7. Exigir la revision de los salarios contractuales.

Clasificacion de las huelgas

De acuerdo con la legislacion, las huelgas se clasifican en:

1. Huelga legal existente cuando se satisfacen los requisitos y se persiguen los objetivos sefialados
en la legislacion.

2. Huelga ilicita es aquella que va contra la ley y puede presentarse cuando la mayoria de los
huelguistas ejecutan actos violentos contra las personas o las propiedades.

3. Huelga justificada que se realiza por motivos imputables al patrén.

4. Huelga legalmente inexistente cuando no satisface los requisitos legales ni persigue los objetivos
sefialados por la legislacion.

LA CAMPANA Y LA ELECCION SINDICALES EN ESTADOS UNIDOS

Un sindicato busca obtener el reconocimiento de la representacion de los trabajadores me-
diante una eleccion sindical.l” Tal proceso sigue cinco etapas basicas: contacto inicial, obten-
cion de las tarjetas de autorizacion, celebracién de una audiencia, campafia y eleccion.

Etapa 1: contacto inicial

Durante la etapa de contacto inicial, los sindicatos determinan si existe interés por parte de
los trabajadores para organizarse, y se establece un comité de organizacion.

La iniciativa para este primer contacto entre los empleados y el sindicato puede surgir
de aquéllos, de un sindicato que ya represente a otros trabajadores de la compariia, o de un
sindicato que represente a trabajadores de cualquier lugar. A veces, el esfuerzo de un sin-
dicato empieza con individuos a disgusto que buscan al sindicato local para aprender c6-
mo organizarse en su lugar de trabajo (como en Wal-Mart). Sin embargo, a veces la campa-
fia arranca cuando un sindicato decide expandir su representacion a otros empleados de la
organizacion, o cuando la compafiia da la impresién de ser facil de organizar (por ejemplo,
el Sindicato de Estibadores —enraizado con firmeza en ups— inici6 una campafa intensi-
va de organizacion en FedEx). En cualquier caso, se tiene un contacto inicial entre un re-
presentante sindical y unos cuantos trabajadores.
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Cuando un empleador se vuelve un objetivo, por lo general un sindicato oficial asigna a
un representante que asesore a los trabajadores en sus intereses, quien visita la empresa 'y
determina si los individuos interesados son suficientes como para lanzar una campafia por
la sindicalizacion. También identifica a los empleados que serian buenos lideres para diri-
gir la campafia y los retine para integrar un comité organizador. El objetivo consiste en
“educar al comité acerca de los beneficios que tiene la formacion de un sindicato, de las le-
yes, de los procedimientos necesario para crear un sindicato local y de los aspectos admi-
nistrativos que quiza surjan durante la campana”.18

El sindicato debe seguir ciertos lineamientos cuando empieza su contacto con los trabaja-
dores. En Estados Unidos la ley permite a los organizadores sindicales solicitar la afiliacién
de los empleados, siempre y cuando no se ponga en riesgo su desempefio ni su seguridad.
Por lo tanto, gran parte del contacto tiene lugar fuera del lugar de trabajo, aunque quizas en
los hogares o en restaurantes cercanos. Los organizadores también entablan contacto con las
personas en las instalaciones de la empresa, sélo que fuera del horario de trabajo (como en
el almuerzo o los recesos). En ciertas condiciones, los representantes sindicales llegan a bus-
car a los trabajadores en sus lugares de actividades dentro de la compafiia, aunque esto no es
muy frecuente. En la préctica, se tendra en marcha bastante labor de organizacién informal
en el sitio de trabajo, mientras los empleados analizan las ventajas de sindicalizarse. En cual-
quier caso, la etapa de contacto inicial puede ser engafiosamente discreta. A veces, el primer
indicio que tiene la administracién de la existencia de una campafia sindical es la distribu-
cion o adhesioén en las paredes de volantes donde se solicita la afiliacion al sindicato.

Por supuesto, la tecnologia, en el caso del correo electrénico afecta el proceso de organi-
zacion sindical. Sin embargo, advertir a los empleados sindicalizados de que no envien
mensajes de correo electrénico en favor de la sindicalizacién desde los sistemas de la empresa
puede ser una medida engafiosa. Se ha encontrado que prohibir sélo los correos electréni-
cos relacionados con el sindicato viola las disposiciones de la INRL, por ejemplo. E instituir
normas que prohiban al personal utilizar el correo electrénico para todo asunto no relacio-
nado con el trabajo llega a resultar ineficaz por igual, si la empresa no hace algo para dete-
ner los mensajes distintos de aquellos en favor de la sindicalizacion.1®

Un experto afirma que el principal objetivo de la administracién no deberia ser ganar las
elecciones por la (no) representatividad, sino evitarlas. Esto significa emprender acciones
rapidas cuando surjan los primeros indicios de actividad sindical. Su consejo, en pocas pa-
labras, es que no s6lo hay que ignorar los esfuerzos sindicalistas, cuando difunden rumores
favorables a la formacidn del sindicato, como si tuviéramos un sindicato no tendriamos que tra-
bajar tantas horas extra. Sera necesario consultar a un abogado y reaccionar con prontitud.2°

Los asesores en relaciones laborales tienen cada vez mayor influencia en el proceso de
sindicalizacion, pues tanto la administracion como los sindicatos utilizan los servicios
de asesores externos. Parece que su intervencion asesorando a la administracion viene
siendo cada vez mas frecuente. (A menudo los sindicatos se refieren a ellos en forma despec-
tiva como rompesindicatos.) En un estudio del Departamento de Servicios de Organizacion
y Campo de la AFL-CI0, por ejemplo, se concluy6 que los consultores gerenciales se involu-
craban en el 85 por ciento de las elecciones a las que dieron seguimiento.2

Los sindicatos no carecen de recursos para ganar las elecciones. Uno de éstos es la orga-
nizacion encubierta, la cual es una tactica de organizacion sindical donde trabajadores,
que en realidad estan empleados de tiempo completo por un sindicato como organizado-
res sindicales subrepticios, son contratados por patrones inexpertos. En 1995, una decision
de la Suprema Corte de Estados Unidos, en el caso JNRL vs. Town and Country Electric, sen-
tencié que dicha practica era legal.?2

La campafia y la eleccion sindicales en Estados Unidos
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Etapa 2: obtencion de las tarjetas de autorizacion

Para que el sindicato demande a la JNRL su derecho de realizar una eleccién, tiene que de-
mostrar que un ndamero considerable de trabajadores esta interesado en afiliarse. Enton-
ces, el paso siguiente consiste en que los organizadores sindicalistas exhorten a que los
empleados firmen las tarjetas de autorizacion (véase la figura 7.3). En una unidad de con-
tratacion especifica, debe firmar el 30 por ciento de los trabajadores elegibles antes de que
pueda solicitarse una eleccion.

Durante este periodo, resulta comin que tanto el sindicato como la administracion se
valgan de distintas formas de propaganda. El sindicato difunde que se mejorarian las con-
diciones laborales, aumentarian los salarios, habria méas prestaciones, en general, que se
lograria un mejor trato para los trabajadores. La administraciéon tampoco se queda atras:
puede atacar al sindicato con argumentos éticos y mencionar el costo de las cuotas sindica-
les, por ejemplo; también explicaria su registro historico, expresaria hechos y opiniones, y
ensefiaria a sus empleados la legislacién que se aplica a las campafias de organizacion y el
significado de que la negociacion sea de buena fe (si el sindicato ganara la eleccion). Sin
embargo, ninguna de las partes puede amenazar, sobornar o forzar a los trabajadores.
Una empresa tampoco tiene permitido hacer promesas de beneficiar a los empleados o
realizar cambios unilaterales en los términos y las condiciones del empleo, que no hubiera
planeado instaurar antes de que el sindicato iniciara la actividad de organizacion. La ad-
ministracion tampoco debe escudrifiar las tarjetas de autorizacion si los representantes del
sindicato las colocaran frente a ella, pues hacerlo constituiria una préactica laboral injusta
ante la JNRL, que podria determinar que se trata de espionaje sobre quienes las firmaron.

Aqui, los sindicalistas tienen permitido distribuir volantes en la compafiia, aunque su-
jetos a tres restricciones: el sindicato debe llenar una solicitud de elecciéon durante los 30
dias posteriores al comienzo de dicha actividad, la empresa ya no puede reconocer en for-
ma legal a otro sindicato, ni tampoco debe haber ocurrido una eleccion valida ante la INRL
durante los ultimos 12 meses.

TRABAJADORES UNIDOS DEL VIDRIO Y LA CERAMICA
DE NORTEAMERICA, AFL-CIO, CLC

SOLICITUD Y AUTORIZACION OFICIAL DE MEMBRESIA

Por este medio solicito la membresia en Trabajadores Unidos del Vidrio y la Ceramica de
Norteamérica, AFL-CIO, CLC. Por la presente, designo y autorizo a Trabajadores Unidos del
Vidrio y la Ceramica de Norteamérica, AFL-CIO, CLC, como mi representante en la negociacion
colectiva en todo lo que atafie a salarios, tasas de pago y otras condiciones del empleo. También
autorizo a Trabajadores Unidos del Vidrio y la Ceramica de Norteamérica, AFL-CIO, CLC, para
que solicite el reconocimiento de mi empleador como mi agente negociador.

FIRMA DEL SOLICITANTE
EMPLEADO POR

SOLICITUD RECIBIDA POR
FECHA

FIGURA 7.3 Muestra de tarjeta de autorizacion

FUENTE: © 1982 por ccH Incorporated. Todos los derechos reservados. Reimpresa con autorizacién de Human Resources
Management Ideas and Trends Newletter.
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Etapa 3: celebracidon de una audiencia

Después de que se retnen las tarjetas de autorizacion, puede suceder una de tres cuestiones.
Si el empleador elige no objetar el reconocimiento del sindicato, no se necesita una audien-
ciay la eleccién aceptada se lleva a cabo de inmediato. Si el empleador elige no impugnar
el derecho del sindicato para una eleccién (y/o el alcance de la unidad de negociacién, o
qué empleados tienen derecho a votar), no se necesita una audiencia y las partes acuerdan
estipular la eleccion. Si un empleador desea objetar el derecho al sindicato, puede insistir
en que una audiencia lo determine. La decision de la administracion respecto de insistir en
una audiencia resulta estratégica, en funcién de las particularidades de cada caso y de si
cree que requiere de mas tiempo para desarrollar una campafia, para buscar persuadir a la
mayoria de sus trabajadores de que no elijan un sindicato que los represente.

La mayor parte de las compafiias desafian el derecho del sindicato a representar a sus
empleados, con lo que descartan el reconocimiento voluntario del sindicato: alegan que un
numero significativo de sus trabajadores en realidad no desea afiliarse. En este momento
la INRL del Departamento del Trabajo de Estados Unidos toma cartas en el asunto. Por lo
general, el sindicato convoca a la JNRL a través de una audiencia. Con base en lo anterior, el
director regional de la INRL envia a un auditor para que investigue (por ejemplo, ¢el 30 por
ciento o mas de los empleados firmaron las tarjetas de autorizacién en una unidad de ne-
gociacion apropiada?). El auditor envia tanto a la administracion como al sindicato un in-
forme del resultado de sus gestiones, y establece la fecha y el lugar para la audiencia.

La magnitud de la unidad de negociacién es una decisién que resulta de la audiencia;
se trata del grupo de trabajadores que el sindicato estara autorizado para representar y pa-
ra negociar colectivamente en su nombre.

Por ultimo, si el resultado de la audiencia es favorable al sindicato, la JNRL establece la rea-
lizacién de la eleccién. Para ello, envia una natificacion de decision y direccion de la eleccion, con
la forma 666 de la INRL (véase la figura 7.4) para que la administracion lo fije en las paredes.

Paso 4: campafia

Durante la campafia que precede a la eleccién, el sindicato y la administracion buscan ob-
tener los votos de los trabajadores. El sindicato destacara que, con su intervencion, se im-
pediran injusticias, se establecera un sistema de quejas y de antigliedad, y se mejoraran los
salarios no satisfactorios. La fuerza del sindicato, afirmaran, dara a los trabajadores voz
para determinar los salarios y las condiciones laborales. La administracion, por su parte,
resaltard que las mejoras que el sindicato promete no requieren de afiliarse a él, y que los
salarios son iguales o mejores de lo que serian con un contrato sindical. También mencio-
nara con insistencia el costo financiero de las cuotas sindicales, el hecho de que el sindica-
to es una entidad ajena y que si éste gana podria estallarse una huelga.23 También se puede
atacar al sindicato con argumentos éticos y morales, al tiempo que se insiste en que los tra-
bajadores no estaran tan bien y perderan libertad. Aunque ninguna de las partes puede
amenazar, sobornar o forzar a los empleados.

Paso 5: la eleccion

Finalmente, la eleccidn se realiza de 30 a 60 dias después de que la INRL emitid su resolucion
e instruccién de realizarla. La eleccion es por voto secreto; la INRL proporciona las boletas
(véase la figura 7.5), la casilla de votacién y la urna; asimismo cuenta los votos y certifica
los resultados de los comicios.

La campafia y la eleccion sindicales en Estados Unidos
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Forma 666 JNRL

- x AVISO A LOS
TRABAJADORES

DE LA

Junta Nacional de Relaciones Laborales

Se ha tramitado una peticién, ante esta Agencia Federal, para que se realice una elecciéon que determine si
los trabajadores desean que los represente un sindicato.

El caso se est4 investigando y NO SE HA TOMADO ALGUNA DETERMINACION HASTA EL MOMENTO por
parte de la Junta Nacional de Relaciones Laborales. En caso de que se lleve a cabo una eleccion, se exhibi-
ré la notificacién con todos los detalles para votar.

Se sugirié que el empleador colocara este aviso de manera que la Junta Nacional de Relaciones Laborales
pudiera informar a los trabajadores de sus derechos fundamentales consagrados en el Acta Nacional de
Relaciones Laborales.

® Autoorganizarse

4
Seg U n Ia ® Formar, apoyar o afiliarse a organizaciones laborales
Ie islacién ® Negociar en forma colectiva a través de los representan-
g tes de su propia eleccion

federal ® Actuar en conjunto para los objetivos de la negociacion
] colectiva y otra ayuda o proteccién mutuas

U STED TI EN E ® Rechazar todas o algunas de estas acciones, a menos que

el sindicato y el empleador, en el estado donde se permi-
DERECHO A- tan dichos acuerdos, se rijan por una clausula de seguri-
. dad sindical legal que exija que los trabajadores se afilien

al sindicato

Es posible que algunos de ustedes voten en una eleccion para elegir a la representacion de los trabajado-
res, como resultado de la solicitud de una elecciéon que se formula. Como NO SE HA TOMADO ALGUNA
DETERMINACION HASTA EL MOMENTO, en caso de que la eleccion se lleve a cabo, la JUNTA NACIONAL DE
RELACIONES LABORALES desea que todos los votantes elegibles se familiaricen con sus derechos legales
Sl ocurre la eleccién.

La Junta establece reglas para que las elecciones sean justas y honestas, y su resultado sea producto de la
libre eleccién. Si agentes de otros sindicatos o empleadores actian en forma que interfiera con su derecho
a una eleccion libre, la Junta puede anular la elecciéon. Cuando proceda, la Junta ofrecerd medidas como la
reinstalacion de trabajadores despedidos por ejercer sus derechos, inclusive el pago del salario atrasado
por quien resulte responsable de su despido.

FIGURA 7.4 Forma 666 de la JNRL: Aviso a los trabajadores
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* Amenazas por parte de un empleador o un sindicato de perder el trabajo
o las prestaciones

. ® Acusaciones falsas de hechos importantes por parte de un sindicato o un
N OTA . empleador, donde la otra parte no tiene oportunidad justa de réplica

L. ® Prometer o asegurar ascensos, aumentos salariales y otras prestaciones,
Los S|gmentes son para influir en el voto de un trabajador por parte de alguien capaz de cum-

. plir tales promesas
ejemplos de conductas _ : :
. . * Que un empleador despida trabajadores para desalentar o estimular la
que interfieren con actividad sindical, o que un sindicato logre que los despidan para fo-

los derechos de los mentar la actividad sindical
trabajadores y pueden ® Realizar campafas de discursos dirigidas a grupos de trabajadores de la

compafia durante las 24 horas anteriores a la eleccién
ocasionar que la * Que un empleador o un sindicato incite con llamamientos incendiarios a
eleccidn se anule actitudes raciales o de prejuicios religiosos

* Amenazar a los trabajadores con el uso de la fuerza fisica o la violencia,
por parte de un sindicato o un empleador, para influir en sus votos

Por favor, asegurese de que SI SE REALIZA UNA ELECCION, se haran todos los esfuerzos para proteger su derecho
a la libre eleccion al amparo de la ley. No se permitirdn conductas impropias. Se espera que todas las partes
cooperen por completo con esta agencia en el mantenimiento de los principios basicos de una eleccién justa,
segun lo requiere la ley. La Junta Nacional de Relaciones Laborales, como agencia del Gobierno de Estados
Unidos, no promueve ninguna preferencia en la eleccion.

JUNTA NACIONAL DE RELACIONES LABORALES

agencia del

GOBIERNO DE ESTADOS UNIDOS

ESTE ES UN AVISO OFICIAL DEL GOBIERNO Y NO DEBE DANARLO PERSONA ALGUNA

FIGURA 7.4 (Continuacion)

El sindicato se convierte en el representante de los trabajadores si gana la eleccion, y
ganar significa obtener la mayoria de votos emitidos, no la mayoria de trabajadores en la
unidad de negociacion. (También es importante recordar que cuando la administracion co-
mete una préactica laboral injusta, es posible revertir un resultado de no al sindicato. Por lo
tanto, como representantes de su compafiia, los supervisores deben tener mucho cuidado
de no incurrir en dichas practicas.)

La funcidn del supervisor

Los supervisores deben saber lo que pueden hacer y lo que no para mantenerse dentro de
la legalidad y desanimar las actividades organizativas, sin cometer practicas laborales in-
justas. Tales précticas provocarian que se realizara una nueva eleccién después de que la
compafia hubiera ganado una eleccién previa, u ocasionar que la empresa como sancién
“perdiera” la segunda eleccion y tuviera que ir directamente a la negociacion contractual.
Hubo un caso donde el superintendente de una planta reacciond al intento inicial de orga-
nizar un sindicato, con la prohibicién de distribuir informacion sobre el sindicato en la ca-
feteria de las instalaciones. Como por lo general realizar propaganda entre los trabajadores
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ESTADOS UNIDOS DE AMERICA
Junta Nacional de Relaciones Laborales

BOLETA OFICIAL SECRETA

PARA CIERTOS TRABAJADORES DE

En las negociaciones colectivas, usted desea que lo represente:

ESCRIBA UNA “X” EN EL CUADRO DE SU ELECCION

Si NO

NO FIRME ESTA BOLETA. Déblela y depositela en la urna.
Si arruina esta boleta vaya con el supervisor de la Junta para que le dé una nueva.

FIGURA 7.5 Muestra de boleta de la JNRL

en horas de descanso y en areas no laborales es legal, la compafia después permiti6 al sin-
dicato colocar sus volantes en los tableros de anuncios de la empresa, y distribuirlos en las
zonas dentro de la planta donde no se trabajaba. Sin embargo, aun asi, la JNRL sentenci6
que el acto de prohibicion inicial de distribuir la informacién era una préctica laboral in-
justa, que no se “corregia” con los esfuerzos subsecuentes de la administracion. La JNRL de-
termind que la accion del superintendente era razén suficiente para invalidar una elecciéon
que habia ganado la empresa.?* Para evitar tales problemas, los empleadores deberian esta-
blecer normas para regir la distribucién de textos sindicalistas y para realizar propaganda
entre los trabajadores, asi como para capacitar a los supervisores sobre su aplicaciéon.?

Reglas sobre propaganda Es frecuente que la administracion tome medidas diversas
para restringir, dentro de la legalidad, las actividades sindicales organizativas,28 entre las
cuales se mencionan las siguientes:

Durante el horario de trabajo siempre se puede dificultar la actividad propagandistica entre el
personal de quienes no sean trabajadores, es decir, cuando los empleados estén realizando sus
labores y no en un receso.

Es frecuente que la administracion impida a los trabajadores hacer propaganda entre si cuan-
do uno o0 ambos estan dentro de su jornada laboral remunerada y no en un descanso.
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La mayoria de empleadores (sin incluir tiendas al menudeo, centros comerciales y otros simi-
lares) pueden expulsar a quienes no son trabajadores del interior de las instalaciones y de las
areas de trabajo por su derecho de propiedad privada. En algunos casos, quienes no son em-
pleados también pueden ser alejados del exterior cercano de propiedades privadas como esta-
cionamientos, si existe una razon del negocio (como la seguridad) y no s6lo se busca interferir
con los organizadores sindicalistas.

Es una cuestion de debate legal si la administracion debe permitir que los representantes del
sindicato actlen en centros comerciales propiedad de la empresa. En 1992, la Suprema Corte
de Estados Unidos sentencio6 en el caso Lechmer, Inc., vs. Junta Nacional de Relaciones Laborales
que a los no trabajadores puede expulsarseles de la propiedad del empleador, si poseen me-
dios alternativos razonables para comunicar su mensaje a la audiencia que buscan. Por otro
lado, si la administracidn permite que otras organizaciones, como el Ejército de Salvacién, ac-
tden en sus lugares de trabajo, la discriminacion contra los sindicalistas se veria como una
préctica laboral injusta.?’

Tales restricciones son validas s6lo si no se imponen en forma discriminatoria. Por
ejemplo, si los estatutos de la firma permiten que el personal recabe fondos para una boda
y regalos para bebés, que se vendan productos de tipo de Avén o Tupperware, 0 que se or-
ganicen otras actividades de proselitismo durante el horario de trabajo, la administracion
no tendra forma legal de prohibir la propaganda sindical durante la jornada laboral.

Por ultimo, se debe recordar que existen mucho mas formas de realizar practicas labo-
rales injustas al simple alejamiento de los activistas sindicales de la propiedad privada. En
una ocasion, un empresario decidié organizar una parrillada con goce de sueldo dos dias
antes de la eleccion para decidir la representacion sindical. La JNRL decidi6 que esto era de-
masiada coincidencia y representaba una conducta coercitiva. Como resultado, el sindica-
to que habia perdido la primera votacion gano la segunda.?8

Elecciones de descertificacion: cuando los trabajadores quieren
desconocer a su sindicato

Ganar una eleccion y firmar un convenio no significa necesariamente que el sindicato ha-
ya llegado a la compafiia para quedarse, muy por el contrario. La misma legislacion que
garantiza a los trabajadores el derecho a sindicalizarse también les otorga una manera de
cancelar legalmente el derecho del sindicato para representarlos. El proceso se conoce co-
mo descertificacion. En Estados Unidos por lo comun se llevan a cabo entre 450 y 500 elec-
ciones descertificadoras cada afio, de las cuales los sindicatos ganan el 30 por ciento.?® (En
1999, se realizaron 2,976 elecciones de representacion sindical, donde los sindicatos gana-
ron 1,526, equivalentes al 51.3 por ciento.)30

Las campafias de descertificacion no difieren mucho de las que tienen el proposito con-
trario (aquellas que condujeron a la eleccién inicial).3! El sindicato organiza reuniones de
membresia y efectla visitas casa por casa, envia folletos a los hogares por correo, hace lla-
madas telefonicas, recurre a la JNRL, y (a veces) amenaza y hostiga para ganar la eleccion.32
La administracién convoca a reuniones —incluyendo entrevistas personales y con grupos
pequefios, asi como reuniones con unidades completas— y se vale de asesoria legal o de
expertos, cartas, promesas de mejorar las condiciones laborales, y hasta amenazas sutiles o
abiertas con intencién de ganar el voto para descertificar. Cada vez con mayor frecuencia
las empresas recurren al trabajo de asesores.

La campafia y la eleccion sindicales en Estados Unidos
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EL PROCESO DE NEGOCIACION COLECTIVA

¢ Qué es la negociacion colectiva?

Si se reconoce al sindicato como el representante de los trabajadores de la compafiia, se fija
una fecha para sostener una junta en la mesa de negociaciones. Los representantes de la ad-
ministracion y del sindicato se relinen para negociar un contrato laboral que contenga acuer-
dos respecto de estipulaciones especificas sobre salarios, horarios y condiciones de trabajo.

¢ Qué es exactamente una negociacion colectiva? De acuerdo con el Acta Nacional de
Relaciones Laborales:

Para efectos de (esta acta) una negociacion colectiva es el desempefio de la obligacion mu-
tua de la administracion y del representante de los trabajadores para reunirse en plazos ra-
zonables, y conferenciar de buena fe respecto de salarios, horarios, términos y condiciones
del empleo, de la negociacién de un acuerdo, o cualquier cuestion relacionada, y la cele-
bracién de un contrato por escrito que incorpore cualquier acuerdo que se haya alcanzado,
si asi lo solicita cualquiera de las partes, aunque esta obligacion no fuerza a ninguna de las
partes a estar de acuerdo en alguna propuesta o a requerir que se haga alguna concesion.

En pocas palabras, esto significa que la ley obliga tanto a la administracién como a los
trabajadores para que negocien salarios, horarios, y términos y condiciones laborales de
buena fe. Mé&s adelante se vera que los asuntos especificos que son negociables (porque sa-
larios, horarios y condiciones de trabajo son demasiado amplios para tener utilidad en la
practica) tienen que aclararse a través de una serie de decisiones judiciales.

¢ Qué significa buena fe?

Una negociacion de buena fe es la piedra angular de la administracion eficaz de las rela-
ciones laborales. Significa que ambas partes se comunican y negocian. Significa que las
propuestas se ajustan con contrapropuestas y que ambas partes hacen un esfuerzo razona-
ble para llegar a un acuerdo.33 No significa que se fuerce a alguna de las partes para estar
de acuerdo con una propuesta. Tampoco se requiere que alguna de las partes haga conce-
siones especificas (aunque, por pragmatismo, algunas veces sea necesario).

¢Cuando no es de buena fe la negociacion? Segun lo interpretan la INRL y los jueces,
algunos ejemplos de violacion de los requerimientos de buena fe son:

1. Negociacion fingida. Significa estar en las negociaciones sin tener intencion real de llegar a un
acuerdo formal.

2. Concesion. Aunque no se requiere que nadie haga una concesion, las definiciones de buena fe
que hacen los tribunales y la JNRL sugieren que la buena voluntad para comprometerse es un
ingrediente esencial en las negociaciones de buena fe.

3. Propuestas y demandas. La JNRL considera que el avance de las propuestas es un factor positivo
para determinar que, en general, existe buena fe.

4. Tacticas dilatorias. La ley obliga a las partes a reunirse y a conferenciar en plazos e intervalos razo-
nables. En efecto, el rechazo absoluto para reunirse con el sindicato no satisface el deber posi-
tivo que se impone a la administracion.

5. Condiciones impuestas. Intentar imponer condiciones onerosas o irrazonables que denoten ma-
la fe es algo que las autoridades vigilan.

6. Cambios unilaterales en las condiciones. Esto se ve como un fuerte indicio de que la empresa no
negocia con la intencion que se le solicita de llegar a un acuerdo.

7. lgnorar al representante. Un empleador falta a su deber de negociar si rechaza tratar con el re-
presentante sindical.
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El equipo negociador

Tanto el sindicato como la administracién envian a un equipo a la mesa de negociaciones,
y es frecuente que ambos lleguen a las sesiones de negociacion con una postura definida.
Por lo general, los representantes del sindicato sondearon a sus afiliados para conocer sus
deseos y también conversaron con representantes sindicales de organizaciones afines.

Asimismo, la administracién utiliza diversas técnicas para prepararse frente a la nego-
ciacion. Por ejemplo, se recaban datos de sueldos y prestaciones, que también incluyan
comparaciones de tasas salariales locales y las que se pagan por trabajos similares dentro
de la industria. La administracion también “costea” el contrato laboral vigente y determina
el aumento en el costo —total, por empleado, y por hora— de las demandas del sindicato.
Ademas, busca identificar las demandas potenciales del sindicato. Utiliza informacién sobre
las quejas del personal y la retroalimentacion de los supervisores, para llegar a un pronos-
tico respecto de cuales serian las demandas sindicales, y prepararse de antemano para ha-
cer contraofertas y presentar sus argumentos.3

Asuntos de negociacion

Las leyes laborales establecen tres categorias de asuntos que estan sujetos a negociacion:
voluntarios, ilegales y obligatorios.

Los asuntos voluntarios (o permisibles) de negociacidon no son ni obligatorios ni ilega-
les: se convierten en parte de las negociaciones solo a través del acuerdo conjunto tanto de
la administracion como del sindicato. A ninguna de las partes se le obliga a ir contra sus
deseos para negociar acerca de los asuntos voluntarios. Un trabajador no puede negarse a
firmar un contrato porque la otra parte rechace negociar un asunto voluntario.

Los asuntos ilegales de negociacién son aquellos que la ley prohibe. La clausula del
acuerdo para contratar exclusivamente a miembros del sindicato seria ilegal en una entidad
donde existiera el derecho al trabajo, por ejemplo.

Existen cerca de 70 asuntos obligatorios de negociacién, algunos de los cuales se mues-
tran en la figura 7.6. Se incluyen salarios, horarios, periodos de descanso, recesos, transfe-
rencias, prestaciones y pago de liquidacién. Conforme la ley evoluciona se agregan otros.
El examen antidoping (de deteccidn del consumo de drogas), por ejemplo, se convirtio en
un asunto obligatorio de negociacién como resultado de las sentencias de los tribunales
en la década de 1980.%°

Fases de la negociacion3®

Es frecuente que la negociacion cumpla diversas fases de desarrollo.3” En la primera, cada
bando presenta sus demandas. Aqui, es usual que ambas partes difieran ampliamente en
ciertos asuntos. En la segunda, existe una reduccion de las demandas, donde cada bando
renuncia a algunas de sus peticiones buscando ganar otras. En la tercera, vienen las subco-
misiones de estudio: las partes forman comisiones conjuntas para obtener alternativas ra-
zonables. En la cuarta fase, se alcanza un acuerdo informal y cada grupo regresa con sus
representados. Los representantes sindicales verifican de manera informal con sus supe-
riores y los miembros del sindicato; los representantes de la administracion lo hacen con la
alta direccion. Finalmente, cuando todo esta en orden, se perfecciona y se firma un acuer-
do formal.
El recuadro RH en la practica muestra un resumen de los lineamientos para negociar.
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Puntos muertos (impases), mediacion y huelgas38

Puntos muertos En la negociacion colectiva se presenta un punto muerto cuando los
bandos no son capaces de avanzar hacia un acuerdo. Es frecuente que esto suceda cuando
una de las partes demanda més de lo que ofrece la otra. A veces, un punto muerto se re-
suelve con la intervencién de un tercero neutral, es decir, un individuo desinteresado,
como seria el caso de un mediador o un arbitro. Si el punto muerto no se resuelve de esa
manera, el sindicato emplazaria a un paro o a una huelga buscando presionar a la admi-
nistracion.39

Intervencion del tercero neutral  Se dispone de tres clases de intervenciones de un ter-
cero neutral para superar un punto muerto: mediacién, anélisis de hechos y arbitraje. En la
mediacion, la tercera parte neutral intenta ayudar a las dos principales a lograr un acuer-
do. El mediador por lo general sostiene reuniones con cada bando y determina en qué ba-
sa cada uno su posicion, y, después, utiliza esa informacion para buscar puntos en comun
que permitan avanzar en las negociaciones. El mediador es siempre un intermediario. Co-
mo tal, comunica sus evaluaciones de la factibilidad de estallar una huelga, la posibilidad
de disponer un paquete de negociacion, etc. EI mediador no tiene autoridad para insistir
en una postura o para realizar alguna concesion.

OBLIGATORIOS

Tasas de pago

Salarios

Horario laboral

Pago de tiempo extra

Pago extra para segundo y
tercer turnos

Dias festivos

Vacaciones

Pago por liquidacion

Pensiones

Prestaciones de seguros

Planes de reparto de utilidades

Gratificacion de fin de afio

Alojamiento, comidas y
descuentos por parte de la
comparnia

Seguridad en el trabajo

Desempefio en el puesto

Seguridad sindical

Relaciones administracion
-sindicato

Examenes de deteccion del
consumo de drogas a los
trabajadores

PERMISIBLES

Bonos de indemnizacion

Derechos de la administracion
respecto de los asuntos
sindicales

Prestaciones de pension para
trabajadores jubilados

Alcance de la unidad de
negociacion

Inclusién de supervisores en el
contrato

Partes adicionales al contrato
como sindicalismo
internacional

Uso de logotipos sindicales

Formulacién de cargos por
practicas laborales injustas

Precios en el comedor

Vigencia del contrato anterior

Membresia en el equipo
negociador

Uso de esquiroles (rompe-
huelgas)

ILEGALES

Clausula de exclusion

Despido de trabajadores por
su raza

Tratos discriminatorios

FIGURA 7.6 Temas de negociacién

FuenTe: Tomado de Collective Bargaining and Labor Relations: Cases, Practice, and Law, por Michael R. Carrell y Christina
Heavrin: 127. Reimpreso con la autorizacion de Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey
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RH en la practica
Lineamientos para negociar

1. Asegurese de que logrd establecer objetivos claros para cada asunto de la negociacién
y que comprende en qué se basan tales objetivos.40

No se apresure.

Cuando tenga dudas, consulte con sus asociados.

Esté bien preparado con datos de la empresa que favorezcan su postura.

Siempre esfuércese por lograr alguna flexibilidad en su situacién. No se pare en solo
un pie.

6. No se preocupe sélo de lo que dice o hace la otra parte; investigue el porqué. Recuer-

de que la motivacion econémica no es la Unica explicacion de la conducta ni de las
acciones de la otra parte.

7. Respete la importancia que tiene salvar el orgullo para la otra parte.

8. Manténgase en alerta constante respecto de las intenciones reales del otro bando, no
Unicamente en cuanto a las metas, sino también en cuanto a las prioridades.

9. Sea un buen oyente.
10. Hagase de la reputacion de ser firme pero justo.

@ S @ [

11. Aprenda a controlar sus emociones; no deje que lo invada el panico. Use las emociones co-
mo herramienta, no como obstéculo.

12. Al realizar cada movimiento en la negociacion, asegurese de saber su relacion con todos
los demés movimientos.

13. Evallie cada movimiento contra sus objetivos.

14. Ponga mucha atencion a las palabras de cada clausula que se renegocie; las palabras y las
frases con frecuencia son motivo de quejas.

15. Recuerde que las negociaciones colectivas son, por su naturaleza, parte de un proceso de
compromiso. No es posible llevarse el triunfo total.

16. Aprenda a entender a los individuos y sus personalidades.
17. Considere el impacto que tendran las negociaciones del presente en aquellas del futuro.

En algunos casos, como la disputa de emergencia nacional donde el presidente de Esta-
dos Unidos determina si se presentaria una emergencia nacional por la ocurrencia de una
huelga, es necesario un analista de hechos, quien es un individuo neutral que estudia los
asuntos en disputa y hace una recomendacién publica de lo que debiera ser un acuerdo ra-
zonable.*! Por ejemplo, algunos comités presidenciales de analistas de hechos han resuel-
to con éxito puntos muertos en ciertas disputas criticas en el ramo del transporte.

El arbitraje es el tipo mas contundente de intervencion de un tercero, ya que el arbitro
tiene la facultad para decidir y dictar los términos de una sentencia. A diferencia de la me-
diacion y del analisis de hechos, el arbitraje garantiza la solucién a un punto muerto. Con
el arbitraje obligatorio, ambas partes se comprometen a aceptar la decision del arbitro; en
cambio, con el no obligatorio, no tienen que aceptarla. El arbitraje también puede ser vo-
luntario u obligatorio (impuesto por una entidad gubernamental). En Estados Unidos, por
ejemplo, el arbitraje obligatorio voluntario es el mas frecuente, y en México, el arbitraje
siempre lo haran las Juntas Locales o Federales de Conciliacion y Arbitraje.
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Huelgas Una huelga es una suspension del trabajo; existen cuatro tipos principales de
huelgas. Una huelga por motivos econémicos es el resultado del fracaso para acordar los tér-
minos de un contrato —en otras palabras, surge de un punto muerto. Por otro lado, las huel-
gas por précticas laborales injustas tienen por objetivo protestar por conductas ilegales del
empleador. Una huelga salvaje es aquella que no esta autorizada y que ocurre durante la vi-
gencia de un contrato. Una huelga en solidaridad sucede cuando un sindicato la estalla en
apoyo de otra huelga. En 1997 hubo 29 grandes huelgas en Estados Unidos, que mantuvie-
ron a 339,000 trabajadores en paro durante un total de 4.9 millones de dias-hombre.*2

Una de las primeras actividades que ocurren durante una huelga es el volanteo, cuyo
propésito es informar al publico sobre la existencia de un diferendo laboral, y donde es
frecuente que se invite a otros a no hacer negocios con la empresa contra quien se realiza la
huelga.

Los empleadores tienen varias opciones cuando se ven afectados por una huelga. Una
es detener el area afectada y asi paralizar sus operaciones hasta que finalice la huelga.
Una segunda alternativa consiste en subcontratar el trabajo durante la huelga, con el obje-
tivo de mitigar sus efectos sobre la empresa. Una tercera opcion del empleador es conti-
nuar sus operaciones, quiza con la actividad de supervisores y otros trabajadores que no
estén en huelga, para cubrir a quienes si lo estan. Una cuarta alternativa es contratar a sus-
titutos o suplentes de los huelguistas. En una huelga por motivos econémicos, tales reem-
plazos pueden volverse permanentes y dejar sin lugar a los trabajadores que decidieran
regresar al trabajo. Si la huelga se debiera a préacticas laborales injustas, los huelguistas se-
rian conminados a volver al trabajo si la administracién les hiciera una oferta incondicio-
nal para hacerlo.

Otras alternativas Tanto la administracién como los trabajadores se sirven de otras ar-
mas para intentar romper el punto muerto y lograr sus objetivos. El sindicato, por ejemplo,
lanzaria una campafia corporativa, la cual constituye un esfuerzo organizado para conminar
a laempresa a través de presionar, a menudo de forma directa, a otros sindicatos, accionis-
tas, directores, clientes y acreedores de la empresa, asi como a entidades gubernamentales.
Asi, los miembros individuales del consejo de administracion se sentirian intimidados al
presenciar manifestaciones frente a sus casas; figuras de la politica recibirian presién para
reconocer las demandas del sindicato, y los bancos que tienen relaciones con la compafiia
podrian ser el objetivo de un boicot por parte de los miembros del sindicato, para alejarle
clientes.*3

Los juegos internos representan otra tactica sindical, que a menudo se utiliza con las
campafas corporativas. Los juegos internos son esfuerzos del sindicato para convencer a
los trabajadores de impedir o dificultar la produccion: provocando lentitud en el ritmo de
trabajo, rehusando laborar tiempo extra, formulando cargos masivos ante entidades gu-
bernamentales, rechazando el trabajo sin recibir instrucciones detalladas de los superviso-
res (aun cuando nunca antes se hubieran solicitado tales instrucciones), y emprendiendo
otras actividades que compliquen la situacion, como ausentarse por enfermedad vy criticar
severamente a la administracion.** Aunque a los empleados en el trabajo se les paga, en
esencia estan “en huelga”. Asi, los juegos internos llegan a verse basicamente como huel-
gas de facto, aunque se trate de “huelgas” donde los empleados reciben apoyo de la compa-
fifa, que continlia pagandoles. En un juego interno en la planta de Caterpillar en Aurora,
Illinois, las quejas por agravios del sindicato United Auto Workers en la Gltima fase previa
al arbitraje aumentaron de 22 a 336. Por supuesto que el efecto fue empantanar el procedi-
miento normal para las quejas, y enfrascar a los trabajadores y a la administracién en acti-
vidades improductivas con cargo al tiempo de la compafiia.*®
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La administracion quiza intente romper un punto muerto con el cierre, que es un rechazo
de la empresa para ofrecer oportunidades de empleo. Los trabajadores quedan (a veces en
forma literal) bloqueados y se les impide realizar sus actividades (y con ello recibir su pago).

Por lo general, un cierre forzoso no es visto por la JNRL como una practica laboral injus-
ta. Es el caso, por ejemplo, cuando se trata de bienes perecederos (como las verduras), don-
de un cierre se consideraria una tactica legitima para neutralizar o disminuir la fuerza del
sindicato. La JNRL percibe un cierre forzoso como practica injusta sélo si el empleador ac-
tUa buscando lograr objetivos ilicitos. No es un propésito ilicito intentar llegar a un acuer-
do en la negociacion en términos favorables para si mismo. No obstante, en la actualidad
no es muy frecuente la practica de los cierres. Por lo comun, las empresas son reticentes a
detener las operaciones cuando los empleados tienen la voluntad de seguir trabajando
(aun cuando pueda llegarse a un punto muerto en la mesa de negociaciones).*®

Tanto la administraciéon como los sindicatos pueden buscar una orden judicial, si creen
que la otra parte realiza acciones que le causarian un dafio irreparable. Para obtener dicha
orden, la JNRL debe demostrar ante la corte local que si no se corrige una préactica laboral
injusta —como interferir con la campafia de organizacion sindical—, se causara un dafio
irreparable a los derechos de la otra parte. (Por ejemplo, si la administracion interfiere con
la campafa de organizacién del sindicato, o si el sindicato esta tomando represalias contra
los trabajadores buscando ganar acceso a la INRL, la otra parte presionaria a ésta por una
orden judicial, la cual se solicita después de que la INRL acepta una queja por practicas la-
borales injustas. La orden judicial es una orden de los tribunales para conminar a la(s) par-
te(s) a que detenga(n) o se desista(n) de cierta accion.*’

El contrato mismo

El contrato mismo tiene de 20 a 30 paginas, o incluso mas. Incluye declaraciones generales
de las politicas o especificaciones detalladas respecto de las reglas y los procedimientos.
En la actualidad, la tendencia es hacia los contratos méas extensos y detallados. Con mu-
cho, esto es resultado del nimero creciente de aspectos que cubren los acuerdos.

Las secciones principales de un contrato tipico cubren aspectos como los siguientes:

. Derechos de la administracion.

. Titularidad del sindicato y deduccién automatica de las cuotas en la némina.
. Procedimientos conciliatorios.

. Arbitraje en caso de querellas.

. Procedimientos disciplinarios.

. Tasas de remuneracion.

. Horario laboral y tiempo extra.

. Prestaciones como vacaciones, dias festivos, seguros y jubilaciones.
. Provisiones de salud y seguridad.

. Provisiones de seguridad social y antigiiedad de los empleados.

. Fecha de expiracion del contrato.

©O© 00 ~NOoO U WN -

ol
o

El procedimiento de huelga en México

El procedimiento se desarrolla con los siguientes pasos:

1. Se presenta un escrito de emplazamiento de huelga ante la Junta de Conciliacién y
Arbitraje. El escrito se dirige al empleador y debe contener las peticiones (el anuncio
del proposito de la huelga).

El proceso de negociacion colectiva
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2. El empleador debera presentar su contestacion por escrito ante la Junta de Concilia-
cion y Arbitraje dentro de las siguientes 48 horas.

3. La Junta de Conciliacion y Arbitraje citard a las partes a una audiencia de conci-
liacion, donde procurara avenirlas sin prejuzgar la existencia o la justificacion de la
huelga.

El titular del derecho de huelga no es el trabajador considerado individualmente ni
tampoco los sindicatos, sino la coalicion de trabajadores, aunque dicho aspecto los afecta,
ya que se requiere de un sindicato de trabajadores para emplazar a huelga a la empresa.

Fases de la huelga La huelga comprende dos fases: la prehuelga y el estallamiento.

La fase de prehuelga abarca desde el dia en que se llega al acuerdo con los trabajadores
deir a la huelga, hasta el estallamiento mismo. En este periodo los trabajadores deben rea-
lizar actividades como elaborar y presentar el escrito de emplazamiento de huelga ante la
Junta de Conciliacién y Arbitraje, formar un comité de huelga y, durante la conciliacion,
realizar las negociaciones y los actos previos al estallamiento de la huelga.

El estallamiento de la huelga es la suspension de las labores de la empresa que se inicia
con la colocacion de las banderas rojinegras.

¢ QUE PASARA CON LOS SINDICATOS?

¢Por qué declina el sindicalismo?

En los ultimos 20 afios del siglo xx, varios factores contribuyeron en la declinacién de la
membresia sindical. Por costumbre, los sindicatos tienen mas atractivo para el personal
obrero, y la proporcion de este tipo de puestos va decreciendo conforme aumentan los del
sector servicios y los trabajos de profesionales e intelectuales. Ademas, varios factores econo-
micos, que incluyen una competencia internacional intensa (véase el recuadro Cuestiones
globales en RH), equipo y fabricas obsoletos, mala administracion, tecnologia nueva y regu-
laciones gubernamentales han golpeado a las industrias (como la minera y la manufac-
turera), cuyos trabajadores, por tradicién, tendian a afiliarse a los sindicatos. El efecto de
todo lo anterior ha sido la salida continua de cientos de miles de miembros de sindicatos,
cierres definitivos en la planta productiva, la reubicacion de empresas en contextos con
poca o nula influencia de sindicatos (en Estados Unidos, México, Canada o el extranjero),
ademas de que las fusiones y adquisiciones han eliminado puestos en general, y sindicali-
zados en particular, que afectan los acuerdos de negociacion colectiva. Asimismo, también
otros cambios han contribuido a la erosion de la membresia sindical, como la desregula-
cion del transporte, las aerolineas y las comunicaciones.*8

Coémo estan cambiando los sindicatos

(Lo anterior significa que los sindicatos desapareceran? Es probable que no. Més bien sig-
nifica un cambio en su forma de operar y en el papel que vislumbran para si.

En primer lugar, los sindicatos pretenden cada vez mas una parte de la propiedad y del
control de las corporaciones. Como lo dijo el presidente del Sindicato Unido de Acereros:
”No vamos a sentarnos y dejar que la administracién estropee las cosas como lo hizo en el
pasado.”*® En la actualidad, mas de 8 millones de trabajadores son duefios de una parte de
las organizaciones donde laboran, a traveés de los planes de otorgamiento de acciones. Re-
cuerde que dichos planes son basicamente planes de jubilacién, con los cuales los trabaja-
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Cuestiones globales en RH
Relaciones laborales

internacionales

Las empresas que abren subsidiarias en el extranjero encuentran diferencias sustanciales
en las précticas de relaciones laborales, entre los distintos paises y regiones del mundo.
La sinopsis que sigue ilustra algunas de tales diferencias con la atencién puesta en Euro-
pa. Sin embargo, recuerde que también existen diferencias significativas en Latinoaméri-
ca y en Asia. Algunas diferencias importantes entre las practicas de relaciones laborales
en Europa y Estados Unidos incluyen:50

= Centralizacion. En general, es probable que las negociaciones colectivas en Europa Occiden-
tal abarquen a toda la industria, o se orienten en forma regional; mientras que en Estados
Unidos las negociaciones colectivas por lo comuin se presentan a nivel de empresa o planta.

= Estructura sindical. Debido a que la negociacion colectiva esta relativamente centralizada
en la mayoria de paises europeos, los sindicatos locales en Europa gozan de mucho me-
nos autonomia y poder de decisidn que sus similares de Estados Unidos, y basicamente
se concentran en funciones administrativas y de servicios.

= Organizacion empresarial. A causa del predominio de la negociacion a nivel industria, en
Europa la funcion de la administracién en la negociacion colectiva tiende a realizarse
principalmente a través de asociaciones de empresas; en Estados Unidos los empleado-
res individuales, por lo general (aunque no siempre), representan sus propios intereses
en la negociacion colectiva con los sindicatos.

= Reconocimiento del sindicato. El reconocimiento del sindicato para la negociacién colectiva
en Europa Occidental es mucho menos formal que en Estados Unidos. Por ejemplo, en
Europa no se dispone de un mecanismo legal que obligue que un empleador reconozca
a un sindicato Unico; aun si un sindicato afirma representar al 80 por ciento de los traba-
jadores de una compafiia, otro sindicato podria intentar organizar y negociar para el res-
tante 20 por ciento.

= Seguridad sindical. Es una forma de acuerdo de exclusividad, que en la practica no existe
en Europa Occidental, salvo en Gran Bretafia.

= Contratos trabajadores-administracion. Al igual que en Estados Unidos, la mayoria de los
acuerdos europeos entre trabajadores y administracion constituyen documentos legales
obligatorios, excepto en Gran Bretafia, donde tales contratos colectivos se consideran
“pactos de caballeros” que existen al margen de la ley.

= Contenido y alcance de la negociacion. En Estados Unidos los acuerdos entre trabajadores y
administracion tienden a enfocarse en salarios, horario de trabajo y condiciones labora-
les. Por su parte, los acuerdos en Europa tienden a ser breves y sencillos, y a especificar
salarios minimos y condiciones de empleo, y dejan a los empleadores en libertad de in-
cluir téerminos mas favorables. La brevedad relativa de los acuerdos europeos es funcion
de dos cuestiones: la negociacion que abarca a toda una industria dificulta escribir con-
tratos detallados que sean aplicables a empresas individuales, y los gobiernos europeos
intervienen mucho mas en el establecimiento de los términos del empleo, como las vaca-
ciones y las condiciones laborales.

= Manejo de las quejas. En Europa Occidental, los motivos para quejas son mucho menos fre-
cuentes que en Estados Unidos; cuando surgen, resulta comun que les dé cauce una ma-
quinaria legislativa fuera del control formal del sindicato.

(continda)

¢Qué pasara con los sindicatos?
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Cuestiones globales en RH
(Continuacion)

= Huelgas. En general, las huelgas ocurren con menos frecuencia en Europa que en Estados
Unidos. Quizas ello se deba a las negociaciones para toda una industria, que por lo co-
mun genera menos resistencia de la administracidon que en Estados Unidos, donde las
demandas “cortan mas profundo en los ingresos de las empresas individuales”.>!

= Funcion del gobierno. Los gobiernos europeos, por lo general, no regulan el proceso de ne-
gociacién; aunque se interesan mucho mas en establecer de manera directa los términos
reales del empleo, en comparacion con Estados Unidos.

= Participacion de los trabajadores. Esta tiene una historia larga y relativamente extensa en
Europa Occidental, donde tiende a ir mas alla del pago y las condiciones de trabajo. El
objetivo es crear un sistema por medio del cual los trabajadores intervengan de manera
significativa en la administracion directa de la empresa. No basta determinar salarios,
horarios y condiciones laborales; los trabajadores deben participar en la formulacion de
todas las decisiones gerenciales. En muchos paises de Europa Occidental se requieren
consejos de trabajo, los cuales son comités donde los trabajadores de la planta consultan con
la administracion respecto de ciertos asuntos, o0 comparten el gobierno del lugar de tra-
bajo.52 La codeterminacion es otra forma de participacion de los trabajadores europeos;
codeterminacion significa que existe una representacion obligatoria de los trabajadores en
el consejo de administracién de la empresa. Esto prevalece especialmente en Alemania.

dores de la compariia acumulan acciones del paquete de la organizaciéon. Como resultado,
ahora hay empleados no administrativos que tienen un asiento en los consejos de adminis-
tracidon de mas de 300 firmas, en calidad de representantes de los planes de propiedad de
acciones de los trabajadores de la compafiia.

En segundo lugar, los sindicatos se estan volviendo mas agresivos y han refinado sus es-
trategias en la manera en que se presentan ante las audiencias. Por ejemplo, la AFL-CIO tie-
ne un programa para capacitar a 1,000 sindicalistas en los fundamentos de cémo lograr un
buen desempefio ante las cAmaras de television.

En tercer lugar, mas o menos durante los altimos 10 afios, el esfuerzo principal de los
sindicatos ha estado enfocado en la organizacion de los trabajadores de cuello blanco. Las in-
dustrias orientadas a los servicios, como aseguradoras, banca, comercio al menudeo vy el
gobierno, ahora estan recibiendo mayor influencia de los sindicatos. Mas del 10 por ciento
de este tipo de trabajadores ya pertenecen a sindicatos. Este nUmero aumenta con rapidez,
en especial entre graduados universitarios, muchos de los cuales trabajan en el sector
publico.53

En cuarto lugar, los sindicatos establecen pactos mas cooperativos con las empresas
—por ejemplo, trabajando conjuntamente en el desarrollo de programas de trabajo en
equipo—. Cerca de la mitad de los acuerdos en la negociacion colectiva, que se ha firmado
recientemente, promueve las relaciones de cooperacién entre los trabajadores y la admi-
nistracién. Las clausulas cooperativas incluyen aspectos de comisiones conjuntas para estu-
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diar el problema del consumo de drogas, el cuidado de la salud y los temas relacionados
con la seguridad.®*

Dichos programas llegan a tener efectos positivos. Durante muchos afios, por ejemplo,
Scott Paper Company era la “empresa con mayor nimero de huelgas en el segmento pri-
mario en la industria de la obtencién de la pulpa de papel”. Con malas relaciones entre los
trabajadores y la administracién que socavaban la competitividad de la empresa, la admi-
nistracién se acerco al Sindicato Internacional Unido de Trabajadores del Papel para intentar
construir una relacion mas cooperativa. En cada lugar se establecieron comisiones conjun-
tas entre los trabajadores y la direccion, donde se compartia informacién relacionada con
el desempefio y la competitividad de la empresa. En forma gradual, los individuos mis-
mos lograron mayor intervencién en el redisefio de sus puestos; y los equipos pronto diri-
gian proyectos de mejoras de costos y ayudaban a elaborar presupuestos. Para entonces, la
compafiia ya generaba mas productos con 22 por ciento menos horas remuneradas a los
trabajadores, quienes, no obstante, se encontraban entre los mejor pagados de la industria
y laboraban en equipos participativos autodirigidos.>®

¢Los programas de participacion de los trabajadores
constituyen practicas laborales injustas?

La proliferacion de programas de participacion de los trabajadores —que se basan en equi-
pos para mejorar la calidad y otros pardmetros— vuelve urgente un cuestionamiento que
se ha debatido en los circulos de relaciones laborales por méas de 50 afios: ¢los programas
de participacién de los trabajadores constituyen un sindicalismo espurio y, por lo tanto, son
ilegales a la luz del Acta Nacional de Relaciones Laborales? En la actualidad, estan “sujetos
a impugnaciones legales serias con el Acta Nacional de Relaciones Laborales”,% respecto
de précticas laborales injustas. Se cita un caso: un programa que daba a los empleados ma-
yor injerencia en la forma en que realizaban sus trabajos, en ups, enfrentd una oposicion
fuerte del Sindicato de Estibadores. En el programa, los trabajadores contratados por hora
laboraban juntos en equipos autodirigidos, que establecian prioridades acerca de cémo de-
bia realizarse el trabajo. ups argumentaba que el programa reconocia que la intervencion
de los empleados y el trabajo en equipo generarian mayor productividad. Por su parte, el
Sindicato de Estibadores (que representa a los choferes y a otros trabajadores por hora de la
empresa) cree que el programa tan sélo es una tactica para subvertir la influencia del sin-
dicato sobre sus afiliados.5’

La cuestién de si un programa de participacién, instaurado por la administracion, se vera
0 N0 como una organizacion laboral no permisible gira alrededor de dos criterios fun-
damentales: si la compafiia domina al sindicato, y si los trabajadores que participan en el
programa se involucran en asuntos que por tradicion han sido del &mbito sindical, como sa-
larios y condiciones de trabajo, entonces el programa se interpretaria como sindicalismo
espurio.®8 Asi, en el caso Electromation Corporation que se ventilé en 1992 ante la JNRL, la
empresa establecié comités de accion que notificaran a la administracion aspectos como
ausentismo e infracciones, tasa salarial y plan de bonos por asistencia y puntualidad.
Cuando una seccién local del Sindicato de Estibadores perdi6 la eleccion de certificacién
en dicha firma, presentd una queja ante la INRL por practica laboral injusta. Un punto de su
argumento era que los comités de accion estaban dominados de manera ilegal por organi-
zaciones laborales. La JNRL decidi6 a favor del sindicato, aunque en realidad no aclaré
cuando ni en qué condiciones los programas de participacion son aceptables. Esta cuestién
se sigue ventilando en los tribunales.

¢Qué pasara con los sindicatos?
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REPASO

Resumen

1.

10.

Ademas de mejorar los salarios y las condiciones laborales, los sindicatos buscan seguridad so-
cial cundo se organizan.

La AFL-CIO es una federacion nacional que comprende 109 sindicatos nacionales e internaciona-
les. SAlo puede ejercer el poder que le otorgan los sindicatos nacionales que la constituyen.

En México se formo el Congreso del Trabajo como organismo clpula de los trabajadores organi-
zados; convoca a las principales centrales obreras.

Durante el periodo de estimulo fuerte para los sindicatos, se aprobaron el Acta Norris-LaGuar-
diay el ANRL, lo cual marcé un hito en la legislacion laboral: de la represion al fomento intenso
de la actividad sindical. Lo anterior se logré prohibiendo ciertos tipos de practicas laborales in-
justas, permitiendo elecciones con voto secreto e instaurando la JNRL.

El Acta Taft-Hartley refleja el periodo de estimulo modificado aunado a la reglamentacion. Se-
fiala los derechos de los trabajadores respecto de sus sindicatos, asi como los derechos de la ad-
ministracion, y permite al presidente de Estados Unidos suspender en forma temporal las huel-
gas que entrafien una emergencia nacional. Entre otras cuestiones, también especifica ciertas
practicas laborales sindicales injustas; por ejemplo, impide que los sindicatos restrinjan o fuercen
a los trabajadores en el ejercicio de sus derechos garantizados de contratacion. Y dio a las empre-
sas el derecho explicito de manifestar sus puntos de vista acerca de la organizacion sindical.

El Acta Landrum-Griffin reflejo el periodo de regulacion detallada de los asuntos sindicales in-
ternos. Surgio del descubrimiento de que habia anomalias, por parte tanto de la administracion
como del liderazgo sindical, y contenia una declaracién de los derechos de quienes se afiliaran
a los sindicatos (por ejemplo, afirma el derecho de un miembro para demandar a su sindicato).

Existen cinco etapas en el manejo de una eleccion sindical: contacto inicial, obtencion de tarjetas
de autorizacion, celebracién de una audiencia con la INRL, campafia y la eleccion misma. Para
ganar, el sindicato solo necesita la mayoria de los votos emitidos, no la mayoria de los trabajado-
res en la unidad de negociacion.

En México, las huelgas se clasifican en cuatro tipos, dependiendo de su licitud y justificacion: le-
gal, ilicita, justificada y legalmente inexistente.

La negociacion colectiva de buena fe constituye el siguiente paso si el sindicato gana la eleccion.
Buena fe significa que ambas partes se comunican y negocian, y que las propuestas se armonizan
con las contrapropuestas. Algunas recomendaciones para negociar incluyen no apresurarse, es-
tar preparado, encontrar el porqué y saber escuchar.

Un punto muerto ocurre cuando los bandos no son capaces de llegar a un acuerdo. Una alterna-
tiva consiste en involucrar a un tercero neutral —sobre todo en forma de arbitraje, andlisis de
hechos 0 mediacion—. No obstante, en ocasiones estalla una huelga. Reaccionar ante ella impli-
ca medidas como paralizar la instalacion, contratar trabajo externo o, tal vez, reemplazar a los
trabajadores. Los boicots y los cierres son otros dos recursos para evitar el punto muerto, que en
ocasiones usan los trabajadores y la administracién, respectivamente.

Conceptos clave

Acta Landrum-Griffin analista de hechos asuntos obligatorios
Acta Norris-LaGuardia arbitraje de la negociacién
Acta Taft-Hartley asuntos ilegales asuntos voluntarios
Acta Wagner de la de la negociacion
AFL-CIO negociacion boicot
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cierre Junta Nacional de Relacio- negociacion colectiva

Congreso del Trabajo nes Laborales (JNRL) negociacion de buena fe
huelga Juntas Locales de Concilia- tarjetas de autorizacion
huelga en solidaridad ciony Arbitraje unidad de negociacion
huelga salvaje mediacion

Preguntas y ejercicios para el analisis

1. Analice las etapas de una eleccion segiin la INRL.

2. Describa las tacticas importantes que usted esperaria que el sindicato usara durante la prepara-
ciény la realizacion de una eleccion.

3. Explique en forma breve ;por qué la legislacién laboral en Estados Unidos ha pasado por un ci-
clo que va de la represion al estimulo?

;Qué se entiende por negociacion de buena fe? ;Cuando la negociacién no es de buena fe?

5. Defina punto muerto, mediacion y huelga, y explique las técnicas que se utilizan para superar un
punto muerto.

EJERCICIOS DE APLICACION

Estudio de caso: ¢semillas de desconfianza en AA?°9

Se conoce al ex director de American Airlines (AA), Bob Crandall, como un ejecutivo de las aerolineas
gue no soélo hizo un éxito de American Airlines, sino que transformé significativamente a la aeroli-
nea. Cuando era su director, por ejemplo, American adoptd la tecnologia para distribuir boletos por
medio de su sistema Sabre para agencias de viaje, formo varias alianzas importantes, instituyé la
nueva revision flexible para controlar la capacidad y fijar las tarifas del pasaje en los aviones, y desa-
rroll6 el primer programa importante de viajero frecuente de la aerolinea.

Sin embargo, en 1997, la gente se preguntaba si Crandall habia sido menos exitoso en su trato con
los empleados y con sus relaciones laborales. De acuerdo con un articulo de esa época, las semillas de
desconfianza incluian una escala salarial de doble rasero para los pilotos, denigracion de éstos frente
a los analistas y la prensa, amenazas de cierre de la aerolinea a menos que los pilotos estuvieran de
acuerdo en hacer concesiones adicionales, y permitir que “su personalidad combativa se volviera el
centro de atencion durante las platicas laborales”.50 Como resultado, afirmé un analista de negocios
de ese tiempo, los pilotos “hablaban de él con desdén abierto”. Los clientes, preocupados por la
eventualidad de una huelga de pilotos, cancelaron las compras de boletos en AA durante algan tiempo,
medida que hasta la aerolinea afirmé haberle costado, por lo menos, $100 millones de délares en re-
servaciones perdidas. Por otro lado, los “pilotos constituyen un grupo dificil de manejar, en especial
si se les compara con otra clase de trabajadores sindicalizados”. Una parte de dicho problema pare-
cia estar en el sistema de pagos de Crandall, que hacia distinciones entre los mismos pilotos: a los pi-
lotos que ya trabajaban en AA se les remuneraba con una escala salarial relativamente alta, mientras
que a los pilotos recién contratados (y que estarian sentados al lado de los pilotos mejor pagados
muchas veces haciendo el mismo trabajo) se les remuneraba considerablemente menos. Se habia
creado en forma inadvertida una subclase completa de pilotos resentidos. No obstante, ahora la ad-
ministracion de la aerolinea tenia que imaginar como llegar a un acuerdo con los pilotos vistos como

grupo.

Preguntas

1. Con base en lo que aprendid en este capitulo, explique los factores que, en su opinion, cree que
puedan motivar mayor afiliacion de pilotos al sindicato y su reticencia a la apertura de la admi-
nistracion.

Ejercicios de aplicacion
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2. Como no es factible sustituir con rapidez a los pilotos, una huelga de ellos paralizaria con efica-
cia 'y de inmediato la aerolinea. ;Como manejaria usted una amenaza de huelga si fuera Cran-
dall? ;Por qué?

3. Si usted fuera asesor de la administracion de AA, ¢qué sugeriria para sacarla del atolladero y
asegurarse de que eso no volviera a suceder? ¢Resultaria factible?

Ejercicio vivencial

Propésito: Adquirir préactica con algunos elementos de una campafia de organizacion de un sin-
dicato.

Conocimientos necesarios: Deberéa estar familiarizado con el material que se estudi6 en este capi-
tulo, asi como con el incidente que se presenta a continuacion: “Una cuestion de organizacion en el
campus.”

Como realizar el ejercicio/Instrucciones: Se dividira la clase en equipos de cuatro o cinco estu-
diantes. Suponga que ustedes son asesores en relaciones laborales contratados por la universidad
para identificar los problemas, y las cuestiones relacionadas con ellos, para aconsejar a Arturo Téllez
qué hacer. Cada grupo dedicard mas o menos 30 minutos al analisis de los hechos y a interpretarlos,
asi como a elaborar un plan de accién para Téllez.

Si el tiempo lo permite, un miembro de cada equipo pasara al frente a exponer los elementos que
intervienen y las recomendaciones de su equipo.

Una cuestion de organizacion en el campus®!

Arturo Téllez es el director de RH en la Universidad Pierce, institucion privada con sede en una ciu-
dad grande. Ana Ruth Zavala, supervisora de mantenimiento e intendencia de la division de servi-
cios de la universidad, acaba de entrar a su oficina para analizar con usted su situacién. La divisién
de Zavala en la universidad es responsable del mantenimiento y la limpieza de las instalaciones de
la escuela. Zavala es una de las supervisoras del departamento que atiende a los trabajadores que
dan mantenimiento y asean los dormitorios en el campus.

En los siguientes minutos, Zavala manifiesta sus preocupaciones acerca de una campafia que acaban
de iniciar entre sus empleados, con la finalidad de organizar un sindicato. De acuerdo con Zavala,
un representante del Sindicato de Trabajadores de Servicios se reunié con cierto nimero de emplea-
dos exhortandolos a firmar tarjetas de autorizacion sindical. Ella noté que varios de sus trabajadores
“arrinconan” a otros para hablarles acerca de unirse al sindicato y conminarlos a firmar las tarjetas de
autorizacion (o representacion) sindical. Zavala se dio cuenta de que esto sucedia incluso durante las
horas laborales, cuando el personal estaba en sus actividades normales en los dormitorios. Zavala
informa que varios de los trabajadores han acudido a ella para preguntarle su punto de vista sobre el
sindicato, y que éstos le indicaron que otros supervisores del departamento les dijeron que no firma-
ran tarjeta alguna de autorizacion del sindicato, ni que hablaran sobre el asunto en ningln instante
mientras estuvieran en el campus. Ella también afirma que durante una junta, uno de sus colegas
supervisores dijo a sus trabajadores que cualquiera que fuera sorprendido hablando sobre el sindica-
to, o firmando una tarjeta de autorizacion sindical, enfrentaria medidas disciplinarias y quiza seria
despedido.

Zavala indica que los empleados estdn muy insatisfechos con sus salarios y con muchas de las si-
tuaciones que se generan por los estudiantes, los supervisores y otras personas del staff. Afirma que
varios le dijeron que firmaron tarjetas de autorizacion, porque creian que la Unica manera en que la
administracion de la universidad daria atencidon a sus preocupaciones era con un sindicato que los
representara. Zavala menciond que contaba con una lista de los trabajadores que ella consideraba
gue se habian unido o que estaban interesados en el sindicato, y que la pondria a disposicion de Té-
llez, si él quisiera hablar con ellos en persona. Zavala terminé su disertacion con el comentario de
que ella, y los demas supervisores del departamento, necesitaban saber qué deberian hacer con la fi-
nalidad de anular la amenaza de afiliacion sindical en su departamento.
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— Para los ejercicios en Internet, actualizaciones al material de este
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— _f

www.pearsoneducacion.net/dessler
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Capitulo 8

Planeacion
de la carrera

Los bloques que constituyen la justicia

y trato J u Sto Establecimiento de la comunicacion en

dos sentidos

Disciplina y privacidad del personal

Administracion de los despidos
Planeacién de la carrera: de la
contratacion a la jubilacién

Cuando termine de estudiar este capitulo, usted sera capaz de:

Explicar con detalles técnicos el establecimiento de la comunicacién en dos sentidos en
las organizaciones.

Analizar en detalle como mantener la disciplina entre los trabajadores.
Definir el despido injustificado y explicar su importancia.

Mencionar las consideraciones relacionadas con RH importantes en los recortes y en la
planeacion de la carrera.

INTRODUCCION

Para cumplir con la ley de cierre de planta federal, las grandes firmas, por lo general,
deben avisar a sus trabajadores con 60 dias de anticipacién que van a cerrar las instala-
ciones o que van a despedir a 50 personas 0 mas. Sin embargo, hace unos afios cuando
Levi Strauss anuncid que iba a despedir a casi 7,000 obreros y a cerrar 11 de sus fabricas
en Norteamérica, fue mucho maés alla de avisar 60 dias antes.! Entre otras cuestiones,
Levi’s notificd a su personal con 8 meses de anticipacion, acordd dedicar $31,000 a cada
uno para ayudarlo a encontrar otro trabajo y considerd que aun quien fuera despedido
obtendria un bono equivalente al salario de un afio, si la compafiia alcanzaba varias me-
tas financieras para el afio 2001. Algunos criticos opinan que el director general de Le-
vi’s, Robert Haas, fue demasiado magnanimo. Haas considera que los trabajadores son
la parte medular de cualquier empresa y que tratarlos de manera injusta sélo demues-
tra cortedad de miras. Por lo menos un escritor de asuntos de negocios concuerda con
ello: “En una época en que el capital humano adquiere relevancia creciente, es dificil
creer que [Robert Haas] estuviera equivocado.”?2
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En México, por ejemplo, no existe alguna parte en la legislacion que obligue a las
empresas a informar anticipadamente a sus trabajadores del cierre de una planta. Sin em-
bargo, como en la préactica resulta muy complicado llegar a un acuerdo conjunto entre tra-
bajadores, sindicato y administracion sobre un asunto tan espinoso, resulta preferible tratar
el problema con tiempo. En cualquier caso, debe pagarse la indemnizacién legal a los tra-
bajadores.

LOS BLOQUES QUE CONSTITUYEN LA JUSTICIA

¢Por qué tratar al personal de manera justa?

Dos investigadores escribieron la respuesta a dicha pregunta, en Harvard Business Review, asi:

Nunca antes la idea de un proceso justo fue tan importante para los administradores
como ahora. El proceso justo se muestra como una poderosa herramienta gerencial
para las compafiias que luchan por realizar una transicion: de ser una organizacion
con base en la produccion a ser otra basada en el conocimiento, donde la creacion de
valor depende cada vez maés de las ideas y la innovacion. El proceso justo tiene una
acentuada influencia sobre las actitudes y los comportamientos criticos para el de-
sempefio eficaz. Genera confianza y libera ideas. Con él, los administradores son ca-
paces de alcanzar incluso las metas mas dificiles y dolorosas, al tiempo que obtienen
la cooperacion voluntaria de los trabajadores que resultan afectados. Sin un proceso
justo, aun los resultados con los que los empleados estuvieran de acuerdo serian difi-
ciles de alcanzar.®

Por lo tanto, tratar con justicia a los trabajadores no es cuestion de altruismo. En vez de
ello, por varias razones tiene sentido que las organizaciones sean justas. En pocas palabras,
una fuerza laboral cada vez mas beligerante vuelve casi una necesidad el hecho de que las
empresas tomen medidas disciplinarias y de descargo, para salir avantes del escrutinio de
jueces y tribunales. Los trabajadores que creen recibir un trato justo también parecen estar
maés dispuestos a realizar el esfuerzo extra al desempefiar sus funciones. Los estudios sugieren
que las organizaciones grandes y centralizadas deberian esforzarse con especial inten-
sidad para desarrollar los procesos que hagan que el lugar de trabajo parezca justo al per-
sonal.®

¢{Cbémo se mide en la préctica el trato justo? En el mundo real, el trato justo refleja ele-
mentos subyacentes tales como se confia en los empleados y a los empleados se les trata con res-
peto y con justicia (véase la figura 8.1).6

La injusticia en el lugar de trabajo puede ser flagrante. Por ejemplo, algunos superviso-
res son intimidantes en el trabajo, pues gritan o ridiculizan a sus subalternos, los humillan y
a veces los amenazan. Dicho comportamiento extremo, por supuesto, debe prohibirse.
Muchas empresas tienen politicas generales contra el hostigamiento. Por ejemplo, las
normas en el Departamento de Transporte de Oregon indican que “es politica del departa-
mento que todos los empleados, consumidores, contratistas y visitantes en el sitio de tra-
bajo se aboquen a lograr un ambiente de trabajo positivo, respetuoso y productivo, libre de
comportamientos, acciones y lenguaje que se consideren ofensivos en el sitio de trabajo”.’
Resulta frecuente que los trabajadores que tienen supervisores abusivos sean mas propen-
S0s a renunciar a sus puestos, y a afirmar que si siguieran en ellos tendrian menor satisfac-
cion laboral y personal, asi como mayor estrés.8
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¢Cémo es su organizacion durante la mayor parte del tiempo? Encierre en un circulo la palabra Si, cuan-
do el término describa a su organizacion; la palabra No, cuando no la describa; y el signo ? si usted no
puede decidir.

EN ESTA ORGANIZACION...

1. Los empleados son apreciados por su buentrabajo ...................... Si ? No
2. Los supervisores gritan a los empleados (R)2 .......... ... ... ... Si ? No
3. Los supervisores muestran favoritismo (R)2 ......... .. ... ... ... .. . Si ? No
4. Seconfiaenlosempleados® .. ..... ... ... Si ? No
5. Las quejas de los empleados se tratan en forma eficaz® ................... Si ? No
6. Setrata alos empleados comonifios (R)2 ............ .. .. ... Si ? No
7. Setrata alos empleadosconrespeto® . ... ... ... ... Si ? No
8. Las preguntas y los problemas de los empleados se responden
CON ProNtItUd® . . o o Si ? No
9. Se miente alos empleados (R)® . ... ... . i Si ? No
10. Seignoran las sugerencias de los empleados (R)2 . .......... .. ... .. ...... Si ? No
11. Los supervisores insultan alos empleados (R)2 . .......... ... ... .. ...... Si ? No
12. Se aprecia el trabajo duro de losempleados® . ......... ... ... ... ........ Si ? No
13. Los supervisores amenazan a los empleados con despedirlos(R) ........... Si ? No
14. Alos empleados se les da un trato justo® . .......... .. ... .. .. Si ? No
15. Los comparfieros se ayudan mutuamente . ............ ... Si ? No
16. Los compafieros discutenentre Si (R) . ...ttt Si ? No
17. Los compafieros hablan malunosdeotros(R) .............. ... ... ... .. Si ? No
18. Los compafieros se tratan conrespeto? . .......... ... Si ? No

NoTA: R = el reactivo se califica a la inversa.

El reactivo sefialado con @ esta incluido en la version de 12 reactivos de la escala aplicada a una universidad del me-
dioeste.

FIGURA 8.1 Escala de percepciones del trato interpersonal justo

FUENTE: Michelle A. Donovan et al., “The Perceptions of Their Interpersonal Treatment Scale: Development and Validation
of a Measure of Interpersonal Treatment in the Workplace”, Journal of Applied Psychology 83, nim. 5 (1998): 692.
Copyright © (1997) por Michelle A. Donovan, Fritz Drasgow y Liberty J. Munson, de la Universidad de lllinois en Urbana-
Champaign. Todos los derechos reservados.

¢Los sistemas y las politicas de RH como pueden fomentar la justicia que se percibe den-
tro de una organizacion? Las acciones incluyen el establecimiento de la comunicacion en
dos sentidos, la instauracion de procesos disciplinarios que garanticen un trato justo para
los trabajadores, la proteccion de la privacidad del personal y la planeacion éptima de as-
pectos relacionados con la carrera, inclusive de los despidos. En el presente capitulo se es-
tudiaran dichos temas.

ESTABLECIMIENTO DE LA COMUNICACION EN DOS SENTIDOS

Aun cuando usted fuera un consumidor, estudiante o trabajador furioso, el hecho de con-
tar con un interlocutor que escuche lo que usted dice ayuda a que usted perciba que el tra-
to que recibe es justo.

En tal sentido, dos investigadores descubrieron que, al menos, se dispone de tres prin-
cipios que contribuyen a que se perciba justicia en los asuntos de negocios: compromiso (dar
participacion a los individuos en las decisiones que los afectan, preguntandoles su opinion
y permitiéndoles que critiquen los méritos de las ideas y suposiciones del otro); explicacion
(asegurarse de que todo aquel que intervenga y resulte afectado entienda por qué se to-
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man las decisiones finales y la filosofia que atafie a tales decisiones); y claridad de expectati-
vas (verificar que cada persona sepa aceptablemente bien con qué estandares se le juzgara
y las sanciones por las faltas cometidas).® Por la estrecha relacion entre la comunicacion y
la justicia, muchas empresas han establecido programas, como los que se describen en se-
guida, para motivar el proceso de comunicacion.

Programas del tipo ;Di lo que piensas!

Algunos programas buscan estimular la comunicacion de abajo hacia arriba, es decir,
tratan de animar a los trabajadores para que digan lo que piensen, sobre sus preocupaciones
respecto de cuestiones que van desde maquinas expendedoras que no funcionan y estacio-
namientos sin luz, hasta un gerente que en los viajes que realiza gasta demasiado dinero
del departamento.

Las oficinas de Toyota Motor Company en Lexington, Kentucky, constituyen un
ejemplo de lo anterior. Una linea telefonica directa de Toyota da acceso a los miembros de
equipos de trabajadores a un método anénimo para manifestar dudas o problemas ante la
administracion. Dicha linea esta disponible 24 horas al dia. A los empleados se les instruye
para utilizar cualquier teléfono, marcar la extension de la linea mencionada (cuyo namero
se localiza en los tableros de anuncios de las instalaciones) y dejar sus mensajes en una
grabadora. Toyota garantiza que todos los asuntos que se planteen por la linea seran aten-
didos por el gerente de RH y se investigaran por completo.

¢Cual es su opinién?

Muchas empresas también administran encuestas de opinidn en forma periddica: es ilus-
trativo al respecto el programa de FedEx denominado encuesta de accion de retroalimentacion
(EAR). La EAR incluye un sondeo an6nimo que permite a los trabajadores expresar sus sen-
timientos acerca de la compafiia y sus gerentes y, hasta cierto grado, sobre el servicio, el sa-
lario y las prestaciones. Cada gerente tiene la oportunidad de analizar con sus subalternos
los resultados andénimos de su departamento y, con ello, disefiar los lineamientos para me-
jorar el compromiso del grupo de trabajo. Algunos puntos muestra son las siguientes:

Puedo manifestar a mi gerente lo que pienso.

Mi gerente me dice lo que espera.

Mi gerente escucha mis preocupaciones.

Mi gerente me mantiene informado.

La alta administracion escucha las ideas que surgen de mi nivel.

FedEx realiza un buen trabajo para sus clientes.

En mi ambiente se usan practicas de trabajo seguro.

Tengo un salario justo para la clase de trabajo que realizo.?

Programas de arriba-abajo

La empresa Saturn utiliza varios programas de arriba-abajo para recopilar datos de todos
sus trabajadores. Un ensamblador afirma: “La comunicacion es excelente. Obtenemos in-
formacion continua a traveés de la red de television interna y de los documentos financie-
ros.” Un lider sindical expresa: “Tenemos juntas una vez al mes y es frecuente que a ellas
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asistan, por lo menos, de 500 a 700 personas, lo cual, junto con los programas que se trans-
miten, generalmente garantiza que todos cuenten con una buena base de informacién; si
quieres trabajar aqui, es mejor que conozcas lo que sucede.”10

El proceso busca generar confianza: “Ellos deben confiar en ti para que el trabajo se lle-
ve a cabo, seflala un empleado de Saturn, y asi te dan la confianza al brindarte mucha in-
formacién confidencial, por ejemplo, sobre las finanzas de la organizacion. Ellos te avisan
‘aqui hay un problema, ¢qué harias al respecto?’.”

DISCIPLINA'Y PRIVACIDAD DEL PERSONAL

Manejo de las quejas

En el trabajo siempre existen motivos potenciales que generen quejas y descontento. En la
mayoria de las empresas, por sefialar algunos, los factores relacionados con salarios, hora-
rios o condiciones del empleo son la base de una queja, y se usaran como tal, ya que el di-
nero, la comodidad y el descanso siempre se consideran insuficientes. Es probable que los
casos de disciplina y los problemas de jerarquia encabecen la lista (incluyendo ascensos,
transferencias y despidos). Otras quejas que van en aumento son las concernientes con
evaluaciones del puesto, asignaciones de trabajo, tiempo extra, vacaciones, planes de
incentivos y dias festivos. Cualquiera que sea el origen de las quejas, en la actualidad mu-
chas empresas (y practicamente todas las que cuentan con sindicatos) ofrecen a sus em-
pleados canales a través de los cuales ventilarlas. Los procedimientos para atender las
quejas ayudan a asegurar que las inconformidades de los trabajadores se escuchen y se tra-
ten con justicia, y que las empresas con sindicato no tengan el monopolio del trato justo.
Incluso en las compafiias donde no hay sindicato, dichos procedimientos contribuirian a
que prevalezca la paz entre los trabajadores y la administracion.

En las compafiias donde hay sindicato, con frecuencia se llama al manejo de las quejas
administracion del contrato, porque ningln contrato laboral es tan completo que prevea to-
das las contingencias y responda todas las preguntas. (Por ejemplo, suponga que el contra-
to indica que se puede despedir a un trabajador sélo por causa justificada. Posteriormente,
despide a alguien por hablar mal de usted a sus espaldas. ¢ Tenia usted el derecho a cesar
al individuo? ;Hablar mal a sus espaldas es causa justificada?)

Resulta frecuente que problemas como el anterior se manejen y se resuelvan mediante
un procedimiento de quejas, el cual ofrece un sistema ordenado para que la empresa y el
sindicato determinen si se viol6 el contrato.l! Es el vehiculo para administrar el contrato
sobre una base cotidiana. Dicha negociacion colectiva cotidiana sélo implicaria cierta in-
terpretacion; por lo general, no implica la negociacion de nuevos términos ni la modifica-
cion de los existentes.12

A menudo los procedimientos de queja constituyen procesos de multiples fases. Por
ejemplo, en un inicio se le solicitaria al quejoso llegar a un acuerdo con su supervisor, qui-
zas ante la presencia de un funcionario sindical o de un colega. Después, se llamaria al jefe
del supervisor, luego al jefe de dicha persona y, finalmente, quiza a una persona respetada
0 a un arbitro.

Lineamientos para el manejo de las quejas La mejor forma de administrar una queja
es, en primer lugar, desarrollar un ambiente laboral donde se eviten los motivos para que-
jas.13 Lograr esto depende al inicio de su habilidad para reconocer, diagnosticar y corregir
las causas de la insatisfaccion potencial de los trabajadores (como evaluaciones injustas,
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salarios inequitativos o comunicacién deficiente), antes de que se transforme en una queja
formal. En el recuadro RH en la practica se indican algunos lineamientos para manejar las
guejas una vez que ocurren.

El programa de trato justo garantizado en FedEx

Los procedimientos de queja no se limitan a las empresas con sindicato. De hecho, el pro-
grama de trato justo garantizado de FedEx (donde no hay sindicato) va mas alla que la
mayoria de procedimientos de queja: se anima a los trabajadores para que utilicen un sis-
tema de llenado de formas especiales, de facil disposicién, que hace del encauzamiento de
la queja algo sencillo; donde a menudo son los niveles superiores de la alta direccién quie-
nes participan en la revision de las inconformidades.

Fases EIl procedimiento de trato justo garantizado de FedEx incluye tres fases. En la
primera, revision por la administracion, el quejoso envia por escrito una queja a algiin miem-
bro de la administracion (gerente, gerente general o director administrativo), dentro de los
siete dias habiles posteriores a la ocurrencia del motivo concerniente. Después, el geren-
te, el gerente general o el director administrativo del area del trabajador revisan toda la
informacion relevante; sostienen una conferencia telefénica y/o una junta con el quejoso;
toman una decision, ya sea para sostener, modificar o revertir una accion de la administra-
cion; y luego comunican su decision por escrito al quejoso y al representante de RH del
departamento.

En la fase 2, queja ante un alto directivo, el quejoso formula un llamado por escrito a un
funcionario (vicepresidente o vicepresidente ejecutivo) de la division, dentro de los siete
dias habiles posteriores a la decision de la fase 1. Después, el vicepresidente o el vicepresi-
dente ejecutivo revisan toda la informacién relevante; ordenan una investigacién adicional,
si fuera necesario; toman una decisién ya sea para sostener, revertir o modificar una accion
de la administracion, o para iniciar la revisién de consejo; y comunican su decision por es-
crito al quejoso con copias para el representante de RH del departamento y para el gerente
del quejoso. Por Ultimo, en la fase 3, revision de apelacion ejecutiva, el quejoso envia una queja
por escrito al departamento de relaciones laborales, dentro de los siete dias habiles poste-
riores a la decisién de la fase 2. Luego, este departamento investiga y prepara un expediente
del caso para que lo revise el consejo de apelacion ejecutiva. Entonces, el consejo de apela-
cion —el director general, el director general administrativo, el jefe de personal y tres vice-
presidentes ejecutivos— revisa toda la informacion pertinente, y toma una decision para
sostener, revertir o iniciar un consejo de revision o tomar alguna otra accion adecuada.

Justicia en la disciplina

La finalidad de establecer una disciplina consiste en animar a los empleados a comportar-
se en forma sensible en el lugar de trabajo (donde sensible se define como apegarse a las
normas y al reglamento). En una organizacion, las normas y el reglamento sirven mas o
menos para el mismo objetivo que las leyes en la sociedad: se recurre a medidas disciplina-
rias cuando se infringe alguna de estas normas o el reglamento.2* Un proceso disciplinario
honrado y justo se fundamenta en tres pilares: normas y reglamentos, un sistema progresi-
Vo de sanciones, y un proceso de apelacion.

El primero es un conjunto especifico de normas y reglamento, el cual sanciona aspectos
como robos, dafio a la propiedad de la empresa, uso de bebidas alcohélicas en el lugar de
trabajo e insubordinacion. Algunos ejemplos de normas son los siguientes:
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Como manejar una quejal®

QUE HACER

Investigar y manejar todos y cada uno de los casos como si al final fuesen a resultar en
una audiencia de arbitraje.

Hablar con el trabajador acerca de su queja; darle una atencion adecuada y completa.

Solicitar al sindicato que identifique las previsiones contractuales especificas que afirma
se violaron.

Cumplir con los limites del tiempo que tiene la compafiia para manejar la queja.
Visitar el area de trabajo donde ocurri6 la queja.

Determinar si hay algun testigo.

Revisar el historial personal del quejoso.

Examinar por completo los registros de quejas anteriores.

Tratar al representante del sindicato como a un igual.

Sostener en privado la conversacién sobre la queja.

Elaborar un informe completo para su propio supervisor de lo que atarfie a la queja.

QUE NO HACER

Analizar el caso con el representante sindical a solas (definitivamente el quejoso debe
estar presente).

Tener arreglos con los empleados individuales que no sean consistentes con el contrato
laboral.

Entorpecer la solucidn si la compaifiia estd equivocada.
Admitir un efecto que se vincule con una préactica pasada.
Renunciar a sus derechos como gerente ante el sindicato.

Enunciar las quejas sobre la base de lo que es justo. En vez de ello, apele al contrato de
trabajo, que debe ser su Unico estandar.

Negociar los conceptos que no cubren el contrato laboral ni el reglamento interior de
trabajo.

Tratar como un asunto de arbitraje las peticiones que demandan la disciplina o el
despido de los gerentes.

Proporcionar a las quejas respuestas largas y por escrito.

Negociar un convenio para el desistimiento de la queja (o tratar de evitar una mala
decision para una queja, vinculandola con otra pasada).

Negar las quejas sobre la premisa de que sus manos estan atadas por la administracion.
Acordar enmiendas informales al contrato.

No se acepta el desempefio deficiente. Se espera que cada trabajador realice su labor en forma
adecuada y satisfactoria, y que alcance los estdndares de calidad establecidos.

Disciplina y privacidad del personal
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Las drogas y el alcohol no se mezclan con el trabajo. EI uso de cualquiera de ellos durante las ho-
ras laborales, asi como presentarse a trabajar bajo la influencia de dichas sustancias, queda
estrictamente prohibido.

No se permite la venta sin autorizacion de articulos dentro de las instalaciones; tampoco se permite el
juego en ninguna de sus formas.

En México, por ejemplo, la legislacion laboral invoca la lealtad reciproca. Cada indivi-
duo es parte de la relacion del trabajo y debe ser leal respecto de los intereses del otro. Asi,
los trabajadores y la administracion se encuentran unidos por intereses que, pudiendo ser
diferentes, en el fondo son la fuente del trabajo y la forma de vida digna ante la sociedad.

El propdsito de estas reglas consiste en informar de manera anticipada a los trabajadores
aquello que constituye un comportamiento aceptable. Debe indicarseles, de preferencia
por escrito, que es lo que no estd permitido. A menudo ello se realiza durante el proceso de
induccion del trabajador. Por lo general, las normas y el reglamento se indican en el manual
de bienveniday en el Reglamento interior de trabajo, el cual debe elaborarse con la participa-
cion de una comision mixta. Tal documento, una vez aprobado por los representantes del
sindicato, los trabajadores de confianza y el patrén, y en ocasiones debe depositarse ante
los tribunales en la materia.

El segundo pilar de la disciplina eficaz es un sistema progresivo de sanciones. Las san-
ciones van desde las advertencias orales y escritas, hasta la suspension o despido del traba-
jo. Por lo general, la severidad de la pena esta en funcién del tipo de agravio y del nimero de
veces que se haya cometido. Por ejemplo, la mayor parte de las organizaciones formulan
advertencias por el primer retardo injustificado. Sin embargo, para la cuarta ocasién que
se comete, lo habitual es una accién disciplinaria que puede ser no permitir la entrada al
trabajo para esa jornada y considerar falta injustificada.

Por ultimo, debe incluirse en el proceso disciplinario un recurso de apelacion; esto ayu-
da a garantizar que la disciplina se imparta en forma justa y equitativa. En el recuadro RH
en la préctica se indican algunos lineamientos para mantener la disciplina.

Disciplina sin sancion

La disciplina tradicional tiene dos grandes desventajas potenciales. En primer lugar, nadie
se siente bien después de recibir una sancion (aunque lineamientos justos como los que se
mencionaron previamente, lo evitarian). Una segunda desventaja es que a corto plazo se pue-
de conseguir que los empleados acaten las normas, aunque no que cooperaran cuando usted
no esté cerca para aplicarlas.

La disciplina sin sancién (o no punitiva) busca evitar tales problemas disciplinarios. Es-
to es obteniendo la aceptacion, por parte de los trabajadores, de las normas de la empresa,
y reduciendo la naturaleza punitiva de la disciplina misma. En resumen:??

1. Disponga de un recordatorio oral. Como supervisor, su meta es lograr que el trabajador esté de
acuerdo en resolver el problema.

2. Si ocurre otro incidente antes de seis semanas, envie al empleado un recordatorio formal por escrito,
una copia del cual debe ir a su expediente personal. Ademas, programe una segunda entrevista
privada con el trabajador, de nueva cuenta sin proferir alguna advertencia.

3. Conceda al empleado un dia con goce de sueldo para que tome una decision. Si ocurre otro incidente
durante las siguientes seis semanas, aproximadamente, de la advertencia por escrito, se le pi-
de al trabajador que se tome un dia con goce de sueldo para que permanezca en casa y refle-
xione si el trabajo es adecuado para él, y si desea guiarse por las normas de la compafiia.
Cuando regrese a trabajar, retinase con él para que le comunique su decision respecto de se-
guir las normas.
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RH en la practica
Lineamientos para la disciplina

Asegurese de que la evidencia sustenta la acusacion de la falla del trabajador. En un estudio, “la
evidencia de la administracion, que no sustentaba la acusacidn de la falla del empleado”
era el motivo que los arbitros daban con mayor frecuencia para reinstalar a trabajadores
despedidos, o para reducir las suspensiones disciplinarias.1®

Asegurese de que debido a un proceso justo se protegen los derechos de los trabajadores. Los arbi-
tros normalmente revierten los despidos y suspensiones que se imponen de manera que
violen las nociones basicas del proceso justo de los empleados.l” Por ejemplo, siga los
procedimientos disciplinarios progresivos establecidos y no niegue al trabajador la
oportunidad de dar su version de la situacion.18

La disciplina debe concordar con la forma en que la administracion responde usualmente a inci-
dentes similares.1?

Advierta en forma adecuada al empleado de las consecuencias disciplinarias de su conducta ina-
decuada.

La regla que se afirma que se viold debe ser “razonablemente referida™ para la operacion eficiente
y segura del ambiente de trabajo especifico. En otras palabras, es frecuente que a los trabaja-
dores los arbitros les permitan preguntar la razén de cualquier norma u orden.

La administracion debe investigar en forma justa y adecuada el caso, antes de aplicar la disciplina.
La investigacion debe producir evidencia sustancial de la conducta inadecuada.

Las normas, reglamentos o penas pertinentes deben aplicarse en forma imparcial y sin discrimina-
cion.

La sancion debe estar razonablemente acorde con la conducta inadecuada y con el historial laboral
del empleado.

Mantenga el derecho del empleado a recibir asesoria. Todos los trabajadores sindicalizados tie-
nen el derecho de llevar a alguien que les ayude, cuando se les llama para sostener una en-
trevista que, con cierta razon, piensan que desembocara en una accion disciplinaria.2

No dafie la dignidad de su subalterno.?! Discipline a su subalterno en privado (a menos que
él solicite asesoria).

Recuerde que la carga de la prueba recae en la administracion. En muchas sociedades, como la
de Estados Unidos, una persona siempre se considera inocente hasta que se pruebe que
es culpable.

Remitase a los hechos. No base su decisidn en evidencia inconsistente o en su primera im-
presion.

No actte cuando esté enfadado. Muy pocos individuos son objetivos y sensibles cuando se
encuentran enojados.

4. Si no sucede otro incidente durante mas o menos un afio, se elimina del expediente de la persona la
suspension de un dia con goce de sueldo que se le dio. Cuando se repite el comportamiento, se
vuelve necesario el despido (méas adelante, véase el analisis respectivo).2®

El procedimiento, por supuesto, debe tener la flexibilidad razonable para casos excep-
cionales. Por ejemplo, el comportamiento delictivo y las rifias a golpes en las instalaciones
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serian motivos suficientes para el despido. Y si repetidamente ocurren varios incidentes se-
ria conveniente omitir el punto 2 (la advertencia por escrito).

Vigilancia electrénica y privacidad del personal

La vigilancia y la investigacion electronicas de los empleados se han generalizado am-
pliamente. En una encuesta que llevo a cabo la American Management Association a 906
compafiias, por ejemplo, el 35 por ciento de ellas respondieron que habian grabado las
llamadas telefonicas o el correo de voz de sus trabajadores, revisado los archivos de sus
computadoras y correo electronico, o grabado en video su desempefio.2* Por lo menos la
mitad de las compafiias encuestadas recientemente monitorearon las conexiones persona-
les a Internet de sus trabajadores; muchas (como el New York Times, que despidio a 23 indi-
viduos por haberse enviado entre si mensajes obscenos) sancionaron a quienes violaron
las politicas acerca del uso del correo electrénico.?®

Hasta cierto punto, espiar a través de dispositivos electrénicos es legal. Por ejemplo, en
Estados Unidos las leyes federales, y la mayoria de las estatales, permiten a las organiza-
ciones escuchar las llamadas telefénicas de sus trabajadores durante el curso ordinario del ne-
gocio, de acuerdo con un experto en derecho, aunque deben dejar de hacerlo una vez que
es evidente que se trata de una conversacion personal y no se relaciona con los negocios.26
En apariencia, también el correo electronico se puede (y se hace) interceptar al amparo de
las leyes federales, para proteger los derechos de propiedad de quien lo provee.?’ Sin em-
bargo, sélo para estar seguros, actualmente cada vez mas compaiiias establecen politicas
de uso del correo electronico y de los servicios en linea, las cuales advierten a los trabaja-
dores, por ejemplo, que tales sistemas deben utilizarse Unicamente para los objetivos del
negocio. También solicitan que su personal firme acuerdos de conformidad con la vigilan-
cia del correo electrénico y las llamadas telefonicas, como el que se muestra en la figura
8.2. Una razon para determinar politicas explicitas es el riesgo de que la administracion
pueda considerarse responsable por actos ilegales que cometa su personal via correo elec-
trénico: mensajes que envien sus supervisores que contengan insinuaciones o acoso sexual,
o aquellos que difamen a un trabajador, generarian problemas a la empresa si no se toman
medidas que prohiban el mal uso del correo electrénico.?8

Con las grabaciones en video en el lugar de trabajo parece necesario tomar mayores pre-
cauciones legales. Hubo un caso en que la Corte de Apelaciones de Estados Unidos senten-
ci6 que la vigilancia continua que mantenia una empresa hacia sus trabajadores, mediante
un dispositivo de video en una oficina, no representaba una invasion anticonstitucional de la
privacidad.?® No obstante, hace poco una compafiia de Boston tuvo que pagar mas de
$200,000 ddlares a cinco trabajadores a quienes grabé en video en un vestidor para em-
pleados, después de que éstos la demandaron ante una corte estatal.3

En Latinoamérica no se ha legislado claramente al respecto, sin embargo, las empresas
deberian tener practicas y reglas que, en lo posible, eviten invadir la privacidad de los tra-
bajadores.

ADMINISTRACION DE LOS DESPIDOS

El despido es la medida disciplinaria méas drastica y debe tomarse con cuidado especial 3!
En especifico: el despido tiene que ser justo en cuanto a que exista una causa suficiente pa-
ra él; ademas, deberia ocurrir sélo después de que se han tomado medidas razonables
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Entiendo que mis comunicaciones por teléfono y via correo electrénico se vigilaran en forma pe-
riédica, por parte de mi supervisor y otros miembros del personal [de la Compafiia]. Entiendo que
el motivo de esta vigilancia es mejorar:

» La calidad del servicio al cliente que se brinda a los asegurados y a clientes potenciales.

< Mi conocimiento del producto y las aptitudes de presentacion.

Firma Fecha

Nombre Departamento

FIGURA 8.2 Documento donde se manifiesta estar de acuerdo con la vigilancia por muestreo

FUENTE: Reimpreso con autorizacion de Bulletin to Management (BNA Policy and Practice Series) 48, nim. 14, parte Il, p. 7
(3 de abril de 1997). Copyright 1997, por The Bureau of National Affairs, Inc. (800-372-1033), http://www.bna.com

para rehabilitar o reivindicar al trabajador en cuestion. Sin embargo, en ocasiones, sin du-
da, se requiere de un despido, quizas de inmediato, y en tales circunstancias debe llevarse
a cabo sin vacilaciones.??

Por supuesto, la forma éptima de “manejar” un despido es, en primer lugar, evitarlo, si
es posible. Muchos despidos inician con decisiones de contratacién inadecuadas. Valién-
dose de buenas practicas de seleccion —que incluyan pruebas de evaluacion, verificacion
de referencias y antecedentes, examenes antidoping y definiciones claras de puestos— se
reduciria la necesidad de muchos despidos.3?

Durante mas de 100 afios, la regla que prevalece en Estados Unidos ha sido que sin un
contrato de empleo, tanto la administracion como el trabajador pueden finalizar en forma
voluntaria o por mutuo consentimiento la relacion laboral. En otras palabras, el traba-
jador puede renunciar, voluntariamente, por la razén que sea; y en forma similar, la em-
presa puede despedirlo por el motivo que sea, también seglin su voluntad. No obstante,
ahora cada vez con mayor frecuencia los trabajadores despedidos llevan sus casos a los
tribunales; en muchos casos los empleadores descubren que ya no tienen luz verde absolu-
ta para despedir. En cambio, las leyes federales de igualdad de oportunidades para el
empleo, y algunas estatales, asi como sentencias de tribunales, limitan de manera conside-
rable el derecho de la administracion a despedir trabajadores a voluntad.

Despido con justificacion

Se tienen cuatro razones para el despido: desempefio insatisfactorio, conducta inadecua-
da, falta de calificacién para el puesto y cambio de requerimientos (o eliminacion) del
puesto. El desempefio insatisfactorio se define como la falla persistente en el desarrollo de los
deberes que se asignaron o en el logro de los estandares del puesto.3* Entre las razones es-
pecificas se incluyen el ausentismo excesivo, la impuntualidad, el fracaso persistente para
cubrir los requerimientos normales del puesto, o la actitud hostil hacia la compafiia, el su-
pervisor o los compafieros de trabajo. La conducta inadecuada se considera una violacion
deliberada y voluntaria de las normas de la compainiia, e incluyen el robo, el comporta-
miento pendenciero y la insubordinacion. La falta de calificacion para el puesto se define
como la incapacidad del trabajador para realizar las tareas que se le asignan, a pesar de
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que sea diligente. Como en este caso el empleado intenta realizar su trabajo, se recomien-
da hacer el esfuerzo necesario para rescatarlo —quizé asignandolo a otro puesto o capaci-
tdndolo—.

El cambio de requerimientos del puesto se define como la incapacidad del trabajador para
gjecutar el trabajo que se le asigna, una vez que se modifico la naturaleza del puesto. Asi-
mismo, puede despedirse a alguien cuando se elimina su puesto. De nueva cuenta, la ad-
ministracion debe ser diligente para que se consideren todas las medidas para retener o
para transferir al individuo, si ello fuera posible.

La insubordinacion es una forma de conducta inadecuada que a veces es causa para el
despido. El robo, la impuntualidad crénica y la calidad deficiente del trabajo realizado son
causas concretas y justificadas para el despido; sin embargo, en ocasiones la insubordina-
cion es mas dificil de explicar con palabras. Para ello, es util recordar que algunos actos
son o deberian considerarse insubordinaciones en cualquier momento y lugar que ocu-
rran. Estos incluyen, por ejemplo, la desatencion directa de la autoridad del jefe y el recha-
z0 a obedecer las érdenes del jefe —en particular frente a otras personas—.

Despedir a un trabajador nunca es facil; no obstante, la administracion al menos debe-
ria asegurarse de que el proceso se perciba como justo. Por ejemplo, en un estudio reciente
se descubrié que “los individuos que indicaron que se les dieron explicaciones exhaustivas
de como y por qué se tomaron las decisiones para su despido fueron mas proclives a
1. percibir su despido como justo, 2. avalar a la organizacion que los despidié y 3. indicar
que no deseaban llevar a su antiguo empleador ante los tribunales.3®

Para informacion relativa al despido en Latinoamérica, segun la legislacién de cada
pais, véase la figura 8.3.

Prevencion de demandas por despido injustificado

Un despido injustificado sucede cuando no se cumple con la ley o con el arreglo contrac-
tual que establecio, aun de manera implicita, la administracion a través de sus formas de
solicitud de empleo, manuales del trabajador u otras promesas de la empresa. Por lo tanto,
el momento de protegerse contra demandas es antes de cometer los errores y de que se ha-
ya levantado una denuncia.

Para evitar demandas por despidos injustificados se requiere al menos una estrategia en
dos vertientes. En primer lugar, seguir politicas de empleo y procedimientos de resolucion
de disputas (como los que se esbozan en este capitulo) que logren que el personal sienta
que se le da un trato justo.®® Un individuo a quien se despidio y se marcho con la sensa-
cion de que se le avergonzo, se le agravié su dignidad o se le traté en forma injusta (por
ejemplo, en cuanto al pago de su liquidacion) es mas proclive a buscar indemnizacion en
los tribunales. Tal vez no haya manera de lograr que un despido resulte agradable, aunque
la primera instancia de defensa de una compafiia es asegurarse de que, por lo menos, sea
justo.

La segunda forma de evitar demandas por despido injustificado consiste en preparar el
terreno de trabajo —comenzando con la forma de solicitud de empleo—, de manera que le
ayude a evitar que se entablen las demandas. Las medidas a tomar incluyen las siguientes:

Hacer que los candidatos firmen la solicitud de empleo y asegurarse de que ésta contenga una
clausula explicita clara acerca de que el empleo es por tiempo indeterminado y que la admi-
nistracion puede dar por terminada la relacién laboral en cualquier momento. Ademas, la
clausula debe informar al candidato al puesto que no se puede cambiar nada que contenga esta so-
licitud.
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Bolivia

La legislacion laboral sélo contempla el despi-
do para el trabajo doméstico contratado por
tiempo indeterminado con aviso previo de 15
dias y una indemnizacion equivalente al salario
de dicho periodo, salvo que haya hurto, robo, in-
moralidad, enfermedad contagiosa, etc. Los tra-
bajadores domeésticos no podran retirarse sin
aviso previo de 15 dias; si no avisan, perderan
el salario de dicho tiempo, salvo que hubiera
malos tratos, injurias graves, ataques a la moral
o alguna enfermedad contagiosa.

Chile

La ley establece que el empleador podra despe-
dir al trabajador sin derecho a indemnizacion
cuando éste ultimo incurra en:

« falta de moralidad grave debidamente com-
probada;
e negociaciones que estén prohibidas por escri-
to en el respectivo contrato;
faltar a sus labores sin causa justificada du-
rante dos dias seguidos, dos lunes en el mes
o tres dias durante igual periodo; o la falta in-
justificada, o sin aviso, cuando esté a su car-
go una actividad o maquina cuyo abandono
signifique una perturbacién grave en la mar-
cha del negocio;
abandono del trabajo por una salida injustifi-
cada durante las horas de trabajo sin el per-
miso del empleador, o por la negativa a trabajar
sin causa justificada en las faenas convenidas
en el contrato;
actos, omisiones o imprudencias que afecten
la seguridad o el funcionamiento del estable-
cimiento, o la salud de los demas trabajadores;
el dafio material provocado de manera inten-
cional en las instalaciones, maquinarias, he-
rramientas o los productos, e
incumplimiento grave de las obligaciones del
contrato.

Colombia

La legislacion en la materia contempla el despi-
do en dos situaciones: por quiebra de la empre-
sa y cuando se declare ilegal una suspensioén de
labores, para quienes participen en ésta. Asi-
mismo, queda prohibido el despido por motivo
de embarazo o lactancia.

Costa Rica

La ley contempla que el empleador podra des-
pedir al trabajador cuando, durante sus labo-
res, este ultimo:

se conduzca en forma inmoral contra su em-
pleador o contra sus compafieros, siempre que
como consecuencia se altere gravemente la dis-
ciplinay se interrumpan las labores;

cometa algun delito o falta intencional contra
la propiedad de la empresa;

revele secretos técnicos, comerciales o de fa-
bricacion;

comprometa por imprudencia o descuido, ab-
solutamente inexcusable, la seguridad del lu-
gar de labor;

deje de asistir al trabajo, sin causa justificada ni
autorizacion, durante dos dias consecutivos o
durante mas de dos dias dentro del mismo mes;
se niegue a adoptar medidas preventivas pa-
ra evitar accidentes o enfermedades;
abandone el lugar de trabajo en horas labora-
bles, sin causa justificada o sin autorizacion;
haga propaganda contraria a las instituciones
democraticas del pais o contraria al respeto a
la libertad;

trabaje bajo la influencia de alcohol o drogas;
porte armas de cualquier clase durante las
horas de labor que no formen parte de las he-
rramientas de trabajo.

cuando al celebrar el contrato haya mentido
sobre tener competencias de las que en reali-
dad carece, o presentando referencias perso-
nales falsas;

cuando sufra sentencia ejecutoriada de pri-
sién; y

cuando incurra en falta grave a las obligacio-
nes del contrato.

El Salvador

Segun la ley, se presume que legalmente cual-
quier despido es sin causa justificada, por lo ge-
neral el trabajador despedido tendria derecho a
indemnizacion y a los salarios caidos desde la
presentacion de la demanda y hasta la fecha de
la sentencia. Tampoco se podra despedir a la
mujer por su estado de gravidez, excepto cuan-
do la causa haya sido anterior al embarazo.

México

En la mayoria de los casos, la carga de la prue-
ba es para la administracion. Las causas de la
rescision de la relacion laboral, sin responsa-

bilidad para el empleador, se presentan cuando
el trabajador incurre en:

* engafo de él o de su sindicato con documen-
tacion o referencias falsas, donde se atribu-

FIGURA 8.3 El despido en algunos paises de Latinoamérica
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yan a aquél capacidades, aptitudes o faculta-
des de las que carezca;

« faltas de probidad u honradez, violencia, inju-

rias o malos tratos contra el empleador, sus

familiares o el personal administrativo de la
empresa, salvo que obre en defensa propia;
alguno de los actos de la fraccion anterior, si
como consecuencia se altera la disciplina del
lugar de trabajo;

dafios materiales durante el desempefio de

sus actividades en construcciones, maquina-

ria, instrumentos, materias primas y demas
objetos relacionados con el trabajo;

imprudencia o descuido inexcusable que
comprometa la seguridad del establecimiento

o de las personas que se encuentren en él;

actos inmorales en el establecimiento o lugar

de trabajo;

revelacion de secretos industriales de carac-

ter reservado;

mas de tres faltas de asistencia en un periodo

de 30 dias, sin permiso ni causa justificada;

desobediencia al empleador o a sus represen-
tantes, sin causa justificada, siempre que se
trate del trabajo contratado;

negativa a adoptar las medidas preventivas o

a seguir los procedimientos indicados para

evitar accidentes o enfermedades;

e asistencia a sus labores en estado de embria-
guez o bajo la influencia de algun narcético o
droga enervante;

* sentencia ejecutoriada con pena de prision;

Panama

La ley en la materia sefiala que el despido se
entiende sin causa justificada, salvo prueba en
contrario, considerando despido justificado
causas econémicas como la quiebra del emplea-
dor y la clausura de actividades de la empresa
por incosteabilidad notoria.

En el caso de que el despido sea injustificado, la
autoridad declarara la reincorporacién inmedia-
ta del trabajador a sus labores o el pago de una
indemnizacion.

Venezuela

No se permitiran despidos masivos (mas del
10% de trabajadores) sin autorizacién previa de
la autoridad del ramo. El despido estara justifi-
cado cuando el trabajador incurra en:

» conducta inmoral o falta de probidad en el tra-
bajo;

injuria o falta grave a la administracion o a
sus representantes o familia;

hecho intencional o negligencia grave que afec-
te a la seguridad o higiene del lugar de trabajo;
inasistencia injustificada durante tres dias ha-
biles durante un mes;

dafio material intencional o con negligencia
grave en maquinas, herramientas y Utiles de
trabajo, o en la propiedad de la empresa;
revelacion de secretos de fabricacion o profe-
sionales;

falta grave a las obligaciones del contrato; y

e abandono.

FIGURA 8.3 (Continuacion)

Revisar el manual del trabajador para buscar y eliminar cualesquiera enunciados que llegaran
a erosionar la defensa de la empresa en un juicio por despido injustificado. Por ejemplo, eli-
mine cualquier referencia al hecho de que los empleados sélo pueden ser despedidos por causa justi-
ficada (a menos que usted de verdad quiera esto).

Contar con un reglamento interno de trabajo por escrito que indique las infracciones que reque-
ririan medidas disciplinarias y despido; después asegurarse de seguirlas.

Si se viola una regla, escuchar la version del empleado frente a testigos, de preferencia solici-
tando que la firme. Después, verificar dicha historia con el conocimiento de ambas versiones
del asunto.

Asegurarse de evaluar a los trabajadores por lo menos una vez al afio. Si un elemento da se-
fiales de incompetencia, hagale una advertencia y dele oportunidad y los medios para mejo-
rar. Todas las evaluaciones deben ser por escrito y estar firmadas por el empleado.3’
Mantenga registros confidenciales minuciosos de todas las actividades, como evaluaciones de
los trabajadores, advertencias o avisos, memorandos que indiquen como puede mejorar el
empleado, etcétera.

Una lista de verificacién de 10 reactivos para impedir quedar expuesto a un litigio por despi-
do injustificado incluiria los siguientes: 1. ;El empleado esta cubierto por un contrato indivi-
dual de trabajo escrito, inclusive un contrato colectivo? 2. ;Se ha nombrado en forma oral o
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escrita a los representantes de la empresa y del sindicato? 3. ¢{Es probable una demanda por
falta de documentacion por parte de la empresa? 4. (Es probable una demanda por discrimi-
nacion o por violacion a la ley? 5. ;Existe un programa para determinar los niveles de remu-
neracion del personal? 6. ;Se ha comunicado, publicado y mejorado el reglamento interior de
trabajo? 7. ;Se ha dado al trabajador la oportunidad de explicar cualesquiera violaciones de las
reglas o de corregir el desempefio deficiente? 8. ;Se han pagado todas las partidas de sueldos
y prestaciones en los tiempos adecuados? 9. ;Se aviso al sindicato y al empleado de sus dere-
chos antes de ejercer el despido? 10. ¢Se notificé al trabajador la informacién que se daré a
otro empleador como respuesta a una solicitud de referencias?38

Si el humanitarismo y los juicios por despido injustificado no fueran razones suficientes
para estimularlo a ser honesto cuando despida a alguien, considere lo siguiente. Un estu-
dio descubrié que los gerentes duplicaban el riesgo normal de sufrir un ataque al corazon
durante la semana siguiente a la fecha en que despidieron a un trabajador.3°

Entre 1989 y 1994, un equipo de médicos entrevistd a 791 personas que trabajaban y que
acababan de sufrir ataques cardiacos, para averiguar aquello que pudo haberlos provoca-
do. Los investigadores concluyeron que el estrés que se asocia con el despido de alguien
duplicaba el riesgo habitual de sufrir un ataque al corazén para quien ejecutaba el despi-
do, durante la semana que seguia a éste.

Entrevista para ejercer el despido

Despedir a un empleado es una de las tareas mas dificiles que se encaran en el trabajo.*® El
individuo a quien se despide, aun cuando se le hubiera advertido muchas veces en el pa-
sado, podria reaccionar con incredulidad o incluso con violencia. Algunas pautas para lle-
var a cabo la entrevista para ejercer el despido son los siguientes:

1. Planee cuidadosamente la entrevista. De acuerdo con expertos de Hay Associates, esto incluye:
Asegurarse de que el empleado respete la hora de la cita.
Nunca informar al trabajador por teléfono.
Asignar 10 minutos como duracién de la entrevista.
Usar un sitio neutral (quiza una sala de juntas), nunca su propia oficina.
Preparar por anticipado los acuerdos con el empleado, el expediente de recursos humanos
y los avisos (interno y externo) de término de la relacion laboral.
Contar con tiempo suficiente después de la entrevista, en caso de que surjan preguntas o
problemas.
Tener listos los nameros telefénicos de emergencias médicas o de seguridad.

2. Vaya al grano. No dé vueltas al asunto con comentarios sobre el clima u otros temas. Tan pron-
to como la persona ingrese a la oficina (neutral), espere un instante para que se ponga coémo-
day luego inférmele de la decision.

3. Describa la situacion. En forma breve, con tres o cuatro frases, explique a la persona por qué se
tiene que ir. Por ejemplo: “La produccion en su area esta por abajo del 4 por ciento, y los pro-
blemas de calidad contintan. En los Gltimos tres meses conversamos varias ocasiones al res-
pecto, sin que se haya encontrado una solucién. Tenemos que realizar un cambio.”*! Recuerde
describir la situacién, en lugar de impugnar directamente al empleado manifestando cuestio-
nes como “Tu produccion simplemente no es la que se necesita”. También destaque el hecho
de que la decision es final e irrevocable.

4. Escuche. Continte con la entrevista hasta que parezca que el individuo habla con libertad y
con calma razonable respecto de los motivos de su despido y del pago de la liquidacion.

5. Revise todos los elementos concernientes a la liquidacion. Mencione los pagos por liquidacion y
prestaciones, el acceso a la oficina de apoyo al personal y la forma en que se manejaran las re-
ferencias laborales en el futuro. Sin embargo, en ninguna circunstancia haga promesas o ha-
ble de prestaciones maés alla de las que se encuentran en el convenio respectivo.
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6. ldentifique la etapa siguiente. El trabajador a quien se despide llega a sentirse desorientado e in-
seguro de lo que sigue. Expliquele a donde debe ir luego de haber concluido la entrevista.

Asesoria para la colocacion externa®?  Se trata de un proceso sistematico mediante el
cual se capacita y asesora al individuo cesado en técnicas para realizar una autoevaluacion
y asegurar un trabajo nuevo que sea adecuado a sus necesidades y habilidades.*® Sin em-
bargo en este caso, la colocacion externa no implica, como en su acepcién general, que la ad-
ministracion tome la responsabilidad de colocar al individuo que despidié en un empleo
nuevo. En lugar de eso, se le brinda un servicio de asesoria, cuyo propésito es darle conse-
jos e instrucciones para ayudarlo a establecer metas profesionales y llevar a cabo una bus-
gueda eficaz de empleo. Asi, la asesoria para la colocacién externa debiera llamarse en forma
mas adecuada (pero mas cautelosa) asesoria sobre la carrera y las aptitudes de bisqueda de em-
pleo para trabajadores despedidos. La asesoria para la colocacion externa se considera parte
del apoyo que la administracion da al trabajador que se despide.

Por lo general, la asesoria para la colocacion externa la llevan a cabo firmas como Drake
Beam Morin, Inc. o Right Associates, Inc. A menudo a los gerentes cesados se les permite
disponer y utilizar espacio de oficinas y servicios secretariales en las sedes locales de estas
empresas, ademas de los servicios de asesoria.

Entrevistas de salida Muchas administraciones realizan entrevistas de salida finales
con los individuos que dejan la empresa. Por lo comun las lleva a cabo el departamento de
RH. Su objetivo consiste en recabar informacion acerca del puesto o de los aspectos relacio-
nados que brinden a la administracion mejores perspectivas sobre lo que esta bien —o
mal— en la compaiiia.

En las preguntas de entrevista de salida se incluyen las siguientes: ;Como se le reclutg?
¢Por qué entré a laborar en la empresa? ;Se le mostro el trabajo en forma correcta y hones-
ta? ;Cubrio sus expectativas? ;Qué le parecié el ambiente de trabajo? ;Qué piensa del esti-
lo de administracién de su supervisor? De la compafiia ;qué fue lo que le gusté mas y lo
que le gusté menos? ;Hubo areas especialmente problematicas? ;Por qué decidio irse y co-
mo se manejé su salida?*

Por supuesto, la suposicion es que el empleado que se va sera honesto. No obstante, con
base en una encuesta, la calidad de la informacion que se espera obtener de las entrevistas
de salida seria cuestionable. Los investigadores descubrieron que en el momento de la se-
paracion, el 38 por ciento de quienes se iban se quejaron del salario y las prestaciones, y s6lo
el 4 por ciento culparon al supervisor. Sin embargo, al dar seguimiento 18 meses después, el
24 por ciento reprobaba la actitud del supervisor; y solo el 12 por ciento, el salario y las
prestaciones. Por consiguiente, llegar al problema real durante la entrevista de salida re-
queriria alguna investigacion mas profunda.*®

PLANEACION DE LA CARRERA: DE LA CONTRATACION
A LA JUBILACION

Una carrera se define como las posiciones laborales que un individuo ha ocupado durante
muchos afios. Muchas personas en retrospectiva ven sus carreras con satisfaccion, pues
saben que lo que pudieron haber alcanzado lo alcanzaron, y que se cumplieron las expec-
tativas de su carrera. Otros son menos afortunados y sienten que, por lo menos en cuanto
a sus carreras, sus vidas y potencial no se satisficieron. Por supuesto, las empresas llegan a
tener un impacto significativo en las carreras de sus trabajadores y, por lo tanto, en su satis-
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faccion y éxito. Reclutamiento, seleccion, colocacion, capacitacion, remuneracién, pro-
mocion y salida del empleado de la organizacién afectan la carrera del individuo, y, con
ello, su satisfaccion y éxito. Algunas firmas establecen procesos relativamente formales de
planeacién de la carrera; en otras palabras, instituyen un proceso que permita a los traba-
jadores entender y desarrollar mejor sus aptitudes e intereses de carrera, asi como a usar
tales aptitudes e intereses con mayor eficacia, tanto dentro de la compafiia como, si fuese
necesario, fuera de ella. Otras empresas hacen relativamente poco.

Se encuentran disponibles programas de software para mejorar el proceso de planeacion
organizacional de la carrera. Por ejemplo, el workforce vision, de la firma Criterion, Inc., en
Irving, Texas, ayuda a la administracion en el analisis de las necesidades de capacitacion
del personal. Al hacer clic sobre el nombre de un trabajador, se despliega su historial labo-
ral, sus competencias, su trayectoria de carrera y otro tipo de informacion. Para cada com-
petencia (como liderazgo y satisfaccion del cliente), se muestra un analisis de la brecha en
forma de una grafica de barras, donde se resaltan las fortalezas y las debilidades del indi-
viduo. Las actividades para desarrollar a este Gltimo, entonces, se organizan alrededor de
sus necesidades. 46

Manejo de las primeras etapas del proceso de planeacion de la carrera

La administracién puede tomar acciones para ayudar a que la induccion del trabajador
nuevo sea algo mas provechosa. Antes de contratar, la inspeccién previa y realista del
puesto ayudaria a los candidatos a ponderar con mayor exactitud si el trabajo es en efecto
para ellos y, en especifico, si los requerimientos del puesto se ajustan bien con sus aptitu-
des e intereses. En especial para los recién graduados de la universidad, el empleo inicial
resultaria crucial para ganar confianza y tener un panorama mas realista de lo que podrian
hacer y lo que no: seria importante asignarles puestos iniciales desafiantes (en lugar de re-
legar a los nuevos trabajadores a actividades donde no puedan hacer dafio), asi como a un tu-
tor experimentado, quien les ayudaria a lograr experiencia. Algunos expertos se refieren a
lo anterior como la prevencion del choque con la realidad, un fenémeno que ocurre cuando
las expectativas y el entusiasmo elevados de un trabajador nuevo se estrellan con la reali-
dad de un trabajo aburrido y sin desafios.

Después de que el individuo ha permanecido cierto tiempo en el puesto, la administra-
cion deberia tomar diversas medidas para contribuir en forma positiva con la carrera del
trabajador. Las evaluaciones orientadas a la carrera —donde el gerente esta capacitado no
solo para evaluar al personal, sino también para armonizar las fortalezas y debilidades del
individuo, con una trayectoria factible de la carrera y el desarrollo laboral que se requiere—
constituyen un paso importante. En forma similar, brindar una rotacién de puestos perio-
dica y planeada, asi como trazar la ruta del trabajo, ayudarian a que la persona tenga un
panorama mas realista de aquello en lo que es competente (y en lo que no), y con ello, serian
mejores los movimientos futuros en su carrera. Muchas empresas, como Saturn Corpora-
tion, ofrecen a su personal talleres de planeacién de la carrera, donde se utilizan pruebas y
gjercicios similares para aprender mas respecto de qué carreras serian las mejores para
ellos.

Los programas formales para el desarrollo de la carrera no sélo benefician al empleado
individual. Por ejemplo, Sun Microsystems mantiene un centro de desarrollo de la carrera
dirigido por siete asesores certificados, quienes ayudan a sus trabajadores a llenar los hue-
cos en su desarrollo y a elegir las oportunidades para hacer carrera interna en Sun. La em-
presa cree que dicho programa contribuye a explicar por qué la permanencia de cuatro

Planeacion de la carrera: de la contratacion a la jubilacion

253



254

afios, en promedio, de sus empleados es mas del doble de la que se calcula para otras fir-
mas de Silicion Valley.*’

Tutoria Latutoria llega a tener efectos positivos en la carrera de los individuos mas j6-
venes, como serian ascensos y aumentos salariales mas rapidos, asi como la reduccion de
la ansiedad. Sin embargo, las relaciones de tutoria pueden convertirse en una arma de do-
ble filo. Por ejemplo, algunos trastornos en la personalidad o un sentido demasiado alto
respecto de los derechos del aprendiz (debido al acceso al tiempo y al consejo del tutor)
afectaria de manera adversa a ambos.*8

Los tutores no tienen que asignarse de manera formal. Se dispone de evidencia empiri-
ca que indica que la tutoria informal en ocasiones resulta superior. En un estudio, los apren-
dices con tutores informales afirmaron que éstos les daban mayor desarrollo y méas apoyo
en su carrera, que la que obtuvieron quienes trabajaron con tutores formales. Los emplea-
dos con historial de tutoria informal también ganaban significativamente mas que aque-
llos en cuyo historial aparecian tutores formales. Sin embargo, los trabajadores con tutores
tanto formales como informales obtuvieron remuneraciones y ascensos mayores que quie-
nes no tuvieron tutores.*?

Administracion de los ascensos y las transferencias

La forma en que se administren los ascensos también puede afectar no sélo las carreras del
personal, sino también la percepcion que se tenga respecto de la justicia del proceso. Al to-
mar las decisiones sobre los ascensos deben considerarse varias decisiones politicas.

Por ejemplo, en la actualidad es normal que la capacidad prevalezca sobre la antigte-
dad como base para los ascensos; aunque en muchas organizaciones, los requerimientos
del servicio civil y restricciones parecidas todavia dan preferencia a solicitantes con mayor
antigtiedad. Ademas, si la capacidad debe ser la base para la promocién, ;cémo debe me-
dirse? Determinar el desempefio anterior quiza parezca lo mas justo. Sin embargo, muchos
empleadores también optan por utilizar pruebas y centros de evaluacion (asi como el
desarrollo anterior), para decidir a quién ascender. También es importante establecer un
proceso formal para asignar puestos y decidir ascensos: ciertas compariias, como FedEXx,
utilizan, cada vez con mayor frecuencia, complejos procesos para cubrir puestos, dandoles
a los trabajadores de ese momento la mejor oportunidad posible para que sean considera-
dos para las vacantes. Con mas organizaciones que reducen su tamafio y sus niveles de je-
rarquia, a menudo los “ascensos” significan movimientos laterales o transferencias. En
dichas situaciones, el ascenso adopta la forma de una oportunidad para aceptar nuevas
responsabilidades (aunque en el mismo nivel), como en el caso de un vendedor que pasa a
RH, 0 mayor responsabilidad en la toma de decisiones dentro el mismo puesto.

Una transferencia es un movimiento de un puesto a otro, por lo general sin cambio en el
salario o en la jerarquia. En ocasiones los trabajadores buscan las trasferencias no s6lo para
avanzar, sino por razones ajenas a la carrera, como horarios o ubicacion del trabajo, etc.
Una pregunta frecuente es si transferir empleados de un sitio a otro afecta negativamente
su vida familiar. Los estudios sugieren que las familias méviles no estan menos satisfechas
con su vida hogarefa que las estables; sin embargo, aproximadamente el 50 por ciento de
los altos directivos se muestran reticentes a mudarse.*°

Mujeres y hombres enfrentan retos diferentes conforme avanzan en sus carreras. Las
mujeres indican que enfrentan mayores obstaculos (como ser excluidas en los cauces no
formales) que los hombres, y que tienen mayor dificultad para obtener asignaciones y
oportunidades de movilidad geogréafica que las desarrollen. Es mas probable que se dé a
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los hombres oportunidades de desarrollo; mientras que las mujeres tienen que ser mas
proactivas para obtenerlas. Debido a que las experiencias de desarrollo como ésas son tan
importantes, “las organizaciones que se interesan en ayudar a que las mujeres gerentes
avancen deberian centrarse en romper las barreras que interfieren con su acceso a las expe-
riencias de desarrollo”.51

Planeacion de la carrera y la Web

En la actualidad, mucha gente utiliza la Web como ayuda para analizar y avanzar en sus
carreras. Por ejemplo, cualquiera puede servirse de la Web para realizar un inventario de
los intereses de su carrera desde la comodidad de su hogar. Las herramientas bien conoci-
das, y con base en la Web para la evaluacion de su carrera, incluyen: self-directed-search-
.com, review.com/birkman, keirsey.com y careerdiscovery.com. Algunas empresas han
creado sus propios sitios Web para el desarrollo interno de carreras. Por ejemplo, el centro
de carreras de Unisys, con base en la Web, ayuda a sus trabajadores a identificar sus forta-
lezas y a mejorar su comprension y su avance en la carrera.5?

Aun cuando muchas personas lo hacen, “subir” el curriculum en la Web llega a resultar
problematico. “Una vez que subi mi curriculum a Internet, no pude hacer nada para con-
trolarlo”, dijo un consultor técnico, después de que su jefe se dio cuenta de que ya estaba
buscando empleo desde hacia varios meses antes. Los expertos recomiendan que si usted
publica su curriculum en la Web tome varias precauciones. Por lo menos, anote la fecha
(en caso de que llegue al escritorio de su jefe dos afios después); inserte una inscripcion
gue prohiba la transmision no autorizada por parte de los headhunters (cazatalentos); veri-
fique previamente quiénes tienen acceso a la base de datos donde publicé su curriculum;y
trate de preservar su anonimato describiendo sus capacidades, pero no escriba su nombre
ni el de su empleador; sélo consigne una direccion de correo electronico sin identidad pa-
ra recibir las peticiones.>3

Leyes sobre suspension de la relacion laboral y cierre de plantas

La suspension de la relacion de trabajo es un hecho de la vida laboral y surge por iniciati-
va tanto del empleador como del trabajador. En el caso de la administracion, la reduccion
de ventas o de utilidades, o el deseo de lograr mayor productividad requeririan paros téc-
nicos o reduccion de personal; los trabajadores dejan la empresa por su retiro o para bus-
car mejores horizontes.

Un paro técnico, durante el cual se manda a los trabajadores a casa por un tiempo, es
una situacion donde convergen tres condiciones: 1. no hay trabajo disponible para los em-
pleados, 2. laadministracion espera que dicha situacion (carencia del trabajo) sea temporal
y quiza de corto plazo y 3. se tiene la intencién de llamar a los empleados cuando de nue-
vo se disponga de trabajo.>* Por lo tanto, un paro técnico no representa un despido, pues
este Ultimo se considera una terminacion permanente de la relaciéon laboral. Sin embargo,
algunas empresas utilizan el término paro técnico como eufemismo para llevar a cabo des-
pidos o cierres permanentes. (Véase el recuadro Cuestiones globales en RH.)

Adaptacion a los recortes de personal y las fusiones

Cada vez es mas comun que las organizaciones efectlien recortes, es decir, la disminucién
significativa del nimero de individuos que trabajan para ella.>®> No obstante, muchas em-
presas descubren que sus ganancias de operacion no mejoran después de hacer recortes
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Cuestiones globales en RH
Contratos laborales

importantes en su plantilla laboral. Un sondeo reveld que sélo el 43 por ciento de las em-
presas que tuvieron recortes observaron algtin incremento en sus utilidades.%®

Es probable que diversas cuestiones contribuyan a generar esta anomalia. En pocas
palabras, muchas compafiias que recortan personal en realidad no despiden a todos los
empleados que consideran haber cesado, sino que los retienen como asesores externos, tra-
bajadores temporales o personal “reubicado” que se cambia a otros puestos en la organiza-
cion.57

Recontratar de inmediato a decenas o incluso a cientos de empleados que se acababa de
despedir no resulta tan irracional como parece, en particular si se toman en cuenta los as-
pectos éticos de cualquier recorte. Las empresas que reducen su plantilla laboral compren-
den que se debe considerar el impacto que cualquier recorte tiene sobre el estado de &nimo
de los empleados que permanecen, ya que la moral baja disminuye la productividad. Como
resultado, muchas empresas toman medidas para asegurarse de que quienes se van reciban
un trato justo, incluso hasta el punto de buscar recontratarlos en otros puestos.> Sin em-
bargo, por supuesto, la realidad es que muchos se tienen que ir.

Con la expansién de los negocios al extranjero, pronto se descubrié que la contratacion
de trabajadores en Europa requeria una comunicacion mas estrecha que aquella que se
efectuaba con las personas contratadas en Estados Unidos. Por ejemplo, la Unién Euro-
pea (UE) tiene una directiva que requiere que las empresas ofrezcan a los empleados con-
tratos laborales muy explicitos, generalmente dentro de los dos primeros meses de haber
comenzado a trabajar.58

La forma en que los empleadores deben cumplir esta ley varia de un pais a otro. Por
ejemplo, en el Reino Unido debe darse al trabajador un contrato por escrito que especifi-
que, entre otras cuestiones, el nombre de su empleador, el procedimiento para encauzar
las quejas, el nombre del cargo, la tarifa de pago, las normas disciplinarias, el plan de
pensién, el horario laboral, las politicas de vacaciones y de permisos por enfermedad, los
periodos de pago y la fecha en que se comienza a trabajar. En Alemania, los contratos no
necesitan ser por escrito, aunque por costumbre lo son, dada la cantidad de detalles que
deben cubrir: un aviso como minimo previo al despido, el salarios, las vacaciones, los de-
rechos de maternidad/paternidad, el pago igual, los derechos de patente, la clausula de
no competenciay el pago por enfermedad. En Italia tampoco se requiere un contrato por
escrito, aunque, de nuevo, también lo es. Aqui los conceptos que cubre incluyen la fecha
de inicio, el periodo de prueba, el horario laboral, la descripcion del puesto, el lugar de
trabajo, el salario basico y una cldusula de no competencia. En Francia, el contrato debe
hacerse por escrito, y especificar informacion como las identidades de las partes, el lugar
de labores, el tipo de trabajo o la descripcién del puesto, los periodos de aviso, las fechas de
pago y el horario laboral.

Aungue los requerimientos de los contratos laborales difieren de un pais europeo a
otro, un aspecto debe tenerse por cierto: cuando se trata de especificar la naturaleza de la
relacion de trabajo, la administraciéon no puede tomar el trato justo a la ligera, sino més
bien debe ser muy explicita respecto de cual va a ser la naturaleza de la relacién empre-
sa—trabajador.
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Desde un punto de vista practico, deben tomarse medidas adicionales, y es frecuente
que se tomen, para reducir la incertidumbre de los trabajadores que permanecen y encau-
zar sus preocupaciones. En ese sentido, el programa posterior al recorte que Duracell, Inc.,
instituy6 brinda una ilustracion. Después del recorte se dio a conocer un aviso sobre un
programa de actividades que incluia lo siguiente: una junta con el equipo completo en las
instalaciones; seguimiento inmediato, en el cual los trabajadores que permanecieron forma-
ron grupos con los gerentes superiores, para expresarles sus preocupaciones y plantearles
sus preguntas; y motivacion a los supervisores para que se reunieran con frecuencia con sus
subalternos, para estimular de manera informal una atmésfera de apertura. Otras compa-
fifas, como Diners Club, subsidiaria de Citicorp, utilizan encuestas de actitud para ayudar
a la gerencia a vigilar como la situacién posterior al recorte afecta el servicio al cliente con
los empleados que quedan.50

Resulta irénico que, a pesar del énfasis actual en el capital humano, si algo va en aumen-
to, son la suspension de la relacion laboral (incluyendo paros técnicos) y los recortes. En
Estados Unidos, por ejemplo, en un lapso de 10 afios las suspensiones alcanzaron a un ma-
ximo de casi 690,000 personas en 1998, y a casi 440,000 tan sélo en los primeros siete meses
de 1999. Cifras como las anteriores impulsan a los expertos a sugerir que se consideren al-
ternativas para reducir los ceses de trabajadores. Tales recomendaciones incluyen: convo-
car a voluntarios a quienes les interese trabajar menos horas o tiempo parcial; usar la
amortizacién de puestos; instaurar planes de retiro voluntario anticipado; y establecer
contactos con firmas locales para buscar reubicaciones temporales o permanentes.5!

Jubilacion

Para muchos trabajadores la jubilacion es agridulce, ya que, por un lado, queda libre de
los compromisos diarios de su actividad laboral; pero, por otro lado, se siente un poco a la
deriva como resultado de no tener un trabajo formal que desempefiar. Por ello, en una en-
cuesta cerca del 30 por ciento de las empresas indicaron que ofrecian asesoria formal pre-
via a la jubilacién, con el objetivo de facilitar la transicion hacia esta fase de la vida. Las
practicas mas comunes previas a la jubilacion eran:

Explicar las prestaciones del Seguro Social (lo reportd el 97 por ciento de quienes contaban con programas de
asesoria previa al retiro)

Asesoria sobre la administracion del tiempo libre (86 por ciento)

Asesoria financiera y de inversiones (84 por ciento)

Asesoria sobre la salud (82 por ciento)

Asesoria psicoldgica (35 por ciento)

Asesoria para seguir una segunda carrera fuera de la compafiia (31 por ciento)

Asesoria para llevar una segunda carrera dentro de la compafiia (4 por ciento)

El 64 por ciento de las organizaciones que no tenian programas de asesoria previa a la
jubilacion creia que éstos si eran necesarios, y la mayoria sefial6 que sus compafiias tenian
planes para desarrollarlos durante los proximos dos o tres afios.

Otra tendencia importante es garantizar a los trabajadores un empleo de tiempo parcial
como alternativa a la jubilacién absoluta. Varias encuestas recientes, aplicadas a obreros y
aempleados administrativos, demostraron que a cerca de la mitad de todos los individuos
mayores de 55 afios les gustaria seguir trabajando tiempo parcial después de su jubila-
cion.52

Planeacion de la carrera: de la contratacion a la jubilacion
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REPASO

Resumen

1.

Las organizaciones ofrecen a sus trabajadores vehiculos a través de los cuales expresan sus opi-
niones y sus preocupaciones. Por ejemplo, en Toyota una linea telefénica directa brinda al per-
sonal un cauce andénimo para expresar sus opiniones respecto de la alta direccion. Compariias
como IBM y FedEXx realizan encuestas de opinidn peridédicos y andnimos.

Los programas de trato justo garantizado, como el de FedEx, ayudan a asegurar que las quejas
se manejen en forma justa y abierta. Algunas medidas incluyen la revision de la administracion,
las quejas ante directivos y la revision de la apelacion ejecutiva.

Un proceso disciplinario limpio y justo se basa en tres prerrequisitos: normas y reglamento, un
sistema progresivo de sanciones y un proceso de apelacion. Es importante contar con cierto nu-
mero de lineamientos para la disciplina, como el hecho de que ésta debe concordar con la forma
en que la administracion responde a incidentes similares; que la administracion tiene que inves-
tigar adecuadamente el asunto antes de imponer la disciplina; y que los gerentes no deben vul-
nerar la dignidad del subalterno.

El objetivo béasico de la disciplina sin sancidn es obtener la aceptacion de un empleado de las
normas, reduciendo la naturaleza punitiva de la disciplina misma. En especifico, se concede al
trabajador un dia con goce de sueldo para que reflexione sobre su infraccion antes de que se to-
men medidas disciplinarias para la sancion.

Parte importante de la funcién de cualquier supervisor consiste en administrar los despidos.
Entre las razones para el despido se encuentran el desempefio insatisfactorio, la conducta ina-
decuada, la falta de calificacién para el puesto, el cambio en los requerimientos del mismo y la
insubordinacién. No obstante, al despedir a uno 0 mas trabajadores, recuerde que el despido in-
justificado como politica se ha debilitado a causa de las restricciones que existen en la legisla-
cién laboral. Ademas, se debe tener mucho cuidado para evitar llegar a los tribunales por despi-
dos injustificados.

Despedir a un empleado siempre resulta dificil, y la entrevista de terminacion debe manejarse
en forma conveniente. En especifico, planee la entrevista con cuidado (por ejemplo, a principios
de semana), vaya al grano, describa la situacion y después escuche hasta que la persona haya
expresado sus sentimientos. Luego, analice el pago de la liquidacion e identifique el siguiente
paso.

Las renuncias que no son voluntarias, como los paros técnicos, la suspension de la relacién labo-
ral y la jubilacion, ocurren todo el tiempo.

Las acciones disciplinarias son una importante fuente de quejas. La disciplina debe basarse en
normas y seguir un sistema progresivo de sanciones. Se recomienda permitir un proceso de
apelacion.

Conceptos clave

asesoria para la colocacion disciplina paro técnico
externa encuestas de opinion programas de arriba-abajo
asesoria previaa la entrevista de salida recorte de personal
jubilacién entrevista para ejercer el renuncia voluntaria
despido despido trato justo garantizado
despido injustificado insubordinacion
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Preguntas y ejercicios para el andlisis

1. Explique la funcion de la comunicacién en dos sentidos y del trato justo garantizado para estimu-
lar la iniciativa del trabajador.

2. Describa algunas técnicas especificas que usaria para estimular la comunicacién de arriba-aba-
jo en una organizacion.

3. Mencione las semejanzas y las diferencias entre un programa de trato justo garantizado, como
el de FedEXx, y un procedimiento comun de queja sindical.

4. Explique como aseguraria la justicia en la aplicacién de la disciplina; en particular analice sus
requisitos, sus lineamientos y su enfoque sin castigo.

¢Por qué en un entorno combativo resulta importante manejar las quejas en forma adecuada?

¢ Queé técnicas usaria como alternativas para la disciplina tradicional? ;Qué aportan dichas téc-
nicas a la justicia organizacional? ;Por qué piensa que son importantes alternativas como ésas,
dadas las necesidades de trabajadores altamente motivados que actualmente tiene la industria?

7. Trabajando de manera individual o en equipo, entreviste a gerentes o administradores en su
empresa o0 universidad, con la finalidad de determinar hasta qué grado se manifiesta la comu-
nicacién en dos sentidos, y los tipos de programas especificos (como jDi lo que piensas!) que se
usan. ;Los administradores creen que son eficaces? ;Qué piensan los trabajadores (o miembros
del personal docente) de los programas, si es que se utilizan en la empresa o universidad?

8. Trabajando de manera individual o en equipo, obtenga copias del reglamento del estudiante de
su universidad y determine hasta qué punto existe un proceso formal, mediante el cual los estu-
diantes ventilen sus quejas. ;Piensa usted que el proceso es eficaz? Con base en su contacto con
otros estudiantes, ¢ha sido un proceso eficaz para tratar las quejas?

9. Trabajando de manera individual o en equipo, determine la naturaleza del proceso de discipli-
na en su escuela. ;Cree que sea eficaz? Con base en lo que leyd en este capitulo, ;recomendaria
usted alguna modificacion al proceso de disciplina para los estudiantes?

EJERCICIOS DE APLICACION

Estudio de caso: la inseguridad laboral en 18Bm

Por més de 50 afios se reconocioé a 1BM por sus politicas de seguridad laboral. Durante todos esos
afios, nunca hizo recortes de personal, ni siquiera cuando la compariia experimentaba cambios brus-
cos. Por ejemplo, a finales de las décadas de 1970 y 1980, i1BM tuvo que cerrar sus plantas y su divi-
sion de manufactura de tarjetas perforadas; sin embargo, a los miles de trabajadores que laboraban
en ellas se les dio la oportunidad de ubicarse en puestos comparables en otras divisiones de 1BM.

Por desgracia, la politica de empleo pleno de 1BM se esfumo rapidamente cuando su participacion
en el mercado de la industria de la informatica se desplomé en la década de 1980: tanto sus ingresos
por ventas como sus utilidades comenzaron a disminuir. Hacia 1991, fue evidente la necesidad de
una reestructuracion drastica. Por lo tanto, la empresa aceler6 sus esfuerzos por reducir su plantilla
laboral, instituyendo diversos planes de jubilacién anticipada, y de incentivos con la finalidad de
motivar a sus trabajadores para dejar IBM de manera voluntaria. Se plantearon algunos esquemas in-
geniosos, como subcontratar ciertas operaciones a grupos de empleados que dejaban 1BM y se con-
vertian en consultores independientes, realizando tareas muy parecidas a las que tenian cuando
laboraban dentro de la empresa. No obstante, hacia 1992, alin tenia que recortarse a cerca de 40,000
trabajadores mas, y para 1993 era evidente que tenia que descartarse la politica de empleo pleno, tan
apreciada por IBM. Por vez primera, 1BM comenz0 a despedir gente y al final tuvieron que salir varias
decenas de miles de empleados mas, iniciando con cerca de 300 de las oficinas centrales de la empre-
sa en Armonk, Nueva York.

Ejercicios de aplicacion
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Preguntas

1. ;Qué es lo que piensa del hecho que una compafiia como 1BM pueda tener alta seguridad labo-
ral, pero aun perder participacion en el mercado, ventas y rentabilidad? En otras palabras, ;por
qué piensa que la seguridad laboral no se tradujo en el éxito de una corporacién como 1BM?

2. ¢Qué clase de medidas cree que 1BM pudo tomar con el objetivo de evitar los despidos? Si no
cree que dichas medidas fueran factibles, explique por qué.

3. Dada la experiencia de 1BM para evitar los despidos, ¢cudles serian las implicaciones para otras
empresas que consideren adoptar politicas similares?

Ejercicio vivencial

Propésito: Este ejercicio tiene como finalidad darle alguna experiencia en el andlisis y manejo de
una queja real.

Conocimientos necesarios: Los estudiantes deben estar ampliamente familiarizados con el si-
guiente caso, El lote equivocado. Sin embargo, no lea las secciones Premio ni Analisis hasta después de que
los equipos hayan terminado sus deliberaciones.

Como realizar el ejercicio/instrucciones: Divida al grupo en equipos de cuatro o cinco estudian-
tes. Cada equipo debera asumir el punto de vista de un arbitro y disponerse a estudiar el caso. Sera
necesario que tomen una decisiéon como arbitros. En ese momento, revise de nuevo el caso, pero por
favor no lea la respuesta.

Cada grupo debe responder las preguntas que siguen:

1. Si usted fuera el arbitro, ;cudl seria su decisiéon? ;Por qué?

2. (Cree que al apelar a su experiencia en este arbitraje, las partes se inclinaran mas o menos a re-
solver las quejas por si mismas sin recurrir al arbitraje?

El lote equivocado

Hechos: Una trabajadora del departamento de computacién cometio un error en la entrada y equivoco
una corrida entera de informes computacionales. Los esfuerzos para rectificar la situacién generaron un
segundo grupo de corridas de informes erroneos. Como resultado de la serie de errores, la empleada
incurrié en costos adicionales de $2,400 ddlares, mas un fin de semana de tiempo extra de otros traba-
jadores del departamento de computo. La administracion suspendio a la empleada por tres dias a causa
de su negligencia y también revoc6 un ascenso que ya se habia autorizado previamente.

Al protestar por las medidas disciplinarias, la empleada sefialo que ella intenté corregir el error
durante los instantes iniciales de la corrida, notificAndoselo al gerente de operaciones de cémputo.
Al sostener que la cadena resultante de errores pudo evitarse si el gerente hubiera atendido el repor-
te y detenido la corrida inicial, la empleada afirmaba que habia sido tratada injustamente debido a
gue al gerente no se le aplicé ninguna medida disciplinaria, aun cuando él contribuyd con el proble-
ma, mientras que a ella se le castigaba con severidad. Aun mas, al mencionar su impecable registro de
trabajo y los reconocimientos de la administracion como una empleada modelo, ella insistia en que la
negacion del ascenso que se le habia aprobado con anticipacién era una medida injusta y excesiva.

(Por favor, no lea mas all& de este punto hasta que haya terminado el ejercicio vivencial.)

Premio: El arbitro mantiene la suspensién de tres dias; aunque decide que el ascenso debe restau-
rarse.

Analisis: “No hay duda”, afirma el arbitro, de que el acto negligente de la empleada “puso en
marcha la secuencia de eventos que terminé en las corridas de dos conjuntos completos de informes
que reflejaban informacién errénea. Al insistir en que la administracion incurrid en un costo sustan-
cial debido al error, el &rbitro cita el testimonio incontrovertible de que anteriormente la gerencia, por
lo general, impuso suspensiones de tres dias por infracciones similares. Asi, el arbitro decide que la
administracion actu6 con causa justificada al aplicar una sancién imparcial por la negligencia.
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Al analizar la negacion del ascenso ya aprobado, el arbitro sefiala que dicha accion deberia verse
con la misma luz que una remocién por motivos disciplinarios. En tales casos, observa el arbitro, la deci-
sion de la administracion se basa normalmente en un mecanismo de comportamiento insatisfactorio,
en la incompetencia en el desempefio del trabajador o en razones parecidas. Al sefialar que la admi-
nistracion nunca antes habia anulado un ascenso como parte de una accion disciplinaria, el arbitro
afirma que, en este caso, por aplicar la negacion del ascenso la administracion varié de manera sig-
nificativa su politica de disciplina respecto de la practica anterior. Debido a que esta accion no era
imparcial por parte de la gerencia, el &rbitro sentencia que el ascenso debe restablecerse.

NAVEGUE POR LA WEB

- Para los ejercicios en Internet, actualizaciones al material de este
l@ capitulo, y mas, visite el sitio Web de Dessler en
T www.peasoneducacion.net/dessler
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Capitulo 9

Cuidado de la

seguridad y E—
I a Sal u d Introduccion .

¢ Qué ocasiona los accidentes?
Como prevenir los accidentes
Salud del personal: problemas y
soluciones

Al terminar de estudiar este capitulo, usted sera capaz de:

Analizar la 0sHA y su manera de funcionar.

Describir la funcion del supervisor en cuanto a la seguridad.
Explicar en detalle las tres causas basicas de los accidentes.
Explicar como prevenir accidentes en el lugar de trabajo.

Analizar los principales problemas de salud en el trabajo y cémo solucionarlos.

INTRODUCCION

En un caso cuya sentencia se apel6 en el 70. Circuito (que abarca Illinois, Indiana y Wiscon-
sin), un trabajador cay6 y murié después de pisar una plataforma de emergencia contra
incendios que estaba corroida.! La Administracion de la Seguridad y la Salud Ocupa-
cionales (Occupational Safety and Health Administration, OSHA) acusé a la empresa de
delitos que violaban un estandar federal que exigia salidas de emergencia y contra in-
cendios adecuadas. El jurado federal que llevé el caso por primera vez hall6 culpable a
la compafia en el supuesto de que debio estar al tanto de las condiciones inseguras del
lugar. Sin embargo, posteriormente, la Corte de Apelaciones del 70. Circuito revirtio el
fallo, y manifestd que el jurado, para declarar culpable a la empresa, habria tenido que
demostrar que en realidad ésta si sabia que la via de escape contra incendios estaba co-
rroida. No obstante, mas alla de los tecnicismos legales, algo resulté muy cierto: un tra-
bajador perdio la vida debido a una falla de seguridad en el trabajo.
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En la historia de México es posible encontrar tristes y negros episodios de errores que lle-
varon a la pérdida de vidas humanas y de bienes materiales; como ejemplo se menciona lo
sucedido en San Juan Ixhuatepec, Estado de México, el 19 de noviembre de 1984, cuando,
por descuidos, omisiones y desinterés, una explosion de gas terminé con la vida de cientos
de personas, tanto trabajadores de la planta de almacenaje de una gasera como de la pobla-
cion vecina. Las investigaciones nunca aclararon en realidad quién fue responsable del ac-
cidente, aunque si quedd asentada la falta de responsabilidad de esa empresa gasera.

SEGURIDAD Y SALUD DEL PERSONAL: INTRODUCCION

Por qué son importantes la seguridad y la salud del personal

Resulta fundamental ofrecer un ambiente de trabajo seguro y libre de accidentes por
diversas razones, una de las cuales es la naturaleza sorprendente y fluctuante de la seguri-
dad y de las cifras de accidentes relacionados con el trabajo. En un afio reciente, en Estados
Unidos ocurrieron mas de 6,100 muertes, y 6.7 millones de lesiones y enfermedades no
mortales, ocasionadas por accidentes de trabajo —cerca de 8.4 casos anuales por cada 100
trabajadores de tiempo completo—.2 Muchos expertos en seguridad creen que tales cifras
subestiman en gran medida el nimero real de lesiones y enfermedades en el espacio labo-
ral. Un estudio afirma que, en realidad, cada afio los trabajadores sufren aproximada-
mente 13.2 millones de lesiones no mortales y 862,200 enfermedades, con un costo total de
$171 mil millones de dolares durante el mismo periodo.? Se afirma que ademas muchas le-
siones y accidentes simplemente no se informan.

Pero incluso cifras como las anteriores no cuentan la historia completa. No reflejan el su-
frimiento humano que padecen los trabajadores y sus familias.* No muestran el hecho de
gue las tasas de incidentes varian en cada industria, desde un alto 9.7 en la manufactura,
hasta un bajo 1.9 en servicios como finanzas, seguros y bienes raices.’ Tampoco consideran
las implicaciones legales de no ofrecer un lugar de trabajo seguro, que serian muy impor-
tantes de acuerdo con el Acta de la Seguridad y la Salud Ocupacionales, entre otras leyes.

En México, por ejemplo, las cifras no reflejan lo preocupante que puede ser el asunto.
Durante 2002, la Secretaria del Trabajo y Prevision Social informé que hubo 302,970 acci-
dentes de trabajo en todo el pais, lo cual represent6 una tasa de 2.5 accidentes de trabajo
por cada 100 trabajadores. De esos accidentes, 13,084 resultaron en incapacidades totales y
permanentes, lo cual indica una tasa de 43.21 por cada 1,000 accidentes de trabajo. Por otro
lado, en lo concerniente a la salud ocupacional, en ese mismo periodo se reportaron 4,511
enfermedades laborales que representan 3.7 enfermedades de este tipo por cada 10,000 tra-
bajadores; de estas enfermedades, 6,220 resultaron ser incapacidades permanentes. En to-
tal, 19,304 trabajadores dejaron de pertenecer a la poblacién econdmicamente activa por
descuido y falta de prevencion. Otras cifras sefialan que 1,049 personas murieron por acci-
dentes de trabajo, lo cual representa 8.7 por cada 100,000 trabajadores.

Obligaciones de la administracion respecto de las legislacion laboral

El Acta de la Seguridad y la Salud Ocupacionales® fue aprobada por el Congreso de Esta-
dos Unidos en 1970 “para asegurar, en lo posible, que cada hombre y mujer trabajadores
de la nacién tengan condiciones laborales seguras y saludables, asi como para que se pre-
serven nuestros recursos humanos”. Los Unicos empleadores que no se incluyen en el acta
son los individuos autoempleados, las granjas donde s6lo laboran parientes cercanos de la
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En 1994, con la firma del Tratado de Libre Comercio de Norteamérica, los paises miembros acorda-
ron signar un acuerdo sobre cooperacion laboral para América del Norte, cuyos objetivos son los si-
guientes:

1. Mejorar las condiciones de trabajo y los niveles de vida.

2. Proseguir actividades de cooperacion efectivas al trabajo en términos de beneficio mutuo.

3. Promover la observancia y la aplicacion efectiva de la legislacion laboral de cada una de
las partes.

Las actividades de cooperacion que sefiala el acuerdo se refieren entre otras a: seguridad e higie-
ne en el trabajo y al trabajo de menores.

FIGURA 9.1 Acuerdo sobre cooperacion laboral de América del Norte: México-Estados Unidos-Canada

familia del empleador, y ciertos lugares de trabajo que ya estan protegidos por otras insti-
tuciones gubernamentales u otros estatutos. Los organismos publicos estan cubiertos por
el acta, aunque algunas disposiciones de ésta no se aplican a los gobiernos estatales o locales
en su funcién de empleadores.

Por disposicion del acta, dentro del Departamento del Trabajo se cre6 la Administra-
cion de la Seguridad y la Salud Ocupacionales (0SHA). El propésito fundamental de la
OSHA consiste en administrar el acta, y establecer y hacer que se cumplan los estdndares de
seguridad y salud que se aplican a casi todos los trabajadores de Estados Unidos. Los es-
tandares se refuerzan a través del Departamento del Trabajo; la OSHA tiene inspectores que
trabajan fuera de las oficinas, por todo el pais, para garantizar el cumplimiento de la legis-
lacion en la materia.

Estandares de la osHA La 0OsSHA funciona apelando al estandar general de que todo
empleador: debe ofrecer a sus trabajadores empleo y un sitio laboral libre de riesgos
evidentes que ocasionen, o puedan ocasionar, la muerte o dafio fisico severo a sus trabaja-
dores.

Para cumplir con su mision, la OSHA es responsable de promulgar estandares legal-
mente obligatorios, los cuales estan contenidos en cinco volimenes que cubren estandares
generales por industria, maritimos, de construccion, y otros reglamentos y procedimien-
tos, asi como un manual de operaciones de campo. Los estandares son muy completos y
cubren con gran detalle casi todo riesgo factible. Por ejemplo, en la figura 9.2 se muestra
un fragmento de los estdndares que rigen las barandillas para los andamios.

Sin embargo, por més extensos que resulten los estandares, muchas personas creen que
no son suficientes. Algunos expertos sefialan, por ejemplo, que los limites de exposicion

En todos los lados abiertos sobre todos los andamios, a mas de 3 metros sobre el nivel del piso, deben
instalarse barandillas de no menos de 5 cm X 10 cm o su equivalente, y no menores de 1 metro ni
mayores de 1.10 metros de altura, con un medio riel, si se requiere, de madera o su equivalente, de
2.5 cm X 10 cm, y dejar un espacio de 10 cm de altura, minimo, para la punta de los zapatos [0 pies].
Debe instalarse una malla de alambre de acuerdo con el parrafo (a)(17) de esta seccion.

FIGURA 9.2 Ejemplo de los estandares de la OSHA

FUENTE: General Industry Standards and Interpretations, Departamento del Trabajo de Estados Unidos, OSHA [volumen 1:
revisado en 1989, seccion 1910.28(b) (15)], p. 67.

Seguridad y salud del personal: introduccion
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permisibles que enuncia la OSHA, para cerca de 500 sustancias quimicas, son obsoletos, ya
que aun estando dentro de los limites, los trabajadores expuestos quiza sufririan efectos
nocivos en su salud.’

Procedimientos de la OSHA para llevar registros Las organizaciones que tengan 11 o
mas trabajadores deben mantener registros sobre las lesiones y enfermedades ocupa-
cionales, e informar respecto de ambos. Tienen que reportarse todas las enfermedades
ocupacionales.8 En forma similar, también deben reportarse la mayoria de las lesiones ocu-
pacionales, en especifico aquellas que lleven a un tratamiento médico (distinto de los primeros
auxilios), pérdida de la conciencia, incapacidad para el trabajo (uno o mas dias laborables
perdidos), restriccion para moverse o trasladarse a otro puesto.® En la figura 9.3 se presenta
una forma que se utiliza para informar de lesiones o enfermedades ocupacionales.

Inspecciones y citatorios EIl cumplimiento de los estandares de la OsHA se verifica
mediante inspecciones y (si fuera necesario) citatorios. Sin embargo, la OsHA no puede lle-
var a cabo inspecciones espontaneas sin el consentimiento de la empresa. Aun asi, esta fa-
cultada una inspeccion después de lograr una orden autorizada por un juez o su equiva-
lente.10

Al igual que muchas instituciones gubernamentales, la OSHA tiene una amplia gama de
responsabilidades, aunque sus fondos son relativamente insuficientes para lograr sus ob-
jetivos. Como resultado, en afios recientes, ha tratado de estimular programas de seguri-
dad cooperativos, en vez de solo depender de inspecciones y citatorios.’! Por ejemplo, en
su Programa de Acuerdo Cooperativo se elige a un nimero especifico de trabajadores en una
entidad, y después se les envian avisos para solicitarles que colaboren con la OSHA, en el
desarrollo de planes voluntarios para encauzar los problemas de seguridad y salud en el lu-
gar de trabajo.1?

No obstante dichos esfuerzos, la 0OSHA, por supuesto, realiza inspecciones frecuentes y
tiene una lista de inspecciones prioritarias. Las situaciones de peligro inminente tienen la
maxima prioridad, es decir, aquellas condiciones donde es probable que exista un peligro
que provoque de inmediato la muerte o dafios fisicos severos. La segunda prioridad son
las catastrofes, desgracias personales y accidentes que ya ocurrieron. (Dichas situaciones
deben informarse a la 0sHA dentro de las siguientes 48 horas.) La tercera prioridad son las
quejas vélidas de los trabajadores por la violacion que se reporte de los estdndares. La si-
guiente prioridad son las inspecciones periddicas dirigidas en especial a industrias, ocupa-
ciones o sustancias de alto riesgo. Finalmente, las inspecciones aleatorias y reinspecciones
tienen, por lo general, la Ultima prioridad. La mayor parte de inspecciones son resultado
de las quejas de los trabajadores.

Los inspectores de la 0sSHA investigan violaciones de todo tipo; sin embargo, parece que
algunos rubros potencialmente riesgosos —como los andamios y la proteccién contra cai-
das— llaman mas su atencién. La figura 9.4 muestra las 10 areas de violacion mas frecuen-
tes inspeccionadas por la osHA.13

La OsHA ya no responde a cada queja de los trabajadores con una inspeccion;4 con el sis-
tema de prioridades, realiza una inspeccién dentro de las 24 horas siguientes, si la queja
implica un peligro grave, y dentro de los tres dias laborales posteriores cuando existe un
riesgo contingente. Para una queja que no se considera grave, interpuesta por escrito, de
un trabajador o de un sindicato la OSHA responde dentro de los 20 dias laborales que si-
guen. Otras quejas no graves se manejan escribiendo a la administracién y solicitando una
accion correctiva.
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OSHA Num. 101 Forma aprobada
Caso o expediente nim. OMB num. 44R 1453

Registro complementario de lesiones y enfermedades ocupacionales

EMPRESA
1. Nombre

2. Direccion postal

(Calle y num.) (Ciudad o poblado) (Estado)
3. Localizacion, si fuera diferente de la direccién postal

EMPLEADO LESIONADO O ENFERMO

4. Nombre Seguro social nam.
(Nombre) (Apellido paterno) (Apellido materno)
5. Direccién particular
(Calle y nim.) (Ciudad o poblado) (Estado)
6. Edad 7. Sexo: Masculino Femenino (Marque uno)

8. Ocupacion

(Escriba el nombre del puesto regular, no la actividad especifica que desarrollaba en el momento de la lesion.)
9. Departamento o area

(Escriba el nombre del departamento o area donde normalmente labora la persona lesionada, aunque
hubiera estado trabajando en otro departamento temporalmente en el momento de la lesién.)

ACCIDENTE O EXPOSICION A ENFERMEDAD OCUPACIONAL
10. Lugar del accidente o exposicion

(Calle y nim.) (Ciudad o poblado) (Estado)
Si el accidente o exposicion ocurrid en instalaciones de la empresa, proporcione la direccion de la planta o del estable-
cimiento donde sucedid. No indique el departamento ni el area dentro de la planta o el establecimiento. Si el accidente
ocurri6 fuera de las instalaciones de la empresa en un domicilio identificable, escribalo. Si ocurrié en una carretera pua-
blica o en cualquier otro sitio que no pueda identificarse con calle y nUmero, por favor mencione, lo mas preciso posi-
ble, las referencias que ubiquen el sitio donde ocurrié la lesion.

11. ¢El accidente o exposicién ocurrié en las instalaciones de la empresa? (Si o No)

12. (Qué estaba haciendo el empleado cuando se lesion6?

(Sea especifico. Diga si estaba usando herramientas

0 equipos, o manipulando materiales; describa sus nombres y lo que hacia con ellos.)
13. (Coémo ocurri6 el accidente?

(Describa todos los sucesos que desembocaron en la lesién o en la enfermedad ocupacional.

Diga qué y como pasé. Mencione por su nombre los objetos o las sustancias presentes y diga cémo intervinieron. Indique todos los

detalles de todos los factores que llevaron o contribuyeron al accidente. Utilice mas hojas si requiere mas espacio).

LESION O ENFERMEDAD OCUPACIONAL

14. Describa la lesién o enfermedad con todo detalle e indique la parte del cuerpo que afecté
(Por ejemplo, amputacién del dedo

indice derecho en la segunda coyuntura; fractura de costillas; envenenamiento por plomo; dermatitis de la mano izquierda, etcétera.)

15. Mencione el objeto o la sustancia que directamente lesion6 al empleado. (Por ejemplo, la maquina o el objeto contra la
que se golped o que lo golped; el gas o veneno que inhalé o lo ahogd; la sustancia quimica o la radiacion que dafio la piel;
o en caso de desgarres, hernias, etc., la carga que estaba levantando, jalando, etcétera.)

16. Fechade lalesién o del diagnéstico inicial de la enfermedad ocupacional

(Fecha)
17. ¢El empleado muri6? (Si o No)

OTROS
18. Nombre y direccién del médico

19. Si fue hospitalizado, nombre y direccion del hospital

Fecha del informe Preparado por
Cargo oficial

FIGURA 9.3 Forma para registrar lesiones y enfermedades del trabajo
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Se espera que los inspectores busquen contravenciones de todo tipo, aunque las violaciones que la
OSHA considera graves son las que los inspectores encuentran con mayor frecuencia. En el afio fis-
cal de 1998, las 10 infracciones graves que se hallaron mas a menudo estuvieron relacionadas con
las siguientes areas:

Nivel Area Num. de violaciones graves

Andamios 5,539

2 Proteccion contra caidas 3,862
3 Comunicacion peligrosa 3,274
4 Bloqueo eléctrico/etiquetado de seguridad 3,532
5 Proteccion en las maquinas 2,266
6 Prensa eléctrica 2,230
7 Energia mecéanica 2,151
8 Electricidad 1,902
9 Excavacion (construccion) 1,399
10 Proteccion de maquinas (ruedas abrasivas) 1,338

El bloqueo eléctrico/etiquetado de seguridad se refiere a reparaciones eléctricas, durante las cuales
los interruptores de energia deben estar desactivados y con letreros de advertencia, para que la
energia no se active mientras alguien repara el sistema. La comunicacion para advertir riesgos sig-
nifica el uso adecuado de los datos de materiales con placas de seguridad, en los productos quimi-
cos en el lugar de trabajo.

FIGURA 9.4 Lista maestra de inspeccion de la OSHA
FuenTe: Administracion de la Seguridad y la Salud Ocupacionales de Estados Unidos.

Después de que el informe de la inspeccion se ha enviado a la oficina local de la OSHA,
el director de area determina qué citatorios, si fuera el caso, deberan enviarse. Los citato-
rios informan a la empresa y a los trabajadores respecto de las regulaciones y los estdnda-
res que se violaron, y del tiempo establecido para corregir el problema.

Asimismo, la OSHA esta facultada para imponer sanciones. En general, las calcula con
base en la gravedad de la violacion, y a menudo toma en consideracion factores como el ta-
mafio del negocio, la historia de acatamiento de las normas por parte de la empresa y la
buena fe de la administracion. Por lo general, las sanciones varian de $5,000 a $7,000 do6-
lares por infracciones deliberadas o peligrosamente repetidas, aunque en la préctica las
sanciones llegan a ser mucho mayores. Por ejemplo, en un arreglo negociado entre la OSHA
y A.K. Steel, Inc., las violaciones deliberadas y peligrosas de las reglas de la 0sHA, que
ocasionaron una muerte y lesiones graves a dos trabajadores, llevaron a la OSHA a aplicar
una sancién de un millon de doélares a la planta siderdrgica de la compafiia ubicada en
Middletown, Ohio.1®> En realidad, muchos casos se arreglan con la 0SHA antes de que se
presente un litigio, a través de lo que los juristas llaman acuerdos extrajudiciales. El citatorio
y las sanciones acordadas se establecen de manera simultanea, luego de que la administra-
cion inici6é acuerdos negociados con la OsHA.16

En la préactica, la 0sHA debe recibir una orden final de la independiente Comisién de Re-
vision de la Seguridad y la Salud Ocupacionales (Occupational Safety and Health Review
Comission, OSHRC) para obligar el cumplimiento de la sancién. Aunque a ultimas fechas se
ha acelerado el juicio de apelacién, a una empresa que solicite un aviso de inconformidad
puede llevarle varios afios una apelacion.’

Capitulo 9 Cuidado de la seguridad y la salud



En la actualidad, los inspectores y sus superiores no sélo buscan riesgos especificos,
sino también evidencias de un enfoque incluyente. Los factores que contribuyen a dictami-
nar la culpabilidad de una empresa son, por ejemplo, los siguientes: carencia de un enfo-
que de seguridad sistematico; reuniones de seguridad esporadicas o irregulares; falta de
aceptacion de las recomendaciones de auditorias sobre seguridad; no dar seguimiento a
las quejas de los trabajadores sobre seguridad; y no efectuar inspecciones a intervalos
regulares del lugar de trabajo, mediante recorridos y autoinspecciones.18

Como es comprensible, algunas empresas perciben con cierta inquietud las inspeccio-
nes de la OsHA; las recomendaciones al respecto, sintetizadas en la figura 9.5 —como veri-
fique las credenciales del inspector y acompafie al inspector tomando notas detalladas— ayudaran
a que todo salga bien durante el proceso de inspeccion.1?

Derechos y deberes de las empresas y de los trabajadores Tanto empresas como tra-
bajadores poseen derechos y deberes a la luz del Acta de la Seguridad y la Salud Ocupacio-
nales. Por ejemplo, la administracion es responsable de ofrecer un sitio de trabajo libre de
riesgos evidentes, de cumplir con los estdndares obligatorios de la OSHA y de examinar las
condiciones laborales para asegurarse de que cumplen con las normas aplicables.

Los trabajadores también tienen derechos y responsabilidades, aunque no pueden ser
citados por violar estas ultimas; es decir, son responsables de cumplir con todos los estan-
dares aplicables de la osHA, de obedecer las normas y regulaciones sobre seguridad y
salud para todas las empresas, y de reportar las condiciones de riesgo al supervisor. Los
trabajadores tienen derecho a solicitar seguridad y salud en el trabajo, sin temor al castigo.

Contacto inicial

e Envie al inspector con su coordinador de la OSHA.

* \Verifique las credenciales del inspector.

e Pregunte al inspector por qué esta inspeccionando su sitio de trabajo. ;Por una queja? ¢Es una vi-
sita programada? ¢Seguimiento a un deceso o accidente? ¢Investigacion por peligro inminente?

e Silainspeccion es resultado de una queja, el inspector no identificara al quejoso, pero usted esta
autorizado para saber si la persona es un trabajador en funciones.

* Notifique a su consejero de la 0sHA, quien debe revisar todas las preguntas del inspector acerca
de documentos e informacidn. Su consejero también debera revisar los documentos e informa-
cion que usted proporcione al inspector.

Conferencia de apertura

« Determine el motivo y alcance de la inspeccion planeada: ¢el inspector quiere revisar las instala-
ciones o tan s6lo examinar sus registros?

e Analice los procedimientos para proteger areas con material confidencial, realizar entrevistas con
los trabajadores y generar documentos.

e Muestre al inspector que usted tiene programas de seguridad en el sitio. Tal vez decida no pasar
al area de trabajo, si la documentacion esta completa y actualizada.

Recorrido de inspeccion

e Acompafie al inspector tomando notas detalladas.

e Si el inspector toma fotografias o videos, usted también hagalo.

e Solicite al inspector duplicados de todas las muestras fisicas y copias de todos los resultados de
pruebas.

e Sea servicial y cooperativo, sin embargo, no brinde informacion de manera voluntaria.

* Hasta donde sea posible, corrija de inmediato cualquier violacién que el inspector identifique.

FIGURA 9.5 Sugerencias en una inspeccion de la OsHA

Seguridad y salud del personal: introduccion
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Queda prohibido que la administracion castigue o discrimine a los trabajadores que se
quejen ante la osHA sobre los peligros para la seguridad y la salud laborales.

Lograr que los trabajadores utilicen el equipo personal de proteccidn llega a convertirse en
un problema comun y dificil de remediar. Se ayuda a que se utilice con mayor frecuencia di-
cho equipo instaurando medidas como incluir a los trabajadores en la planeacion del progra-
ma, reforzando el comportamientos adecuado y cuidando los aspectos de la comodidad.20

Seguridad e higiene laborales en Latinoamérica

Bolivia La legislacion establece que el empleador esta obligado a adoptar todas las pre-
cauciones necesarias para proteger la vida, salud y moralidad de sus trabajadores. Con di-
cha finalidad tomara medidas para:

evitar los accidentes y las enfermedades profesionales;

asegurar la comodidad y ventilacion de los lugares de trabajo;
instalar servicios sanitarios adecuados y

en general, cumplir las prescripciones del reglamento en la materia.

No contempla la formacion de comisiones mixtas (empresa y trabajadores) de seguri-
dad e higiene, aunque todas las empresas industriales o comerciales deberan tener un re-
glamento interno legalmente aprobado.

Chile Si bien la ley no contempla comisiones mixtas, establece que el empleador estara
obligado a tomar todas las medidas necesarias para proteger eficazmente la vida y salud
de los trabajadores, manteniendo las condiciones adecuadas de higiene y seguridad en
las faenas, asi como los implementos necesarios para prevenir accidentes y enfermeda-
des profesionales.

También deberd prestar o garantizar los elementos necesarios para que los trabajadores,
en caso de accidente o emergencia, accedan a una oportuna y adecuada atencion médica,
hospitalaria y farmacéutica.

Colombia EI Codigo Sustantivo de Trabajo no hace referencia a las comisiones mixtas.

Costa Rica La legislacion laboral no menciona las comisiones mixtas. Sin embargo,
obliga a que las empresas cuenten con un reglamento interno de trabajo que podra com-
prender las normas de orden técnico y administrativo necesarias para la buena marcha de
la empresa; las relativas a higiene y seguridad en las labores, como indicaciones para evi-
tar riesgos profesionales y las instrucciones para brindar primeros auxilios en caso de acci-
dente y, en general, todas aquellas que se estimen convenientes.

También sefiala que es una obligacion del empleador, entre otras:

Permitir la inspeccion y vigilancia que las autoridades de trabajo practiquen en su em-
presa, para cerciorarse del cumplimiento de las disposiciones del presente codigo, de sus
reglamentos y de sus leyes conexas; y darles los informes indispensables que con ese obje-
to soliciten. Los patrones podran exigir a estas autoridades que les muestren sus respecti-
vas credenciales.

El Salvador EI Cédigo de Trabajo obliga a la administracion a poner en practica medi-
das adecuadas de seguridad e higiene en los lugares de trabajo, para proteger la vida, la
salud y la integridad corporal de sus trabajadores. A los trabajadores los conmina a cum-
plir con las normas sobre seguridad e higiene y con las recomendaciones técnicas: uso y
conservacion del equipo de proteccién personal que le sea suministrado, seguimiento de
operaciones y procesos de trabajo, y uso y mantenimiento de las protecciones de maquinaria.
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Ademas establece que es obligacién del empleador elaborar un reglamento interno de
trabajo, cuya finalidad sea establecer con claridad las reglas obligatorias de orden técnico
0 administrativo, necesarias y Utiles para la buena marcha de la empresa.

Nicaragua La legislacién en la materia obliga al empleador a adoptar medidas pre-
ventivas necesarias y adecuadas para proteger eficazmente la vida y salud de sus trabaja-
dores; entre ellas:

Las indispensables para evitar accidentes en el manejo de instrumentos o materiales de tra-
bajo, y mantener una provisién adecuada de medicinas para la atencién inmediata de los
accidentes que ocurran.

Fomentar la capacitacion de los trabajadores en el uso de la maquinaria y quimicos y en los
peligros que conlleva, asi como en el manejo de instrumentos y equipos de proteccion.

La supervisién sistematica del uso de los equipos de proteccion.

Por otra parte, se obliga al trabajador a colaborar cumpliendo con las instrucciones ofre-
cidas para su proteccion personal y a cuidar el material respectivo.

Panaméa EIl Cédigo de Trabajo sefiala la obligacion de todo empleador a aplicar las me-
didas que sean necesarias para proteger eficazmente la vida y la salud de sus trabajadores,
acondicionando locales y proveyendo equipos de trabajo y adoptando métodos para pre-
venir, reducir y eliminar los riesgos profesionales en los lugares de trabajo.

Las medidas minimas para la proteccion de la salud de los trabajadores en los centros de
trabajo son, entre otras, que:

Desechos y residuos no se acumulen.

La superficie y la altura de los locales de trabajo sean suficientes para impedir aglomeracion y
evitar obstrucciones causadas por maquinarias, materiales y productos.

Exista alumbrado suficiente y adaptado a las necesidades del caso.

Se provean instalaciones sanitarias y medios necesarios para lavarse, asi como agua potable
en lugares adecuados.

En lo posible, se eliminen o reduzcan los ruidos y vibraciones perjudiciales a la salud de los
trabajadores.

Las sustancias peligrosas sean almacenadas en condiciones de seguridad.

También sefiala que todas las empresas deberan proteger la moralidad y asegurar el bie-
nestar de los trabajadores, adoptando medidas como las siguientes:

Prohibir la introduccidn, venta, uso y consumo de drogas y bebidas alcohdlicas.

Habilitar lugares especiales para el descanso y recreacion de los trabajadores.

Limitar a 50 kilogramos el peso de cargas que los trabajadores por si mismos lleven, con una
tolerancia de hasta un 10 por ciento en casos especiales que sefiale el reglamento. El transporte
de pesos mayores debera hacerse por medios mecénicos.

También establece la obligacion del empleador de elaborar el reglamento interno de tra-
bajo, que debera incluir normas de orden técnico y administrativo para la buena marcha
de la empresa, asi como las relativas a la higiene, primeros auxilios y seguridad en las labores.

Venezuela La Ley Organica del Trabajo obliga al empleador a tomar las medidas que
fueren necesarias para que el servicio se preste en condiciones de higiene y seguridad
gue respondan a los requerimientos de la salud del trabajador.

El Ejecutivo nacional determinard las condiciones que correspondan a las diversas for-
mas de trabajo en el reglamento de esta ley o en disposiciones especiales. La autoridad
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correspondiente velara por el cumplimiento de esta normay fijara el plazo para subsanar
las deficiencias.

La legislacion laboral sefiala que ningun trabajador podréa ser expuesto a la accion de
agentes fisicos, condiciones ergonémicas, riesgos psicosociales, sustancias quimicas, biol6-
gicas o de cualquier otra indole, sin ser advertido acerca de su naturaleza y de los dafios
que pudieran causar a la salud, e instruido en los principios de su prevencion.

¢ QUE OCASIONA LOS ACCIDENTES?

Los accidentes ocurren por tres razones principales: eventualidades, condiciones insegu-
ras de trabajo y acciones riesgosas de los trabajadores. Las eventualidades (como caminar
frente a una ventana justo cuando alguien golpea una pelota que pasa a través de ella) con-
tribuyen a los accidentes, pero quedan mas o menos fuera del control de la administracion;
por lo tanto, nos centraremos en las condiciones inseguras y en las acciones riesgosas.

Condiciones inseguras

Las condiciones inseguras son una de las principales causas de los accidentes. En ellas se
incluyen factores tan evidentes como los siguientes:

Equipo que se protege en forma incorrecta.

Equipo defectuoso.

Almacenamiento inseguro, por congestion o sobrecarga, por ejemplo.

lluminacién inadecuada, tanto deslumbrante como insuficiente.

Ventilacion inapropiada, por circulacion insuficiente de aire o por fuente de aire contaminado.2!

Aqui la solucién fundamental consiste en eliminar o minimizar las condiciones inseguras.
Los estandares de la osHA indican las condiciones de trabajo, mecanicas y fisicas que provocan
accidentes. Para detectar los problemas resulta de utilidad elaborar una lista de verificacion
de condiciones inseguras, como la que se menciona en el recuadro RH en la préactica.

La nueva revista Occupational Hazards, en un sitio Web (occupationalhazards.com), es
una buena fuente de informacion acerca de seguridad, salud e higiene industriales.

Aunque los accidentes suceden en cualquier lugar, se reconocen algunas zonas de alto
riesgo. Casi un tercio de todos los accidentes industriales sobrevienen cerca de montacar-
gas, carretillas y otras areas de elevacion y manipulacién de carga, por ejemplo. Los acci-
dentes mas serios por lo general ocurren cerca de maquinas para trabajar metal y madera
y de sierras; o cerca de maquinaria de transmision, como engranes, poleas y bandas.?

Otras causas de accidentes relacionadas con las condiciones de trabajo Algunas de
éstas resultan menos evidentes debido a que tienen que ver con la psicologia en el sitio de la-
bores. Por citar un caso, un investigador estudié las audiencias oficiales respecto de acci-
dentes fatales que sufrian los trabajadores petroleros en las plataformas marinas del sector
britanico del Mar del Norte.23 De ese estudio y otros similares se deduce que diversos as-
pectos de naturaleza eminentemente psicoldgica del ambiente laboral llegan a generar las
condiciones para actos peligrosos subsecuentes. Algunas de las condiciones de trabajo no
demasiado evidentes que prepararian el terreno para un accidente son la presién intensa
para terminar el encargo tan rapido como sea posible, trabajadores bajo estrés y un clima
desalentador de la seguridad, por ejemplo, supervisores que nunca hablan de ella.

Capitulo 9 Cuidado de la seguridad y la salud


http://tomaellibroquedeseasydescargalo.blogspot.com/

Lista de verificacion de las
condiciones mecanicas o fisicas
que provocan accidentes

I. MANTENIMIENTO GENERAL

Pasillos adecuados y amplios, sin materiales Material apilado en forma segura; no
que estorben en ellos. demasiado alto ni demasiado cerca de
Refacciones y herramientas almacenados con vélvulas aspersoras.
seguridad después de usarlos; no se dejan Todas las areas de trabajo limpias y secas.
en posiciones riesgosas que puedan Todas las puertas de salida y pasillos libres de
generar tropiezos. obstrucciones.
Piso parejo y sélido, sin bordes ni pendientes Pasillos despejados y sefialados con claridad;
que puedan causar caidas o accidentes sin lineas telefénicas aéreas o cables
por tropiezos. eléctricos que los atraviesen.

Cubos de basura y desperdicios colocados
en lugares seguros y sin sobrecarga.

I1. EQUIPO Y TRANSPORTE PARA MANEJO DE MATERIALES

En todos los transportes, eléctricos o mecanicos, verifique que todos los elementos estén en perfectas
condiciones de trabajo:

Frenos bien ajustados. Sin partes flojas.
Sin demasiado juego en el volante. Cables, ganchos o cadenas sin desgaste ni
Dispositivo de sefial de alerta en su lugar con otros defectos.

y funcionando Cadenas o ganchos suspendidos visibles.
Ruedas seguras y en su lugar, bien infladas. Levantamiento de carga con seguridad.
Combustible y aceite suficiente y de calidad Almacenaje seguro.

Optima.

11l. ESCALERAS MOVILES, ANDAMIOS, MESAS DE TRABAJO, GRADAS, ETCETERA
Deben verificarse los siguientes puntos de interés principal:

Pies seguros en escaleras moviles. Almacenaje seguro.
Barandales o barandillas. Cuerdas de la escalera de extension en buen
Adherentes antiderrapantes. estado.
Sin astillas o fracturas, ni agrietadas. Espacios para las puntas de los zapatos.
IV. HERRAMIENTAS ELECTRICAS (ESTACIONARIAS)
Sitio de operacién resguardado. Los descansos de herramientas o materiales
Protecciones perfectamente ajustadas. perfectamente ajustados.
Engranes, poleas, ejes y contrapesos Espacio de trabajo adecuado en torno de las
protegidos. maquinas.
Pedales protegidos. Interruptor de control facilmente accesible.
Cepillos disponibles para la limpieza de las Uso de gafas de seguridad.
maquinas. Uso de guantes para quienes manipulan
lluminacién adecuada. materiales rugosos o afilados.
Bien fijas al piso. Quienes operan maquinaria no deben usar

guantes flojos ni ropa suelta.
IV. HERRAMIENTAS DE MANO Y OTRAS

En buenas condiciones; no agrietadas, Donde sea necesario, empleo de gafas,
desgastadas ni con otros defectos. mascarillas respiradoras y otros equipos
Correctamente almacenadas. de proteccién adicionales.

Adecuadas para trabajar.

RH en la practica

(continta)

¢ Qué ocasiona los accidentes?
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RH en la practica

(Continuacion)
VIl. PINTURA POR AIRE COMPRIMIDO
Equipos eléctricos a prueba de explosiones. Extintores contra incendios adecuados y
Pinturas y solventes almacenados en forma disponibles, de facil acceso.
apropiada en recipientes metalicos. Almacenamiento minimo en areas de trabajo.
VIIl. EXTINTORES CONTRA INCENDIOS
Claramente sefialados y en buen Adecuados y disponibles para las operaciones
funcionamiento. que se requieran.
Acceso facil.

FuenTE: Cortesia de Insurance Services Office, Inc. de “A Safety Committee Man’s Guide,” 1-64, 1977.

Ademas, algunos trabajos son inherentemente més peligrosos que otros. De acuerdo
con un estudio, por ejemplo, el puesto de operador de griias genera casi tres veces mas acci-
dentes que requieren hospitalizacion de quienes los sufren, que el puesto de supervisor.

La planeacion del trabajo y la fatiga también influyen en la tasa de accidentes. Resulta
frecuente que las tasas de accidentes no se incrementen significativamente durante las pri-
meras cinco o seis horas de la jornada, aunque después de seis horas la tasa de accidentes
se acelera, lo cual se debe en parte a la fatiga, y en parte al hecho de que los accidentes ocu-
rren con mayor frecuencia durante los turnos nocturnos.

Los accidentes también son més frecuentes en plantas donde hay una tasa elevada de
despidos estacionales y donde hay hostilidad entre los trabajadores, salarios embargados
y condiciones de vida deprimentes. Ciertos factores de estrés temporal, como temperatura
elevada en el sitio de labores, mala iluminacién y un espacio congestionado para trabajar
también afectan la tasa de accidentes. Los empleados que la mayor parte del tiempo estan
bajo estrés y presion del tiempo, o que sienten que sus actividades son riesgosas o insegu-
ras tienen mas accidentes que aquellos que no presentan dichas condiciones.?

Acciones riesgosas

La mayoria de los gerentes y expertos en seguridad saben que es imposible eliminar los ac-
cidentes con la sola reduccion de las condiciones inseguras. La gente provoca accidentes y
nadie ha encontrado un método a toda prueba para eliminar acciones riesgosas como:

Materiales que caen.

Operar o trabajar a velocidades inseguras: demasiado rapido o demasiado lento.
Hacer inoperantes los equipos de seguridad al moverlos, ajustarlos o desconectarlos.
Levantar carga de manera inadecuada.?®

No existe explicaciéon del porqué un trabajador se comporta de manera insegura. En al-
gunos casos (como se menciond antes) las condiciones de trabajo establecen el escenario
para las acciones riesgosas: los trabajadores se llegan a comportar de manera peligrosa,
aun sabiéndolo, si estan sujetos a mucho estrés, si creen que hay una presion fuerte para
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terminar su labor tan rapido como sea posible, o si creen que el clima organizacional da
menor importancia a la seguridad que a la productividad o a la bisqueda de utilidades.2
A veces, el personal no esta capacitado en forma adecuada respecto de métodos de trabajo
seguro; algunas compafiias no explican a sus trabajadores los procedimientos de seguri-
dad correctos por usar, y éstos sencillamente crean sus propios (con frecuencia incorrectos)
hébitos de trabajo. Por otro lado, es frecuente que el mal comportamiento tenga que ver
con el trabajador y sus actitudes, personalidad y habilidades.

¢ QuEé rasgos caracterizan a las personas propensas a sufrir accidentes? Durante mu-
chos afios, los psicélogos han intentado —en vano— determinar qué conjunto de rasgos
distingue a quienes son propensos a sufrir accidentes de quienes no lo son.?’

Es intuitivamente evidente que algunas personas tienen propension a los accidentes,
aungue afos de investigacion han resultado infructuosos en cuanto a descubrir qué ca-
racteristicas tienen en comun quienes se accidentan una y otra vez. En la actualidad, la
mayoria de los expertos dudan de que la propensién a los accidentes sea universal —es
decir, que haya ciertas personas que siempre tendran muchos accidentes sin importar la
situacion en que se encuentren—, aunque algunos investigadores creen que la propensién a
accidentarse es un tipo de comportamiento anormal que se caracteriza por la impulsivi-
dad.?8 En lugar de eso, se tiene consenso respecto de que el individuo con propension a
los accidentes en un puesto quiza no lo seria en otro diferente: que la propensién a acci-
dentarse se debe a la situacién. Por mencionar un caso, la falta de habilidades motrices
puede caracterizar a trabajadores que se accidentan con facilidad en puestos que requie-
ren coordinacion. De hecho, se ha encontrado que muchas caracteristicas humanas estan
relacionadas con la repeticién de accidentes en situaciones especificas, como se explicara
maés adelante.?®

COMO PREVENIR LOS ACCIDENTES

¢Como se previenen los accidentes en el trabajo? Algo que hay que recordar es que no
siempre los trabajadores son quienes causan los accidentes: “Aunque esta claro que el
comportamiento individual influye en los accidentes, comenzar y terminar una investiga-
cion en ese nivel pasa por alto la influencia del contexto méas amplio del comportamiento
en las organizaciones”.3 Es cierto que la deteccion o despido de los trabajadores impulsi-
vos reduciria la incidencia de comportamientos riesgosos, como lo haria la limpieza de
manchas de aceite en el piso y la colocacion de barandillas alrededor de las maquinas. Sin
embargo (como se menciond antes), también son importantes ciertos factores psicoldgicos
como reducir el estrés y la presion, los cuales deben encauzarse correctamente si se desea
prevenir los accidentes. En la practica, a menudo no hay una causa Unica —ya sean los ac-
tos o las condiciones— para las lesiones que ocurren en el lugar de trabajo; en vez de ello,
las causas de los accidentes tienden a ser multifacéticas.3!

Disminucion de las condiciones inseguras

La reduccién de las condiciones inseguras es la primera linea de defensa de la administra-
cion. Las organizaciones que trabajan con ingenieros de seguridad tienen que planear la
eliminacion de las condiciones potencialmente riesgosas, digamos, colocando barandillas
alrededor de la maquinaria movible.

Coémo prevenir los accidentes
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Disminucion de las acciones riesgosas

Los accidentes son similares a otros tipos de desempefio deficiente; los investigadores han
tenido éxito al detectar a individuos propensos a sufrirlos en algun puesto especifico. La
técnica basica consiste en identificar la caracteristica humana (como la agudeza visual) que
estaria asociada con los accidentes en un puesto determinado. Luego, se establece si los re-
gistros de dicha caracteristica estan relacionados con los accidentes en el puesto:32

Estabilidad emocional y pruebas de personalidad. Las pruebas psicoldgicas —en especial las de es-
tabilidad emocional— se han utilizado para detectar a taxistas proclives a accidentarse. En
este caso, los investigadores descubrieron que los conductores de taxi que cometian cinco
errores 0 mas en tales pruebas sufrian, en promedio, tres accidentes; mientras que quienes
cometian menos de cinco errores promediaban sélo 1.3 accidentes.33

Mediciones de la coordinacion muscular. También se sabe que la coordinacién es un predictor de
la seguridad para ciertos puestos. En un estudio, se dividié a méas de 600 trabajadores en
dos grupos, de acuerdo con los resultados de una prueba de coordinacion y se descubrio
que el cuartil mas deficiente, tuvo 51 por ciento mas accidentes que quienes se situaron en los
tres cuartiles mejores.34

Pruebas de agudeza visual. La buena vision forma parte de la prevencion de accidentes en mu-
chas ocupaciones, que incluyen el manejo y la operacién de maquinas. En un estudio que se
llevé a cabo en una moledora de papel, se compardé a 52 trabajadores que no habian sufrido
accidentes, con otros 52 propensos a tenerlos. El investigador descubrié que el 63 por ciento
del grupo sin accidentes aprobd antes un examen de la vista; mientras que s6lo lo aprobo el
3.3 por ciento del grupo con tendencia a accidentarse.3®

Estudios genéticos. Enfrentando cuestiones éticas importantes, algunos individuos proponen
gue se realicen estudios genéticos para reducir las lesiones y las enfermedades relacionadas
con el trabajo. Este enfoque, que usaria pruebas genéticas, se basa en la creencia de que existen
diferencias individuales en cuanto a la susceptibilidad a la exposicion de sustancias toxicas:
en otras palabras, algunas personas son mas susceptibles por su genética a, digamos, los con-
taminantes quimicos que otras. Las pruebas de genética llegan a ofrecer informacion predic-
tiva acerca del estado de salud de un individuo en el trabajo.3%

Seleccion de personal. Los expertos sugieren que, al menos, se formulen varias preguntas en rela-
cion con la seguridad durante la entrevista de seleccion; por ejemplo: ¢Qué haria usted si viera
que un compafiero de trabajo actué de modo riesgoso? ¢ Qué haria usted si su supervisor le asignara una
tarea, pero no le brindara capacitacion alguna acerca de cémo realizarla en forma segura?3’

Uso de carteles y otros medios

La propaganda del tipo de carteles sobre seguridad ayudan a reducir los actos riesgosos.
En un estudio, su uso aparentemente incrementé el comportamiento seguro en mas de
20 por ciento.38 Sin embargo, los carteles no sustituyen un programa de seguridad amplio;
en vez de ello, deben combinarse con otras técnicas como la deteccién y la capacitacién pa-
ra reducir las condiciones y los actos inseguros. Los carteles también deben cambiarse con
frecuencia para mantener el interés de los trabajadores en ellos.3?

Capacitacion en seguridad

La capacitacion en seguridad también puede reducir los accidentes, ya que resulta espe-
cialmente adecuada con los trabajadores de recién ingreso. Es importante instruirlos en las
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practicas y los métodos seguros, advertirlos acerca de los riesgos potenciales y trabajar en
el desarrollo de su predisposicion hacia la seguridad.

Uso de incentivos y reforzamiento positivo

Algunas empresas ofrecen incentivos (como bonos en efectivo), si se alcanzan metas espe-
cificas de seguridad. No obstante, algunos argumentan que dichos programas estan mal
dirigidos. Por ejemplo, la osHA manifestd que en realidad dichos planes no reducian las le-
siones ni las enfermedades, sino tan solo las lesiones y enfermedades que se reportan. Una
opcion consiste en poner énfasis en los incentivos no tradicionales, por ejemplo, al darle pre-
mios de reconocimiento a los trabajadores por asistir a las juntas sobre seguridad, por
identificacion de riesgos o por demostrar su destreza en cuanto a la seguridad y la salud.*?

Los programas sobre seguridad que se basan en el reforzamiento positivo también lle-
gan a mejorar la seguridad en el trabajo.! Se instituy6 un programa en una pasteleria al
mayoreo que hornea, envuelve y transporta productos de pasta a tiendas minoristas en todo
el pais.*? El programa destaca el reforzamiento positivo y la capacitacion. Se fijo y se co-
municé a los trabajadores una meta razonable (en términos de los comportamientos que se
observan y se ubican dentro de la seguridad), para garantizar que sabian lo que se espera-
ba de ellos en cuanto a desempefio 6ptimo. Después, a los trabajadores se les presentaron
informacion y ejemplos sobre qué hacer y qué no hacer en cuanto a seguridad, durante
una sesién de capacitacion de 30 minutos.

Como resultado de la capacitacion, se mostré a los trabajadores una gréafica donde se
mostraba su calificacidn en cuanto a seguridad antes de la capacitacién (en términos de in-
cidentes observados que se realizaron con seguridad). Se les estimul6 a incrementar su de-
sempefio hacia la nueva meta de seguridad para proteccion de si mismos, para disminuir
costos a la organizacion y para ayudar a la planta a dejar de ocupar el Gltimo lugar en la
clasificacién de seguridad de la corporacién. Luego, la grafica y una lista de qué hacer y qué
no hacer en cuanto a seguridad se colocaron en un lugar muy visible del area de labores. Asi,
los trabajadores compararon su desempefio actual en cuanto a seguridad tanto con el del
pasado como con su objetivo por alcanzar. Los supervisores también manifestaron su
aprobacion a sus subalternos cuando éstos se desempefiaron con seguridad en incidentes
seleccionados. La seguridad posterior en la planta mejoro significativamente.3

Los incentivos para mejorar la seguridad no necesitan ser muy complicados. Una orga-
nizacion colocé un buzén de sugerencias, donde el personal hace sugerencias para que se
introduzcan mejoras que eviten la incidencia de actos o de condiciones inseguros. La ad-
ministracion da seguimiento a todas las sugerencias, la mejor de las cuales se hace acree-
dora a un diploma para sus autores.*

No obstante, depender solamente de la seguridad que se basa en el comportamiento no
debe ser la Unica ni (necesariamente) la mejor opcioén. Programas como los que se descri-
bieron lineas antes no deben sustituir la eliminacion de riesgos, el abastecimiento de equipo
de proteccion para los trabajadores, ni el uso de la capacitacién y los avisos para reducir
las fallas respecto de la seguridad.*®

Enfasis en el compromiso de la alta direccion

Los programas de seguridad requieren un compromiso fuerte y evidente de la direccion,*®
lo cual se manifiesta, por ejemplo, en la alta direccién: participando activamente en las ta-
reas de seguridad; dando alta prioridad a las cuestiones de seguridad en las reuniones de
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la compafiay en la planeacion de la produccion; concediendo a los encargados de la segu-
ridad de la empresa un rango y estatus elevados; e incluyendo la seguridad en la capacita-
cion del nuevo personal. A continuacion se menciona un ejemplo:

Uno de los mejores ejemplos de conozco sobre asignar la prioridad mas alta posible a la se-
guridad tuvo lugar en la planta de DuPont en Alemania. Cada mafana, en la planta de po-
liéster y nailon de dicha compafiia, el director y sus colaboradores se reunian a las 8:45 para
revisar las 24 horas pasadas. El primer asunto que analizaban no era la produccion sino la se-
guridad. Hasta después de que habian examinado los reportes de accidentes y riesgos de
éstos, y de quedar satisfechos porque se hubieran tomado las acciones correctivas, pasaban a
examinar la produccion, la calidad y los costos.*

Enfasis en la seguridad

Los supervisores también tienen que motivar en sus subalternos el deseo de trabajar con
seguridad. Esto significa algo més que sélo hablar sobre seguridad o reforzar las reglas al
respecto, aunque tales acciones resultan importantes.*® Tan importante (0 mas) que lo que se
dice es lo que se hace: en otras palabras, es decisivo manifestar con palabras y hechos que la
seguridad es muy importante. Algunas organizaciones vinculan los bonos de los gerentes
con las mejoras de la seguridad. Por ejemplo, en Georgia Pacific se ha reducido el costo de
remuneracion de los trabajadores mediante una politica de RH que obliga a los gerentes a
disminuir los accidentes a la mitad o a perder el 30 por ciento de sus bonos.*?

La creacion del clima de seguridad 6ptimo no es Gnicamente algo tedrico. En un estudio
se evalud el clima de seguridad en términos de reactivos como mi supervisor me dice un elo-
gio, siempre y cuando observe que el trabajo se realiza de acuerdo con las normas de seguridad; y mi
supervisor se acerca a las personas durante el trabajo para analizar aspectos de seguridad. El estu-
dio descubrio que 1. los trabajadores en realidad desarrollaron percepciones consistentes
con las practicas de seguridad del supervisor, y 2. las percepciones del clima de seguridad
predijeron los registros de seguridad en los meses posteriores al sondeo.>0

Establecimiento de una politica de seguridad

Una politica de seguridad debe destacar que la empresa tomara practicamente cualquier
medida para eliminar o reducir los accidentes y las lesiones. También debe resaltar que la
prevencién de accidentes y lesiones no es sélo importante, sino que tiene la importancia
méxima para la organizacion.

Objetivos especificos del control de pérdidas

Se debe analizar el nimero de accidentes e incidentes de seguridad y, después, establecer
los objetivos de seguridad especificos que se tienen que alcanzar. Por ejemplo, los objeti-
vos de seguridad pueden acordarse en términos de la frecuencia de lesiones que ocasionan
pérdidas de tiempo, en relacién con el nimero de trabajadores de tiempo completo.°!

Inspecciones regulares de la seguridad y la salud

Se tienen que inspeccionar en forma regular todas las premisas en busca de posibles dificul-
tades en cuanto a seguridad y salud, con la ayuda de listas de verificacion como las del ante-
rior recuadro RH en la practica (paginas 275 y 276). Asimismo, es necesario investigar todos
los accidentes reales y a punto de ocurrir, y tener disponible un sistema que permita a los tra-
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bajadores notificar a la administracion sobre condiciones riesgosas.>? Las auditorias de segu-
ridad evalUan diversas cuestiones, como las estadisticas de lesiones y enfermedades, los cos-
tos de remuneracion de los trabajadores, y las estadisticas de accidentes de transito.>3

En forma similar, los comités de seguridad de los trabajadores contribuyen a mejorar la
seguridad del ambiente laboral. Las actividades comunes de dichos comités son evaluar
la suficiencia de la seguridad, vigilar los descubrimientos de las auditorias de seguridad, y
sugerir estrategias para mejorar el desempefio en cuanto a salud y seguridad.>*

Vigilancia de la sobrecarga de trabajo y el estrés

En un estudio reciente, la sobrecarga de trabajo (el grado en que el desempefio del trabajador
se ve afectado por plazos, capacitacidén y recursos inadecuados) se asociaba de manera sig-
nificativa con comportamientos riesgosos.?® Otros investigadores sugieren que conforme
se incrementa la sobrecarga de trabajo, es més probable que los individuos intenten buscar
atajos y métodos de trabajo algo mas peligrosos. Por lo tanto, los supervisores deben vigi-
lar a los subalternos (en particular a quienes ocupan puestos relativamente inseguros) en
busca de sefales de estrés y sobrecarga. En la figura 9.6 se resumen éstas y otras medidas
de seguridad.

SALUD DEL PERSONAL: PROBLEMAS Y SOLUCIONES®>®

Diversas sustancias y problemas relacionados con la salud llegan a socavar el desempefio
del personal en el trabajo, entre los cuales se incluyen el alcoholismo, el estrés, los asbestos,
las pantallas de monitores, el sida y la violencia en el lugar de trabajo.

Alcoholismo y abuso de sustancias prohibidas

El alcoholismo y el abuso de sustancias prohibidas representan problemas graves y muy
extendidos en el lugar de trabajo.>” Aunque se informa que, desde 1985, ha disminuido en
maés de la mitad el porcentaje de trabajadores estadounidenses de tiempo completo invo-
lucrados en el uso de drogas ilegales, cerca del 15 por ciento de los trabajadores aun decla-
ran que utilizaron drogas ilicitas el afio pasado; el 7.3 por ciento manifiesta que actualmente
usa drogas prohibidas; y el 7.4 por ciento afirma que ingiere alcohol en forma continua y exce-

Reducir las condiciones inseguras.

Reducir las acciones riesgosas.

Usar carteles y propaganda diversa.

Brindar capacitacion sobre seguridad.

Utilizar reforzamiento positivo.

Destacar el compromiso de la alta direccion.

Dar prioridad a la seguridad.

Establecer una politica de seguridad.

Determinar metas especificas de control de pérdidas.
Realizar inspecciones a la seguridad y la salud en forma regular.
Vigilar la sobrecarga de trabajo y el estrés.

FIGURA 9.6 Medidas para reducir los accidentes en el sitio de trabajo
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siva.”® Sin embargo, quiza las cifras promedio resulten un poco engafiosas: por ejemplo, el
uso de drogas entre los trabajadores de la construccion que no realizan labores de supervi-
sion fue de cerca del 17 por ciento; pero solo del 1 por ciento entre policias y detectives.>®

Detectar a un alcohdlico en el lugar de trabajo es un tanto problematico. Los primeros
sintomas, como la impuntualidad, pueden ser muy similares a los de otros problemasy ello
dificulta su deteccidn. El supervisor no es un psiquiatra, y sin una capacitacion especializada
resulta dificil identificar y tratar a un alcohélico. Para muchas organizaciones, el tratamiento
de los problemas de alcohol y de abuso de sustancias comienza con un examen para detec-
tar su abuso. Por ejemplo, méas de un tercio de los negocios hace poco informé que aplicaba
examenes para detectar el abuso del alcohol a sus solicitantes y/o empleados.®9

En la tabla 9.1 se muestran los patrones de comportamiento que indican problemas re-
lacionados con el abuso del alcohol. Como se observa, dichos problemas van desde la im-
puntualidad en las etapas iniciales del abuso de alcohol, hasta las ausencias prolongadas e
impredecibles en las tltimas.51

Problemas de estrés y agotamiento por el trabajo

En ocasiones, el alcoholismo y el consumo de sustancias enervantes son resultado del es-
trés, en especial del estrés laboral. Ciertos factores relacionados con el trabajo, como la so-
brecarga de responsabilidades, las reubicaciones y las dificultades con los clientes, a la
larga ubican a la persona en un estrés tal que sobreviene una reaccion patolégica, como se-
ria el consumo de drogas. En una encuesta reciente, el 88 por ciento de los gerentes resulté
con niveles elevados de estrés, y la mayoria de ellos afirmaron sentirse bajo mayor estrés
del que incluso podrian recordar.

El efecto del estrés depende de su fuente. En ese estudio, por ejemplo, el estrés asociado
con los desafios se relacionaba de manera positiva con la satisfaccion laboral, y en forma
negativa con la basqueda de un nuevo empleo. El estrés asociado con los obstaculos se re-
lacionaba de modo negativo con la satisfaccion laboral, y positivo con la rotacion y bus-
queda de empleo.®?

Es una diversidad de factores externos —ambientales— la que llega a generar estrés la-
boral 53 entre los cuales se encuentran la planeacion de las tareas, el ritmo de las activida-
des, la seguridad en el empleo, el camino hacia y desde la empresa, el ruido en el sitio de
trabajo, y el nimero y las caracteristicas de los consumidores o clientes por satisfacer.54

Sin embargo, no existen dos personas que reaccionen igual ante una misma situacion, ya
que los factores individuales también influyen en el estrés. Asi, los individuos con personali-
dades tipo A —quienes son “trabajoadictos” y se sienten impulsados a llegar siempre a tiem-
po y acumplir los plazos de entrega— generalmente sufren un estrés mayor que los demas.

El estrés laboral tiene graves consecuencias tanto para el trabajador como para la orga-
nizacion. Las consecuencias humanas del estrés laboral incluyen ansiedad, depresién, eno-
jo, y varias consecuencias fisicas como enfermedades cardiovasculares, dolores de cabeza
y accidentes. El estrés también genera efectos costosos para la organizacién, entre los cua-
les se tienen reducciones en la cantidad y calidad del desempefio en el puesto, ausentismo
y rotacién crecientes, asi como un aumento en el nimero de quejas y en los costos del cui-
dado de la salud.® Un estudio de 46,000 trabajadores concluyé que los costos del cuidado
de la salud en los trabajadores con estrés elevado fueron 46 por ciento mayores que los de
sus comparieros con menor estrés.® Sin embargo, el estrés no necesariamente es disfuncio-
nal, pues algunos individuos han descubierto, por ejemplo, que son méas productivos con-
forme se acerca una fecha de entrega.

Capitulo 9 Cuidado de la seguridad y la salud



TABLA 9.1  Patrones del comportamiento observable relacionado con el alcohol
Etapa Ausentismo Comportamiento general Desempefio en el trabajo
| Impuntualidad Quejas de los comparieros por Incumplimiento en los
Temprana no hacer su parte plazos de entrega
Salidas temprano Reaccion exagerada Realizacion de errores
Ausencia en situaciones  Expresiones de no sentirse bien (frecuente)
laborales Baja eficiencia laboral
1 (Bebo para aliviar el Uso de falsedades Criticas frecuentes del
Media estrés) Cambios notorios jefe
Ausencias frecuentes Afirmaciones poco confiables Deterioro general
por razones extrafias  Aislamiento de los compafieros Incapacidad para
o improbables de trabajo concentrarse
(Me siento culpable por-  Solicitud frecuente de préstamos Pérdida ocasional de la
gue bebo a escondidas; a sus compaferos memoria
sufro temblores) Exageracion respecto de su Advertencias de los
destreza en el trabajo superiores
Hospitalizacién frecuente
Lesiones menores en el trabajo
(repetidas veces)
11 Ausencias frecuentes de  Comportamiento agresivo y Muy por debajo de lo
Media tardia varios dias a la vez beligerante esperado
Ausencias después de Problemas familiares interfieren  Accién disciplinaria
la comida con el trabajo punitiva
(No quiero comer; no Dificultades financieras
quiero hablar de ello; (embargos, etc.)
solo quiero beber) Hospitalizacion mas frecuente
Resignacién: no se desea
enfrentar los problemas
Lios con la justicia en la
comunidad
v Ausencias prolongadas Consumo de alcohol en el Irregular
Cercade la impredecibles trabajo (probable) Por lo general,
fase terminal (Mi trabajo interfiere con No se puede confiar en incompetente

la bebida)

absoluto
Hospitalizacion repetida
Graves dificultades financieras
Graves problemas familiares:
divorcio

Encara el despido o la
hospitalizacién

NoOTA: Basada en el analisis de contenido de archivos de alcohdlicos en recuperacién en cinco organizaciones.
De Managing and Employing the Handicapped: The Untapped Potential, por Gopal C. Pati y John I. Adkins, Jr., con
Glenn Morrison (Lake Forest, IL: Brace-Park, Human Resource Press, 1981).

FUENTE: Tomado de “The Employeer’s Role in Alcoholism Assistance”, por Gopal C. Pati y John I. Adkins, Jr.,
copyright julio de 1983. Se usa con autorizacién de ACC Comunications Inc./Personnel Journal (conocida actual-
mente como Workforce), Costa Mesa, CA. Todos los derechos reservados.
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Reduccion del estrés propio por el trabajo Las persona tienen a su alcance varias me-
didas para aliviar el estrés, que van desde los remedios que dicta el sentido comun, como
dormir y alimentarse mejor, hasta las mas extravagantes como la retroalimentacién biol6-
gica y la meditacion. Otras medidas sensatas serian encontrar un empleo mas adecuado,
buscar un consejero, y planear y organizar las actividades cotidianas.5” EI Dr. Karl Al-
brecht, en su libro Stress and the Manager, sugiere, entre otras, las siguientes medidas para
disminuir el estrés laboral %8

Formarse relaciones edificantes, placenteras y cooperativas, con tantos colegas y subalternos
como sea posible.

No abarcar mas de lo que se pueda apretar.

Construir una situacion especial de eficacia y apoyo con el jefe.

Comprender los problemas del jefe y ayudarlo a que entienda los suyos.

Negociar con el jefe plazos de entrega realistas para proyectos importantes. Prepararse para
sugerir fechas limite propias, en lugar de que se las impongan.

Darse tiempo cada dia para el descanso y la relajacion.

De cuando en cuando, salir de la oficina para cambiar de escenario y despejar la mente.

No postergar el tratamiento de los asuntos enfadosos.

Elaborar una lista de preocupaciones constructiva. Escribir los asuntos que le preocupen, ano-
tando qué hacer respecto de cada uno.

Lo que la administracién puede hacer. La organizacién, sus especialistas en RH y los
supervisores también desempefian una funcion relevante en la identificacion y reduccién
del estrés laboral, que incluye:

Vigilar el desempefio de cada trabajador para identificar sintomas de estrés.

Usar sondeos de actitud para identificar las fuentes organizacionales del estrés laboral, selec-
cionar y aplicar métodos para asegurar la armonia entre el individuo y su puesto.

Disminuir los conflictos personales en el trabajo.

Reducir la tramitologia (papeleo y tramites excesivos) para el personal.

Ofrecer programas de ayuda a los trabajadores, inclusive con asesoria profesional.?

Dar al personal mas control sobre sus puestos también ayuda a mitigar los efectos del es-
trés laboral, segtin concluye un estudio reciente,’0 donde el esfuerzo psicoldgico que causa-
ba el estrés laboral se redujo al dar a los trabajadores mayor control sobre sus actividades.
Los puestos que parecian implicar menos estrés en realidad eran muy demandantes en
cuanto a carga de trabajo y presion. Sin embargo, parecia que los puestos se sentian con bajo
estrés debido a que también implicaban una puntuacién alta en claridad de las tareas, con-
trol de la actividad, apoyo de los supervisores y uso de las competencias del empleado.’?

El agotamiento es un fendbmeno asociado estrechamente con el estrés laboral, y se defi-
ne como la disminucién total de los recursos fisicos y mentales, a causa del esfuerzo exce-
sivo para alcanzar una meta irreal de trabajo.”? El agotamiento se manifiesta en cansancio
emocional, despersonalizacidon (sensacion de no poderse acercar a otros) y sentimientos
disminuidos de compromiso individual.”® Basicamente, una persona se agota cuando el
estrés por lograr objetivos de trabajo inalcanzables se vuelve demasiado grande.

A menudo, la victima de agotamiento es un trabajoadicto, es decir, un individuo para
quien el estrés constante por la basqueda de metas inalcanzables, hasta excluir toda activi-
dad ajena al trabajo, puede llevar al colapso fisico y quiza mental. Lo anterior no necesaria-
mente se limita a los ejecutivos con oportunidad de movilidad ascendente. Los consejeros
socio-laborales que se involucran en los problemas de sus clientes, por ejemplo, son victi-
mas frecuentes del agotamiento. Algunas sefiales de agotamiento inminente incluyen:’
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Incapacidad para relajarse.

Identificacion tan estrecha del individuo con sus actividades laborales que cuando éstas se de-
rrumban, aquél también lo hace.

Necesidad de una evasion especifica, como el incremento en el consumo de tabaco, alcohol o
tranquilizantes.

Irritacion constante, donde es frecuente que la familia y los amigos le hagan comentarios a la
persona de que no se ve bien.

El individuo se describe como un trabajoadicto y constantemente se esfuerza en obtener metas
laborales que lo llevan hasta excluir casi cualquier otro interés externo.

¢ Qué puede hacer usted si es un candidato al agotamiento? Algunas sugerencias son las
siguientes:

Sistema de recesos. En primer lugar, revise como distribuye su tiempo. Cuanto mas equilibra-
da sea su vida, tendra mayor proteccion contra el agotamiento.

Salidas regulares. Programe periodos ocasionales de introspeccién, durante los cuales salga de
la rutina habitual, quiza solo, para analizar la perspectiva de donde se encuentra y hacia
donde va.

Ponderacion de sus objetivos en términos de su beneficio intrinseco. ;Las metas que se fijé para si
son alcanzables? ;En verdad ameritan los sacrificios que tendra que realizar?

Reflexiones sobre el trabajo. ;Usted desempefiaria algun otro puesto igualmente bien sin que és-
te sea tan intensivo o que también lo deje perseguir intereses externos?

Reduccioén del estrés. Organice su tiempo con mayor eficacia, construya una mejor relacién con
su jefe, negocie fechas de entrega realistas, busque tiempo durante el dia para el alejamiento
y la relajacion, reduzca el ruido innecesario en torno de la oficina y ponga un limite a las in-
terrupciones.

Exposicidn a los asbestos en el lugar de trabajo

Existen cuatro fuentes principales de enfermedades respiratorias en el lugar de trabajo:
asbestos, silice, plomo y bidxido de carbono, de los cuales, los asbestos constituyen la mayor
preocupacion, en parte debido a la advertencia que se dio respecto de su utilizacién, en el
caso de inmuebles como las escuelas construidas antes de la mitad de la década de 1970.
Ahora se llevan a cabo esfuerzos mas grandes para librar a dichas construcciones de los
asbestos cancerigenos.

Los estandares de la OSHA exigen varias acciones en cuanto a los asbestos. Requieren
gue las compaifiias vigilen el aire siempre que consideren que el nivel de asbestos se incre-
ment6 a la mitad del limite establecido. (Por lo tanto, una compafiia tendria que monitorear
si esperara niveles de asbesto de 0.1 filamentos por centimetro cubico, en este caso). Se
necesitan controles de ingenieria —paredes, filtros especiales, etc.— para que el nivel de
asbestos cumpla con los estandares de la OsHA. También se recomienda usar mascarillas res-
piradoras, si fueran necesarios mayores esfuerzos para lograr el cumplimiento de la norma.

Problemas de salud relacionados con el monitor de la computadora
y coOmo evitarlos

El hecho de que en la actualidad muchos trabajadores pasen demasiado tiempo de la jor-
nada de trabajo frente a las pantallas de la computadora esta creando problemas de salud
en el trabajo. De acuerdo con un estudio realizado por el Instituto Nacional de la Seguri-
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dad y la Salud Ocupacionales (National Institute for Occupational Safety and Health,
NIOSH), entre los usuarios de monitores de video son comunes las quejas respecto de pade-
cimientos visuales temporales como agotamiento, comezén y lagrimeo, asi como vista
cansada y dolor de ojos.

Los dolores de espalda y cuello también estdn muy extendidos. Con frecuencia, ocurren
debido a que los empleados buscan compensar las molestias con los monitores (como el
brillo) manteniendo el cuerpo en posturas incorrectas. Entre los usuarios de equipos de
computo, también existe la tendencia a sufrir des6rdenes motrices acumulativos, como el
sindrome del tlnel en el carpo, que se ocasiona por el uso repetitivo de manos y brazos en
angulos incomodos.’

Por lo tanto, el N10sH ha especificado recomendaciones generales dirigidas al uso de los
monitores de computadora, que se resumen como sigue:

1. Dar a los empleados periodos de receso. EI NIOSH recomienda un descanso de 15 minutos después
de 2 horas de trabajo continuo, para los operadores sujetos a cargas moderadas de trabajo; y
de 15 minutos cada hora para quienes tienen fuertes cargas de trabajo.

2. Disefiar la estacion de trabajo con la maxima flexibilidad de manera que se adapte al operador indivi-
dual. Por ejemplo, preferir teclados maviles, sillas ajustables con el respaldo a la mitad del
tronco, y pantalla de video cuyas altura y posicion se ajusten de manera independiente. En
este caso, el equipo ergonémico es el mejor.

3. Reducir el reflejo del monitor usando dispositivos como persianas en las ventanas, cubiertas de las pan-
tallas de las terminales en posicion adecuada y filtros antirreflejantes para las pantallas, asi como ilu-
minacion tenue o indirecta. Los anteojos personales especiales para pantallas brillantes también ayu-
dan a disminuir el efecto deslumbrante.”8

4. Ofrecer a los trabajadores un examen completo de la vista antes de su colocacion, para garantizar que
se corrija su vision en forma adecuada para la vista cansada .

Muchos problemas de salud asociados con el uso del equipo de computo llegan a redu-
cirse utilizando los dispositivos adecuados y un poco de sentido comun. Por ejemplo:

1. Colocar el teclado frente al usuario, inclinado con la parte trasera mas alta que el frente.

2. Situar el mouse y su cojin tan cerca del usuario como sea posible, y asegurarse de que no haya
obstrucciones en el escritorio que impidan el movimiento del dispositivo.’’

3. Laaltura de la mesa y de la silla deben ajustarse para quedar al mismo nivel que el codo.

4. El monitor y material por capturarse deben colocarse exactamente bajo el nivel del ojo, o casi,
y el monitor debe estar a una distancia de los ojos de entre 45 y 75 centimetros.

5. Preferiblemente, las mufiecas tienen que descansarse ligeramente sobre una almohadilla de
apoyo.

6. Los pies deben apoyarse por completo en el piso o en un estribo.’®

El sida en el trabajo

Algunos de los aspectos mas cruciales relacionados con el sida que deben enfrentar las em-
presas tienen que ver con sus responsabilidades legales respecto de los enfermos que lo
padecen. Aunque la legislacion pertinente alin es muy incipiente, es posible llegar a varias
conclusiones tentativas. En primer lugar, no se debe elegir a un trabajador en especifico
para que se someta a una prueba para detectar el virus que causa el sida, porque al hacerlo
sujetaria a la persona a un trato discriminatorio. Asimismo, aunque es probable que como con-
dicion para el empleo se solicite un examen médico que incluya la deteccion del viH, negar-
se a contratar a la persona con un resultado positivo para tal deteccion, pondria en riesgo
a la administracién de un juicio por discriminacion contra un discapacitado. No se puede
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obligar nadie a abandonar la empresa por padecer sida, a menos que su desempefio en el
trabajo se vea significativamente disminuido. Las interrogantes acerca del sida previas a la
contratacién (como las preguntas sobre otras enfermedades o discapacidades cualesquie-
ra) no son oportunas dadas las prohibiciones legales. Entre las Unicas recomendaciones
concretas para manejar las preocupaciones que suscita esta enfermedad en el lugar de tra-
bajo, se encuentran brindar simpatia y apoyo, y efectuar los acomodos razonables para los
individuos con el virus del sida, asi como utilizar educacion y asesoria para enfrentar los te-
mores de los compafieros de trabajo del enfermo.”®

El consumo de tabaco en el sitio de trabajo

La naturaleza del problema Fumar constituye un riesgo importante tanto para los trabaja-
dores como para la empresa. La Oficina de Asesoria Tecnoldgica del Congreso de Estados
Unidos estima que cada empleado fumador le cuesta a su compariia entre $2,000 y $5,000 d6-
lares anuales,® cuyos efectos son seguros de salud y contra incendios méas costosos, asi como
mayor ausentismo y reduccién de la productividad (lo que sucede cuando, por ejemplo, un
fumador toma un receso de 10 minutos para consumir un cigarrillo en el vestibulo).

Qué se puede hacer y qué no En general, es factible negar el empleo a un fumador,
siempre y cuando no se utilice el hecho de fumar como excusa para alguna otra clase de
discriminacion. En otras palabras, se afirma que la politica de no contratar a fumadores es
legal, en tanto que las reglas se apliquen por igual a todos los solicitantes y trabajadores.8!
De acuerdo con la opinion de un experto, una politica de no se contratan fumadores no viola
la ley porque fumar no se considera una discapacidad y, en general, el hecho de que una or-
ganizacion adopte una politica de no se contratan fumadores no es ilegal, segain la legislacion.8?
Por consiguiente, es probable que usted pueda instituir exitosamente una politica contra la
contratacion de personas fumadoras.

Las dificultades surgen, por supuesto, cuando se intentan aplicar restricciones para fu-
mar en instalaciones donde ya hay fumadores. El mejor consejo parece ser guiarse con cau-
tela paso a paso, comenzando con restricciones que no limiten demasiado a los fumadores.

Politicas para fumadores Las prohibiciones que hacen los empleadores respecto del
consumo de tabaco van en aumento, debido a las motivaciones de salud y econémicas, o al
temor de que los trabajadores que no fuman entablen demandas en busca de un lugar de tra-
bajo libre del humo de los fumadores. En una encuesta aplicada a 283 empresas, la cuarta
parte de las organizaciones que respondieron prohibia fumar en cualquier sitio de las ins-
talaciones de la compafiia: un aumento del 14 por ciento respecto del afio anterior.83

Manejo de la violencia en el trabajo

La naturaleza del problema La violencia contra los empleados representa una dificultad
enorme en el lugar de trabajo. Una encuesta reciente demostré que el 57 por ciento de las
empresas afirmaron haber tenido por lo menos una amenaza o encuentro violento en sus
instalaciones, entre enero de 1996 y julio de 1999. Estas fueron desde agresiones verbales
(41 por ciento) hasta amenazas de bomba (7 por ciento).84 El homicidio es la segunda cau-
sa mas importante de muertes relacionadas con el trabajo, responsable de cerca del 17 por
ciento de los decesos de trabajadores.8> Aunque segn un estudio, el robo fue el motivo
principal para cometer homicidio en el trabajo, aproximadamente una de cada siete victi-
mas de homicidio en el lugar de trabajo fue asesinada por un compafiero o un socio perso-
nal.8 Por ejemplo, 29 supervisores y compafieros en el Servicio Postal de Estados Unidos
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fueron asesinados por trabajadores irascibles en un periodo reciente de 10 afios.8” La vio-
lencia en el lugar de trabajo no siempre se dirige contra las personas; también puede mani-
festarse en el sabotaje contra las propiedades de la empresa, el software o la informacion
en bases de datos.88

Reduccion de la violencia en el sitio de trabajo Los gerentes de RH deberian tomar
acciones concretas para reducir la incidencia de los actos violentos en el lugar de trabajo,
entre las cuales se mencionan:

Incrementar las medidas de seguridad El fortalecimiento de las medidas de seguridad
representa la primera linea defensiva de una organizacion contra la violencia en el trabajo,
ya sea que ésta provenga de trabajadores, clientes o extrafios. Dichas medidas incluyen®®
la mejoria en la iluminacion exterior; el uso de cajas blindadas de seguridad, para minimi-
zar la disponibilidad de efectivo, y de avisos de que solo se dispone de una cantidad minima
de éste; la instalacién de alarmas silenciosas y camaras de vigilancia; el incremento del
personal de seguridad; la capacitacion al equipo en cuanto a resolucion de conflictos y
respuestas no violentas; el cierre de instalaciones durante las horas de alto riesgo, tarde
por la noche y muy temprano por la mafiana;% el establecimiento de una politica para uso
de armas que establezca, por ejemplo, que sin importar si son legales o no, las armas de
fuego y otras igualmente peligrosas y mortales no deben introducirse en las instalaciones,
ni en forma abierta ni clandestina.®!

Mejorar la deteccion de trabajadores potencialmente violentos Con cerca del 30 por
ciento de ataques en el sitio de trabajo cometidos por compafieros de labores, la siguiente
linea de defensa de la administracion es la deteccién temprana de solicitantes internos y
externos con potencial violento. Es necesario contar con una solicitud de empleo detallada,
y pedir el historial laboral y académico, asi como las referencias del candidato.? Por ejem-
plo, convendria incluir algunas preguntas de muestreo en la entrevista, como ¢qué lo hace
sentirse frustrado? y ¢quién fue su peor supervisor y por qué?3 Algunas cuestiones en los ante-
cedentes, como las que se mencionan a continuacion, ayudan a encender una luz roja que
indique la necesidad de investigar con mayor profundidad al solicitante:%*

Laguna(s) inexplicable(s) en la continuidad laboral.

Informacién incompleta o falsa en el curriculum o la solicitud.

Una referencia negativa, desfavorable o falsa.

Insubordinaciéon anterior o comportamiento violento en el trabajo.

Antecedentes delictuosos que involucren hostigamiento o comportamiento violento.
Algun despido por motivos inciertos (0 sin causa).

Historia de abuso de drogas o alcohol.

Indicios sélidos de inestabilidad en la vida laboral o personal del individuo, como lo indican,
por ejemplo, los cambios frecuentes de empleo o de ubicacion geogréfica.

Pérdida de licencias o acreditaciones.%

Capacitacion contra la violencia en el trabajo Se puede capacitar a los supervisores
para que identifiquen las claves que cominmente preceden a los incidentes violentos. En-
tre las mas frecuentes se incluyen las siguientes:%

Amenazas verbales. A menudo los individuos hablan de lo que podrian hacer. Un trabajador,
por ejemplo, diria: “A fulano van a pasarle cosas malas.”
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Acciones fisicas. Los individuos problematicos quiza busquen intimidar a sus compafieros,
lograr acceso a lugares donde no laboran o mostrar alguna arma que se introdujo oculta al
lugar de trabajo para probar las reacciones.

Frustracion. En la mayoria de los casos no se involucra alguien intimidado; en un escenario
mas probable acttia un trabajador frustrado por un ascenso que esperaba y no ha recibido,
por ejemplo.

Obsesion. Una persona llega a mantener resentimiento contra un compafiero 0 un supervisor,
que en ciertos casos surge de un interés romantico no correspondido.®’

Los siguientes signos delatan a un trabajador potencialmente violento:%8

Algun acto de violencia dentro o fuera del trabajo.

Conducta erratica que evidencia pérdida de la sensatez o del control de sus acciones.
Comportamiento de confrontacién o antisocial excesivo.

Acoso sexual.

Tendencias a aislarse o a permanecer solitario.

Acciones de insubordinacién con amagos de violencia.

Tendencia a la hipersensibilidad ante las criticas.

Interés exagerado en guerras, armas, violencia, asesinatos masivos, catastrofes, etcétera.
Comision de una violacién grave a las normas de seguridad.

Posesion de rifles, pistolas, armas punzo-cortantes u objetos similares en el sitio de trabajo.
Trasgresion del derecho de los demas a la privacidad, como husmear en sus escritorios o
espiarlos.

Quejas cronicas y en aumento sin razén.

Actitud vengativa.

Recientemente, el Servicio Postal de Estados Unidos tom6 medidas para reducir las
amenazas y los ataques en el lugar de trabajo, entre las que se incluyeron verificacibn mas
minuciosa de los antecedentes, pruebas de drogadiccién, periodo de prueba de 90 dias pa-
ra las nuevas contrataciones, medidas de seguridad mas estrictas (como una linea de
emergencias que permita al personal dar aviso de situaciones riesgosas), politica de cero
tolerancia para informar y registrar incidentes potencialmente violentos, y capacitacion a
los gerentes para fomentar la cultura del ambiente laboral mas saludable.%

Violencia contra las mujeres en el trabajo Al mismo tiempo que las lesiones ocupa-
cionales mortales ocurren a los hombres con mayor frecuencia que a las mujeres, la pro-
porcion de mujeres que son victimas de ataques es mucho mayor. Por ejemplo, de todas las
mujeres que perecieron en el lugar de trabajo, el 39 por ciento fue victima de un ataque,
mientras que sélo el 18 por ciento de los hombres que murieron en el trabajo fueron asesi-
nados. Por lo tanto, la violencia contra las mujeres en el sitio de labores es un problema
particularmente grave.100

La violencia mortal en el lugar de trabajo contra las mujeres tiene tres origenes princi-
pales. De todas las mujeres asesinadas en su trabajo, mas de tres cuartas partes son victimas
de violencia criminal fortuita cometida por un asaltante desconocido para la victima, co-
mo sucede durante un robo. Los actos criminales restantes son perpetrados por colegas,
familiares, ex amigos o conocidos.

No hay muchas regularidades respecto de la violencia en el trabajo, aunque las investi-
gaciones arrojan algo de luz sobre el tipo de victima femenina mas frecuente en un ataque:
la mujer blanca (79 por ciento), poco mayor de 30 afios (31 afios en promedio), que labora
como personal de ventas (31 por ciento) en una tienda de ofertas (46 por ciento) y que es
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Cuestiones globales en RH
Crimen y castigo

en el extranjero

Mantener un ambiente saludable y seguro para los expatriados —trabajadores que se colocan
en el extranjero— representa algunas dificultades especiales.!?! Por ejemplo, a veces los terro-
ristas internacionales tienen como su objetivo las instalaciones y a los ejecutivos de empresas
multinacionales, y la incidencia de dichos ataques —aunque todavia es baja se ha incrementa-
do en forma regular—.

Por lo tanto, la proteccidn de los ejecutivos (y de sus familias) en el extranjero ha impulsa-
do una floreciente industria de seguridad antiterrorista. Por ejemplo, se dispone de consulto-
res en seguridad que proporcionan asesoria (fortificar las casas de los ejecutivos y no seguir la
misma ruta ni el mismo horario para ir cada dia al trabajo, por ejemplo), asi como de choferes
entrenados, escoltas y vehiculos blindados.

El delito y la prision también son asuntos de seguridad cuando se esta fuera. Por ejemplo, el
asalto y el robo de bolsos, carteras y maletas representan siempre dificultades potenciales para
los viajeros extranjeros, aungue no siempre es la conducta delictiva de los otros de lo que el via-
jero debe resguardarse. Por ejemplo, “se dio el caso de viajeros que terminaron en la carcel por
exceder el limite de una tarjeta de crédito, por comprar aparatos con un distribuidor no autori-
zado, por entrar a un pais islamico con alcohol o por no cumplir el plazo de terminacion de un
contrato”, de manera que a sabiendas o por ignorancia, infringir las leyes locales en ocasiones
también representa un problema grave.102

En particular, cuando se viaja en areas donde las instalaciones médicas no cumplen con los
estandares de los paises altamente desarrollados, los sucesos imprevistos —como enfermeda-
des subitas o accidentes severos, por ejemplo— también llegan a tener una gravedad especial
en el extranjero. Las dificultades con el idioma, los equivocos ocasionados por una cultura di-
ferente, la carencia de sistemas de apoyo y de infraestructura basica (como teléfonos) pueden
combinarse para que un accidente o enfermedad, que en el pais de origen seria manejable,
se convierta en un desastre. Como resultado, gran nimero de compafiias multinacionales ad-
vierten a sus viajeros de negocios y trabajadores expatriados de lo que deben esperar y cémo
reaccionar, si se enfrentan a un problema de salud o de seguridad en el extranjero; otras firmas
también utilizan programas de seguros (como MEDEX Assistance Corporation) para ayudar a
sus viajeros y a sus familias si requieren ayuda en el extranjero.

herida por un asaltante desconocido (88 por ciento), cerca de las 11 de la noche.19 Las su-
gerencias concretas para reforzar la seguridad incluyen una mejor iluminacién; cofres
blindados para depositar el efectivo y medidas similares son especialmente Utiles para re-
ducir los actos violentos contra las mujeres. El recuadro Cuestiones globales en RH ofrece una
perspectiva general.
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REPASO

Resumen

1.

10.

El area de la seguridad y la prevencion de accidentes reviste un interés especial para los geren-
tes, a causa del sorprendente nimero de muertes y accidentes que suceden en el lugar de tra-
bajo. Existen tres razones principales para instituir programas de seguridad: éticas, legales y
econdémicas.

Se dispone de una legislacion y de acuerdos multilaterales sobre la seguridad e higiene en el tra-
bajo en el caso del Tratado de Libre Comercio entre Canada, Estados Unidos y México.

El proposito de la OSHA es asegurar que cada persona que trabaja disponga de un espacio seguro
y saludable. Los estdndares de la 0sHA son muy completos y detallados, y se aplican a través de
un sistema de inspecciones a las instalaciones laborales. Los inspectores de la OSHA tienen facul-
tades para emitir citatorios y aplicar sanciones a directores de area.

Se conocen tres causas principales de los accidentes: sucesos fortuitos, condiciones inseguras y
acciones riesgosas por parte de los trabajadores. Ademas, otros tres factores relacionados con el
trabajo también contribuyen para que sucedan accidentes: la actividad misma, la programacion
de las tareas y el clima psicolégico.

La segunda causa bésica de los accidentes son las acciones riesgosas por parte de los trabajado-
res. Hasta cierto punto, tales acciones son el resultado de las tendencias en el comportamiento
de los individuos, las cuales posiblemente se originen en ciertas caracteristicas personales.

La mayoria de los expertos dudan que existan individuos con propension a sufrir accidentes sin
importar la actividad que desempefien. En vez de ello, parece haber consenso en que la gente
propensa a los accidentes en un puesto podria no serlo en otro puesto diferente. Por ejemplo, la
vista se relaciona con la frecuencia de accidentes en conductores de camiones y operadores de
magquinaria, aunque no en otros trabajadores, como los contadores.

Existen diversos enfoques para prevenir los accidentes. Uno consiste en reducir las condiciones
inseguras; otro, en disminuir las acciones riesgosas, por ejemplo, mediante seleccién y coloca-
cion, capacitacion, reforzamiento positivo, propaganda y compromiso de la alta direccion.

El alcoholismo, la drogadiccion, el estrés y las enfermedades emocionales representan cuatro
problemas de salud importantes y a menudo creciente entre el personal. El alcoholismo es un
inconveniente serio que en particular llega a disminuir de manera drastica la eficacia de la orga-
nizacion. Las medidas que se recomiendan para manejar dichos problemas incluyen acciones
disciplinarias, despido, asesoria interna y encauzamiento del individuo con esta clase de pro-
blemas hacia una agencia externa.

Otros riesgos potenciales para la salud en el trabajo son el estrés y el agotamiento. Un trabaja-
dor disminuira el estrés laboral si cada dia toma un breve receso del trabajo, delega y elabora
una lista de preocupaciones.

La violencia contra los trabajadores constituye una grave situacion en el trabajo; algunas accio-
nes que ayudan a reducirla son intensificar las medidas de seguridad, mejorar la deteccion de
trabajadores potencialmente violentos y capacitar para reducir los actos de violencia.

Conceptos clave

acciones riesgosas agotamiento

Acta de la Seguridad y la Salud Ocupacionales citatorios

Administracion de la Seguridad y la Salud condiciones inseguras
Ocupacionales (OSHA) estrés laboral

Repaso
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Preguntas y ejercicios para el analisis

1. ¢Qué haria usted para ofrecer a sus trabajadores un ambiente laboral mas seguro?

2. Mencione qué haria para minimizar la practica de acciones riesgosas por parte de sus trabajado-
res.

3. Analice los hechos fundamentales acerca de la OSHA: sus propdsitos, estandares, inspecciones,
derechos y deberes.

Explique la funcién del supervisor en la seguridad.

Explique cuales son las causas que originan la préctica de acciones riesgosas.
Responda a la pregunta: ¢ Existen las personas propensas a los accidentes?
Describa al menos cinco técnicas para reducir los accidentes.

© N o g A~

Mencione como un trabajador reduciria eficazmente el estrés laboral.

EJERCICIOS DE APLICACION

Estudio de caso: el nuevo programa de seguridad

La seguridad y la salud del personal son aspectos muy importantes en el negocio de tinto-
reria (lavanderia y planchado). Cada instalacion es una pequefa planta de produccion,
donde las maquinas, accionadas por vapor a alta presion y aire comprimido, funcionan a
altas temperaturas, para lavar, limpiar y planchar prendas de vestir a menudo en condicio-
nes de calor y humedad excesivos. Continuamente se generan vapores quimicos; y en el
proceso de limpieza se utilizan sustancias cdusticas. A temperaturas elevadas los destila-
dores casi siempre estan “cocinando” solventes limpiadores para eliminar impurezas, de
manera que dichos solventes puedan reciclarse. Si se comete un error en este proceso, como
inyectar demasiado vapor a la caldera, ocurre una fuga, donde solventes quimicos hirvien-
tes se derraman fuera de la caldera, al piso, y sobre todo lo que se encuentre en su camino.

Como resultado de tales riesgos y del hecho de que en los locales continuamente se gene-
ran desechos quimicos peligrosos, varias instituciones gubernamentales (inclusive la OSHA
y la Agencia de Proteccion Ambiental) establecieron normas estrictas para el funcionamiento
de dichas instalaciones. Por ejemplo, en cada planta tienen que colocarse carteles para avi-
sar a los trabajadores sobre su derecho a saber qué sustancias peligrosas se manejan, y cual
es la forma adecuada de manipular a cada una. Empresas especializadas en el manejo de
desechos deben recoger las sustancias peligrosas y desecharlas en forma correcta.

Una dificultad cronica que tienen los propietarios es la falta de voluntad de los trabaja-
dores desmanchadores para usar gafas protectoras. No todas las sustancias que utilizan re-
quieren de las gafas para su manejo, aunque algunas, como el &cido fluoridrico que se usa
para eliminar manchas de herrumbre de las prendas, son muy riesgosas. El &cido fluoridri-
co se almacena en contenedores especiales de plastico, ya que disuelve el vidrio. Algunos
trabajadores creen que el uso de las gafas de seguridad resulta problematico, pues, afir-
man, son algo incomodas, y ademas se ensucian con facilidad y reducen la visibilidad. Por
consiguiente, en ocasiones es imposible lograr que los trabajadores las usen.

Preguntas

1. ¢Como identifica una lavanderia las condiciones peligrosas que deben rectificarse?

2. ¢Seria aconsejable para una organizacion establecer un procedimiento para detectar a indivi-
duos con propensién a sufrir accidentes?
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3. ¢Qué sugeriria usted para que los propietarios lograran que todos los trabajadores se comporta-
ran en forma mas segura en el trabajo? Asimismo, ;qué les aconsejaria para que lograran que
quienes deban usar gafas protectoras las usen?

Ejercicio vivencial

Propésito: El objetivo de este ejercicio es brindarle a usted alguna préctica en la identificacion de
las condiciones inseguras.

Conocimientos necesarios: Debe estar familiarizado con el material que se estudié en este capitu-
lo, en especial con lo referente a las condiciones inseguras y al contenido del recuadro RH en la
préctica.

Como realizar el ejercicio/Instrucciones: Divida al grupo en equipos de cuatro o cinco estu-
diantes.

Suponga que ustedes forman un comité de seguridad que auspicia la escuela para identificar y
reportar cualesquiera condiciones inseguras dentro —y en las cercanias— del edificio escolar.

Cada equipo pasara 30 minutos, mas o menos, en el interior y en la periferia del inmueble donde
se encuentran, con el objetivo de identificar y listar las posibles condiciones inseguras. (SUGERENCIA:
use la lista de verificacion del recuadro RH en la practica.)

Pasados los 30 minutos, regresen al salon de clases y un expositor de cada equipo debera listar en
el pizarrén las condiciones inseguras que crean haber identificado. ;Cuéntas fueron? ;Piensan que
éstas violan los estandares de la 0SHA? ;Qué harian para constatarlo?

NAVEGUE POR LA WEB
= Para los ejercicios en Internet, actualizaciones al material de este
'b{ capitulo, y mas, visite el sitio Web de Dessler en
— —"}"

www.pearsoneducacion.net/dessler

NOTAS
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1998): 68.
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nuido en los ultimos afios. En 1998, la tasa conjunta fue de 6.7 lesiones o enfermedades por cada
100 trabajadores en la industria privada, de 7.1 por ciento en 1997 y de 8.4 por ciento en 1994.
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A

acciones riesgosas Tendencias de
comportamiento y actitudes inde-
seables que ocasionan accidentes.

Acta de la Seguridad y la Salud
Ocupacionales Ley aprobada por
el Congreso de Estados Unidos, en
1970, “para asegurar, en lo posible,
gue cada hombre y mujer trabajado-
res de la nacién tengan condiciones
laborales seguras y saludables, asi
COMO para que se preserven nues-
tros recursos humanos”.

Acta Landrum-Griffin Ley cuyo
objetivo era proteger a los miem-
bros de un sindicato de posibles
fechorias de parte de sus organiza-
ciones. Fue una enmienda del Acta
Wagner.

Acta Norris-La Guardia Ley que
marca el inicio de la era de esplen-
dor de los sindicatos, y que garanti-
za a todo trabajador el derecho a la
contratacion colectiva “libre de in-
terferencia, restriccién o coerciéon”.

Acta Taft-Hartley También cono-
cida como Acta de Administracion
de las Relaciones Laborales, prohi-
be précticas laborales sindicales in-
justas y sefiala los derechos de los
empleados en tanto miembros de
un sindicato. También menciona
los derechos de los empresarios.

Acta Wagner Ley que prohibi6
ciertos tipos de précticas laborales
injustas y garantizo tanto eleccio-
nes secretas como la regla de la ma-
yorfa de votos, para determinar si
los trabajadores de una compafiia
deseaban sindicalizarse.

Administracion de la Seguridad y
la Salud Ocupacionales (OSHA)
Oficina creada dentro del Departa-

Glosario

mento del Trabajo de Estados Uni-
dos para establecer estdndares de
seguridad e higiene para casi todos
los trabajadores de esa nacion.

administracion de recursos huma-
nos Politicas y practicas necesarias
para manejar los asuntos de “la gen-
te” o de las relaciones humanas del
trabajo administrativo, e incluyen
reclutamiento, capacitacion, vigilan-
cia, remuneracion y evaluacion.

administracién estratégica de re-
cursos humanos EIl “enlace de la
administracion de RH con las metas
y los objetivos estratégicos, para
mejorar el desempefio de los nego-
cios y desarrollar culturas organi-
zacionales que acepten la innova-
ciény la flexibilidad™.

administracion por objetivos (APO)
Método que involucra el estableci-
miento de metas especificas con ca-
da trabajador, asi como la revision
periddica de los avances que se rea-
licen.

AFL-CIO Federacion voluntaria de
cerca de 100 sindicatos de trabaja-
dores nacionales e internacionales
con sede en Estados Unidos (y ra-
mificaciones en Canadéa), donde se
ha convertido en sinénimo de sin-
dicato.

agotamiento Disminucién total
de los recursos fisicos y mentales
ocasionada por el esfuerzo excesi-
vo para alcanzar objetivos de tra-
bajo irreales. Es un fendmeno aso-
ciado estrechamente con el estrés
laboral.

andlisis de la raz6n Técnica de
prondstico para determinar las ne-
cesidades futuras de personal utili-
zando tasas entre factores causales,

como los volimenes de ventas y el
nimero de empleados necesarios
para lograrlas.

analisis de puestos Procedimien-
to para determinar los deberes y las
habilidades que requiere un trabajo
especifico, y el tipo de persona que
debiera contratarse para desempe-
fiarlo.

analisis de tareas Estudio deta-
llado de un puesto para identificar
las habilidades que se requieren
para instituir un programa de ca-
pacitacion adecuado.

analisis de tendencias Estudio
de las necesidades de empleo ante-
riores en una organizacion, duran-
te varios afios, para predecir los
requerimientos futuros.

analisis del desempefio Verifica-
cion de la posible existencia de una
deficiencia en la ejecucion de las ta-
reas, para determinar si tal deficien-
cia debe rectificarse usando la capa-
citacién o con otras medidas (como
la transferencia del empleado).

aprendizaje en la accion Técnica
de capacitacion mediante la cual
se les permite a los aprendices en
administracion trabajar de tiempo
completo en proyectos, y en andli-
sis y solucién de problemas en de-
partamentos distintos del suyo.

arbitraje El tipo méas contunden-
te de intervencidn de un tercero,
donde el arbitro generalmente tiene
la facultad para decidir y dictar los
términos de una sentencia. Garan-
tiza la solucién a un punto muerto
en las negociaciones.

asesoria para la colocacion externa
Proceso sistematico mediante el
cual se capacita y asesora al indivi-
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duo cesado sobre técnicas de au-
toevaluacion y sobre el dominio de
una nueva posicion.

asesoria previa a la jubilacién
Consejeria patrocinada por la orga-
nizacion con la finalidad de orien-
tar y ofrecer a los trabajadores
informacion para facilitar la transi-
cién ala vida en el retiro.

asuntos ilegales de negociacién
Cuestiones de los acuerdos colecti-
vos que la ley prohibe; por ejem-
plo, seria ilegal una clausula para
contratar “exclusivamente a miem-
bros del sindicato” en aquellas enti-
dades donde existiera el derecho al
trabajo.

asuntos obligatorios de negocia-
cion Temas de la negociacién co-
lectiva que una parte debe negociar
si la otra parte las menciona, por
ejemplo, el salario.

asuntos voluntarios de negocia-
cion Cuestiones en acuerdos co-
lectivos que no son ilegales ni obli-
gatorios, ni tampoco puede forzarse
a ninguna de las partes a negociar
si no lo desea.

autoridad Derecho para tomar
decisiones, dirigir el trabajo de
otros y dar érdenes. En administra-
cion, generalmente se distingue en-
tre de linea y de staff.

B

boicot Rechazo acordado por los
trabajadores, y otras partes interesa-
das, para comprar o utilizar los pro-
ductos o servicios la empresa.

C

capacitacion Proceso para ense-
fiar a los trabajadores nuevos las
habilidades bésicas que necesitan
para realizar su actividad laboral.

capacitacion con simuladores  Téc-
nica de entrenamiento donde se
utilizan equipos especiales simi-
lares a los de trabajo, como en la
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instruccion de los pilotos de las
aeronaves, mediante los cuales se
disminuyen los costos y los acci-
dentes.

capacitacion en el trabajo (CET)
Entrenamiento de un individuo en
una actividad al mismo tiempo que
la realiza.

capacitacion para la sensibiliza-
cion Meétodo para incrementar el
analisis de los trabajadores en rela-
cién con su propio comportamien-
to, mediante discusiones francas en
grupos dirigidos por capacitadores
especializados.

cartas de reemplazo de personal
Registros de la compafiia que mues-
tran el desempefio actual y el po-
tencial de ascensos de candidatos
internos a los cargos mas impor-
tantes.

centro de evaluacién administra-
tiva Lugar donde se pide a los
candidatos a gerentes tomar deci-
siones acerca de situaciones simu-
ladas, cuyo desempefio se registra.
Por lo comdn implica la realizacién
de pruebas y el uso de juegos de
simulacion gerencial.

centros de desarrollo interno  Lu-
gares dentro de la compafiia donde
se aplica un método que muestra, a
los aprendices, ejercicios realistas
para mejorar sus habilidades admi-
nistrativas.

cierre forzoso Rechazo por parte
del empleador a ofrecer oportuni-
dades de trabajo.

citatorios Documentos que infor-
man a la empresa y a los trabaja-
dores respecto de las regulaciones
y los estandares que se infringie-
ron en el lugar de trabajo, y del
tiempo establecido para corregir el
problema.

condiciones inseguras Circuns-
tancias fisicas y mecéanicas que ge-
neran accidentes.

confiabilidad Caracteristica que
se refiere a la consistencia de las
calificaciones obtenidas por el mis-
mo individuo cuando se le vuelve
a examinar con pruebas idénticas o
equivalentes.

curva de salario Demuestra la re-
lacion entre el valor del trabajo y el
salario promedio que se paga por él.

D

desarrollo gerencial Cualquier
intento de mejorar el desempefio
actual o futuro de la administra-
cion, mediante la difusién de cono-
cimientos, el cambio de actitudes o
el incremento de las habilidades.

desarrollo organizacional (Do)
Método orientado al cambio de ac-
titudes, valores y creencias en los
trabajadores, de manera que sean
capaces de mejorar la organizacion.

descripcion de puestos Lista de
deberes, responsabilidades, rela-
ciones, condiciones de trabajo, y
responsabilidades de supervision
de un puesto de trabajo, como pro-
ducto del analisis de puestos.

despido Terminacion involunta-
ria para un empleado de la relacién
laboral con una compaiiia.

despido injustificado Cese de un
trabajador por decision de la admi-
nistracion que no cumple con la ley
o con el acuerdo contractual, esta-
blecido o implicito, a través de sus
formas de solicitud de empleo, ma-
nuales del empleado u otros ofreci-
mientos.

difusion (anuncio) de puestos Di-
fundir informacion sobre vacantes
en los tableros y boletines de una
empresa, como método efectivo de
reclutamiento, donde por lo gene-
ral se sefalan sus caracteristicas,
supervision, horario del trabajo y
nivel salarial.

disciplina Procedimiento que co-
rrige 0 sanciona a un subalterno



por infringir alguna regla o proce-
dimiento.

E

efecto de halo Problema que ocu-
rre en la evaluacion del desempefio
en que un supervisor califica la ta-
rea de un subalterno sobre una ca-
racteristica que sesga la calificacion
de dicha persona respecto de otras
caracteristicas.

encuesta de sueldos Analisis cu-
yo objetivo es determinar los nive-
les salariales prevalecientes para
ciertos trabajos. Su herramienta
mas Util son los cuestionarios escri-
tos formales, aunque los sondeos
telefénicos y los anuncios en perio-
dicos también son dos fuentes de
informacion valiosas.

encuestas de opinién Instrumen-
tos de comunicacién que utilizan
cuestionarios para regularmente,
preguntar a los trabajadores, acerca
de sus puntos de vista sobre la com-
pafiia, la gerencia y la vida laboral.

entrevista Procedimiento disefia-
do para solicitar informacion, a par-
tir de las respuestas verbales de un
individuo a preguntas especificas
gue se le formulan.

entrevista de retroalimentacion so-
bre la evaluacion Técnica donde
el supervisor y el subalterno revi-
san el desempefio de este ultimo, y
formulan planes para remediar las
deficiencias y consolidar las forta-
lezas.

entrevista para ejercer el despido
Reunion individual donde se infor-
ma a un trabajador que fue cesado
como miembro de la compafiia.

escala de puntuacién grafica Es-
cala que lista cierto nUmero de ca-
racteristicas (como calidad y confabili-
dad) y asigna valores de desempefio
a cada una (desde insatisfactorio
hasta excelente). Después, se califica
al trabajador, identificando la pun-

tuacion que describa mejor su nivel
de desempefio en cada caracteris-
tica.

especificacion de puestos Lista de
los “requerimientos humanos” de un
trabajo, es decir, requisitos acadé-
micos, habilidades, personalidad y
otros; es otro producto del andlisis
de puestos.

experimentacion controlada Mé-
todos formales para evaluar la efec-
tividad de un programa de capaci-
tacion y desarrollo, de preferencia
con examenes antes y después de la
capacitacion (en el grupo experi-
mental), y utilizando grupos de
control (que no reciben capacita-
cién) para comparar.

F

factor para la valoracién de puestos
Elemento fundamental para la re-
muneracion de un trabajo, como ha-
bilidad, esfuerzo, responsabilidad
y condicion(es) laboral(es).

forma de solicitud de empleo For-
mato que incluye datos sobre forma-
cion académica, experiencia labo-
ral, habilidades y pasatiempos.

formacién de equipos Conjunto
de técnicas para el mejoramiento de
la efectividad en el trabajo grupal, por
ejemplo, con funcionarios corporati-
vos y directores de division, utilizan-
do consultores, entrevistadores y
juntas de construccién de equipos.

G

gerente de linea Persona autori-
zada para dirigir el trabajo de sus
subalternos y que es responsable
del logro de los objetivos de la or-
ganizacion.

gerente de staff Funcionario que

apoya y asesora a los gerentes de
linea.

H

huelga en solidaridad Paro que
se presenta cuando un sindicato
apoya la huelga de otro.

huelga salvaje Paro no autoriza-
do que ocurre durante la vigencia
de un contrato.

huelgas de emergencia nacional
Movimientos que podrian “poner
en riesgo la seguridad y la salud
nacionales”.

indemnizacion de los trabajado-
res Prestacién que garantiza in-
gresos oportunos y prestaciones
médicas a las victimas de acciden-
tes laborales, o a sus dependientes
econémicos, sin que importe quién
sea el responsable.

induccion del empleado Proce-
dimiento para brindar a los trabaja-
dores nuevos la informacién basica
sobre la empresa, para que aqué-
llos realicen sus funciones de ma-
nera satisfactoria, como seria el caso
de la informacién acerca de las nor-
mas de la compaiiia.

insubordinacién Forma de con-
ducta inadecuada en que se igno-
ran o se desobedecen en forma
voluntaria la autoridad del jefe o
las 6rdenes legitimas.

inventarios de recursos humanos
Registros sistematicos manuales o
computarizados que contienen in-
formacion basica sobre formacién
académica, historia laboral, intere-
ses de desarrollo, idiomas, habi-
lidades especiales, etc., de los
empleados, para utilizarlo en el
caso de ascensos para candidatos
internos.

J

jubilacién Punto donde una per-
sona ya no trabajara mas, general-
mente a una edad determinada, aun-
que cada vez se presenta a menor
edad a causa de los planes de las
empresas para incentivar el retiro
anticipado.

Junta Nacional de Relaciones La-
borales (JLRB) Agencia creada
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por el Acta Wagner para investigar
cargos por précticas laborales in-
justas y garantizar elecciones con
votacién secreta, asi como reglas de
mayoria para determinar si los em-
pleados de una compafia quieren
o0 no sindicalizarse.

L

ley de cierre de planta Acta para
el Ajuste y Reentrenamiento de los
Trabajadores que notifica a éstos en
caso de que un empleador decida
cerrar sus instalaciones.

M

mediacion Intervencion con la
que un tercero neutral busca ayu-
dar a las dos partes involucradas
para lograr acuerdos.

método de clasificacion alterna
Clasificacion de los trabajadores
entre el mejor y el peor en alguna
caracteristica.

meétodo de comparacién por pares
Clasificacion del personal, median-
te la construccién de una tabla con
todas las parejas posibles de em-
pleados para cada tarea, indicando
en ella quién es el mejor en la pareja.

método de distribucién forzada
Procedimiento similar a graficar en
una curva, donde se usan porcenta-
jes predeterminados de evaluacio-
nes que se encuentran en distintas
categorias de desempefio.

método de estudio de casos Sis-
tema de desarrollo donde se presen-
ta al gerente la descripcién escrita
de un problema organizacional, pa-
ra que formule un diagnoéstico y
ofrezca soluciones.

método de jerarquia El procedi-
miento mas simple de valoracion
del puesto, que implica establecer
niveles para cada puesto en rela-
cion con todos los demas, gene-
ralmente con base en la dificultad
global.
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método de los incidentes criticos
Mantenimiento de un registro de ca-
sos extraordinarios, positivos y ne-
gativos, en el comportamiento de un
trabajador en relacién con su de-
sempefio, con una revision, donde
participa el empleado, en plazos
determinados.

modelamiento de la conducta
Técnica de capacitacion donde los
aprendices observan inicialmente
una pelicula con las formas correctas
de administracion (modelo), luego
se les pide actuar en una situacion
simulada y, por ultimo, el supervi-
sor los retroalimenta y evalGa.

N

negociacion colectiva Proceso me-
diante el cual los representantes de
la administracion y del sindicato se
relnen periédicamente a negociar
un contrato de trabajo.

negociaciones de buena fe Tér-
mino que significa que ambas par-
tes se comunican y negocian, y que
sus propuestas se armonizan con
contrapropuestas, de manera que
todos hagan un esfuerzo razonable
para alcanzar acuerdos. No quiere
decir que las partes se sientan obli-
gadas a estar de acuerdo en una
propuesta especifica.

O

opcién de compra de acciones
Derecho para adquirir en el futuro
un namero establecido de titulos
(acciones) de una compaiiia al pre-
cio actual.

organizacion (sindical) encubierta
Tactica de organizacién de un sin-
dicato en la que “trabajadores”, que
en realidad estan contratados a
tiempo completo por un sindicato
como agentes encubiertos, son con-
tratados por empresarios o geren-
tes inexpertos.

organizacion que aprende  Institu-
cion “habilitada para crear, adqui-

rir y transmitir conocimiento, asi
como para modificar su comporta-
miento de manera que refleje el co-
nocimiento y los puntos de vista
nuevos”.

pago por liquidaciéon Indemniza-
cién Unica que ofrecen los patrones
cuando se despide a un trabajador.

pago por méritos (aumento méri-
tos) Cualquier incremento salarial
concedido a un trabajador con base
en su desempefio individual.

paro técnico  Situacion donde con-
vergen tres condiciones: no hay tra-
bajo disponible para los emplea-
dos, la administracion espera que
dicha situacién sea temporal y qui-
za de corto plazo, y se tiene la in-
tencién de llamar a los empleados
cuando de nuevo se disponga de
trabajo. Un paro técnico no repre-
senta un despido, pues este Gltimo
se considera una terminacién per-
manente de la relacién laboral.

plan de incentivos Programa que
establece un estandar de produc-
cion para un grupo especifico de
trabajo, cuyos miembros reciben
un ingreso adicional si exceden di-
cho estandar.

plan de pensién por prestaciones
definidas Programa que contiene
una féormula para determinar las
prestaciones por jubilacion.

plan de reparto de utilidades o par-
ticipacion de los trabajadores en las
utilidades (PTU) Programa de in-
centivos que involucra al personal en
un esfuerzo comun para alcanzar los
objetivos de productividad y com-
partir las ganancias de la empresa.

plan por contribucion definida
Programa donde se especifican las
aportaciones de la empresa al fondo
de ahorro o de retiro del trabajador.

plan de adquisicién de acciones
para los empleados (PAAE) Pro-
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grama en que la corporacion contri-
buye con algunas de sus acciones a
un fideicomiso, al que se hacen
aportaciones anuales adicionales.
El fideicomiso distribuye acciones
a los empleados al retirarse o sepa-
rarse del servicio.

plan flexible de prestaciones Pro-
grama individualizado que permite
a los empleadores ajustar las prefe-
rencias de sus trabajadores respecto
del paquete de prestaciones.

prestaciones Pago financiero in-
directo que se asigna al personal
por laborar en una compafiia. Lle-
gan a incluir, por ejemplo, seguros
de gastos médicos y de vida, vaca-
ciones, pension, becas educativas,
y descuentos en los productos o
servicios de la empresa.

programas de arriba-abajo Activi-
dades de comunicacion que incluyen
centros de television interna, debates
frecuentes en mesas redondas y bo-
letines internos, que ofrecen a la em-
presa oportunidades continuas para
permitir que los trabajadores se ac-
tualicen en asuntos relevantes para
la compainiia.

programas del tipo iDi lo que pien-
sas! Planes de comunicacion que
permiten que los empleados formu-
len preguntas, y manifiesten preo-
cupaciones y desacuerdos acerca de
temas relacionados con su trabajo.

programas para el involucramiento
del trabajador Planes que buscan
estimular la efectividad organizacio-
nal, a través de la participacion de
los empleados en la planeacién, or-
ganizacion y administracion de sus
puestos.

R

recorte Disminucién, por lo ge-
neral significativa, del nimero de
individuos que trabajan para una
compafiia.

retroalimentacion de encuestas
Método que involucra el sondeo de

las actitudes de los trabajadores y
brinda informacion a los gerentes
de departamento, de manera que
tanto los gerentes como los emplea-
dos sean capaces de dar respuesta
a los problemas.

rotacion de puestos Técnica ad-
ministrativa de capacitacién que
involucra transferir a quien se ca-
pacita de un departamento a otro,
para ampliar su comprensién de
las demas partes del negocio e iden-
tificar sus puntos fuertes y débiles.

T

tarjetas de autorizacion Con la fi-
nalidad de solicitar una eleccién pa-
ra la representatividad, en Estados
Unidos, el sindicato debe demos-
trar que, al menos 30 por ciento, de
los trabajadores desea sindicalizar-
se. Estos manifiestan dicho interés
firmando tarjetas de autorizacion.

tendencia central Tendencia de
calificar a todos los empleados con
un valor cercano al promedio.

terminacion voluntaria de la rela-
cion laboral Concepto, basado en
la ley, de que la relacion laboral
puede concluir de manera intencio-
nal tanto por razones del emplea-
dor como del trabajador.

trabajo a destajo Sistema de pa-
go basado en el nimero de unida-
des procesadas por cada trabajador
individual, en un lapso determina-
do, tal como “x” articulos por hora
o por dia.

trato justo garantizado Programas
de laempresa cuyo objetivo es asegu-
rar que todos los trabajadores reciban
un trato justo, generalmente ofre-
ciendo medios con mucha difusién,
formales y bien documentados, por
los cuales el personal trate cual-
quier asunto de su eleccion.

U

unidad de contratacion Grupo
de empleados a los cuales el sindi-

cato esta autorizado para represen-
tar y negociar colectivamente en su
nombre.

\Y

validez de contenido En las prue-
bas, requisito de medir las tareas y
habilidades que realmente se nece-
sitan para ejecutar un trabajo espe-
cifico.

validez de criterio Caracteristica
basada en demostrar que las califi-
caciones de las pruebas (predictores)
estan relacionadas con el desempe-
fio en el trabajo (criterio): quienes
logran buen desempefio en la prue-
ba también lo tendrian en el puesto,
y que aquellos que se desempefian
deficientemente en la prueba reali-
zaran mal su trabajo.

validez de la prueba Es la preci-
sién con que un examen, entrevista
y otras técnicas similares miden
aquello que se proponen evaluar, o
conocer si cumplen con la funcion
para la que fueron disefiados.

valor comparable Necesidad de
ofrecer salarios iguales por desem-
pefiar puestos cuyo valor sea com-
parable (en vez de estrictamente
igual) para una empresa. Con este
recurso las mujeres, a quienes ge-
neralmente se les paga menos que
a los hombres, pueden reclamar
gue éstos reciban una remuneracion
mayor en puestos comparables.

valoracion del puesto Compara-
cion formal y sistematica de pues-
tos para determinar el beneficio
gue aporta cada uno respecto de
otro, y su valor relativo dentro de la
empresa.

ventaja competitiva Factor de
superioridad sobre los competido-
res y, por tanto, posibilidad de in-
crementar su participacion en el
mercado.
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