CAPITULO Administracion

de recursos
humanos

#; A
* k :
J %
I ]

e W

—N




Describir
los componentes
clave del proceso de
administracion de re-
cursos humanos e in-
fluencias importantes
sobre ese proceso.

p. 162

Analizar
las tareas asocia-
das con identi-
ficar y elegir em-
pleados
competentes.
p. 166

Explicar
cémo se dota a
los empleados

de las habili-

dades y los
conocimientos

necesarios.

p.173

Describir
estrategias para
retener a em-

pleados compe-

tentes y de alto
desempefio.
p.176

Analizar
problemas con-
temporaneos
relativos a la
administracién
de recursos
humanos.

p. 180

Pensamiento creativo

Es la empresa de paqueteria mas grande del mundo que tiene esos camio-
nes cafés que se pueden reconocer al instante.! Todos los dias, United
Parcel Service (UPS) transporta alrededor de 15 millones de paquetes y
documentos por todo Estados Unidos y a mas de 215 paises y territorios (y
mas de 430 millones de paquetes durante el mes previo a la Navidad). Y le
pagan por entregar esos paquetes rapida y correctamente. De hecho, UPS
ha sido descrito como un “fendmeno de la eficiencia”. Ese esfuerzo ma-
sivo no seria posible sin sus mas de 99 mil conductores. No obstante, UPS
reconoce que tiene un desafio de recursos humanos: contratar y capacitar a
unos 25 mil conductores durante los siguientes cinco afios para reemplazar
a los empleados de la generacion de baby boomers proximos a jubilarse.
Pero la empresa tiene un plan que combina su probado modelo de nego-
cios basado en la uniformidad y la eficiencia (por ejemplo, ha capacitado a
sus conductores para sostener sus llaves en el dedo mefiique y de esta ma-
nera no perder tiempo buscandolas en sus bolsillos) con un nuevo enfoque

para la capacitacion de sus conductores.

OBJETIVOS DE
APRENDIZAJE

Newscom
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Cuando ya se cuenta con una estructura organizacional, los gerentes necesitan encontrar gente que
ocupe los puestos de trabajo que han creado o retirar a personas de esos puestos si las circunstancias
asi lo requieren. Y al igual que lo que UPS esté experimentando, es necesario reclutar, seleccionary ca-
pacitar al personal para que desempefie sus labores de manera eficiente y eficaz. Aqui es donde entra
la administracién de recursos humanos (ARH). Esta es una tarea importante que implica tener la canti-
dad correcta de personas en el momento y el lugar adecuados. En este capitulo, veremos el proceso
que los gerentes emplean para lograrlo. Ademas, estudiaremos algunos de los problemas contempo-
raneos relacionados con la ARH que los gerentes enfrentan.

¢ QUE ES EL PROCESO DE ADMIN[STRACI()N
DE RECURSOS HUMANOS Y QUE LO
INFLUYE?

La calidad de una organizacion esta determinada en gran parte por la calidad de

su personal. El éxito de la mayoria de las organizaciones depende de encontrar

empleados que posean las habilidades necesarias para realizar con éxito las tareas

que llevaran al logro de las metas estratégicas de la empresa. Las decisiones relati-

vas a la administracion de recursos humanos y contratacion de personal son cruciales
para garantizar que la organizacion contrate y conserve a las personas correctas.

Algunos de ustedes podrian pensar: “Desde luego, las decisiones relativas al personal son im-
portantes. Pero ;acaso la mayoria de tales decisiones no son tomadas por personas que manejan
especificamente las cuestiones de recursos humanos?” Eso es verdad, en muchas organizaciones,
varias actividades agrupadas bajo el rubro administracién de recursos humanos (ARH) las reali-
zan especialistas en la materia; en otros casos, estas actividades se subcontratan a empresas nacio-
nales o globales. Sin embargo, no todos los gerentes tienen personal administrativo de ARH que
los apoye. Por ejemplo, muchos gerentes de pequefias empresas, suelen realizar sus contratacio-
nes sin ayuda de especialistas en ARH. Incluso en las grandes organizaciones, los gerentes parti-
cipan en el reclutamiento de los aspirantes, la revision de las solicitudes de empleo, las entrevistas
a los solicitantes, la orientacion a los nuevos empleados, la toma de decisiones sobre la capacita-
cion a empleados, la evaluacion de su desempefio y en brindarles orientacion profesional. Por
tanto, aunque una organizacion cuente con personal administrativo para la ARH, todo gerente par-
ticipa de algtn modo en las decisiones relativas a los recursos humanos dentro de su unidad.?

El cuadro 7-1 muestra los componentes clave del proceso de ARH de una organizacion.
Presenta ocho actividades (los recuadros azules) que, si se realizan de la manera adecuada, pro-
porcionaran a la organizacién empleados competentes y de alto desempefio que sean capaces de
mantener ese nivel de desempefio a largo plazo.

Después de haber establecido la estrategia de una organizacion y de que se ha definido su
estructura, es momento de agregar a la gente. Esa es una de las funciones mas cruciales para la
ARH y una de las razones por la que ha aumentado la importancia de los gerentes de recursos
humanos para una organizacion. Las primeras tres actividades del proceso de ARH constituyen
lo que es la planeacion del personal: adicion de personal a través del reclutamiento, adelgaza-
miento organizacional mediante reducciones de personal, y seleccion de personal. Cuando se
ejecutan de la manera adecuada, estos pasos conducen a la identificacion y seleccién de em-
pleados competentes y ayudan a las organizaciones a materializar sus metas estratégicas.

Una vez elegido el personal competente, es necesario ayudarlo a adaptarse a la organiza-
cién y garantizar que sus habilidades y conocimiento laboral se mantengan al dia. En el proceso
de ARH, estas dos actividades se logran a través de orientacion y capacitacion. Los ultimos pa-
so0s en el proceso de ARH estan disefiados para identificar las metas de desempefio, corregir los
problemas de desempefio si fuera necesario, y ayudar a los empleados a mantener un alto nivel
de desempefio a lo largo de su vida laboral. Entre las actividades implicadas en estos pasos se
encuentran la evaluacion del desempefio y la asignacion de compensaciones y prestaciones.
ARH también comprende cuestiones relativas a la seguridad y salud de los empleados, pero en
este libro no abordaremos esos temas.

Observe en el recuadro 7-1 que todo el proceso esta influido por el entorno externo.
Muchos de los factores presentados en el capitulo 2 afectan directamente a todas las practicas
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CUADRO 7-1 Proceso de la administracion de recursos humanos

Empleados com-
petentes y adap-
tados con habi-
lidades, conocimien-
tos y capacidades
de actualidad
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Empleados competentes
y de alto desempefio
capaces de mantener

un alto desempefo
a largo plazo

Diversidad

administrativas, pero su efecto se percibe mas en la administracion de los recursos humanos de
la organizacién porque cualquier cosa que le suceda a una organizacion influird, en Gltima ins-
tancia, en lo que les suceda a sus empleados. Asi que antes de revisar el proceso de ARH exa-
minaremos una de las principales fuerzas del entorno que lo afectan: el entorno juridico en lo

general, y la legislacion laboral y sobre discriminacion en lo particular.

¢ Cual es el entorno juridico de la ARH?

Las practicas de ARH estan regidas por leyes que varian de un pais a otro. Dentro de cada pais,
las regulaciones federales, estatales o municipales tienen una influencia de mayor alcance sobre
practicas especificas. En consecuencia, resulta imposible proporcionar aqui toda la informacion
necesaria acerca del entorno regulatorio relevante para cada quien. Sin embargo, como gerente,

a usted le sera importante conocer lo que puede o no hacer en términos juridicos.

administracion de recursos humanos (ARH)
Funcién de la administracion relativa a conseguir,
capacitar, motivar y conservar a empleados

competentes.
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CUADRO 7-2 Principales leyes estadounidenses relacionadas con la ARH

LEY O REGLAMENTO ANO DESCRIPCION

Igualdad de oportunidades

y discriminacion

Ley de remuneracién equitativa 1963 Prohibe las diferencias salariales basadas en el género.

Ley de derechos civiles, Titulo VII
Ley de discriminacion por edad en el empleo
Ley de rehabilitacion vocacional

Ley de estadounidenses con discapacidades

Compensaciones y prestaciones

Ley de adaptacion del trabajador y notificacion

de recapacitacion

Ley de ausencias por motivos médicos y
familiares

Ley de responsabilidad y transferencia del seguro

médico
Ley de pago justo Lilly Ledbetter

Salud y seguridad

Ley de salud y seguridad ocupacional (OSHA,

por sus siglas en inglés)
Ley de privacidad

Ley de reconciliacion presupuestaria

consolidada (COBRA, por sus siglas en inglés)

¢CUALES SON LAS PRINCIPALES LEYES ESTADOUNIDENSES QUE AFECTAN LA ARH?

1964 (reformada
en 1972)

1967 (reformada
en 1978)
1973

1990

1990

1993

1996

2009

1970
1974

1985

Prohibe la discriminacion basada en la raza, el color de la
piel, la religion, el origen nacional o el género.

Prohibe la discriminacion contra empleados mayores de 40
anos.

Prohibe la discriminacion a causa de discapacidades fisicas o
mentales.

Prohibe la discriminacion contra personas con alguna
discapacidad o enfermedades cronicas; también exige que
fisicamente se adapten los lugares para uso de estas personas.

Exige a los patrones con mas de 100 empleados que avisen
con 60 dias de anticipacion sobre algun despido masivo o
cierre de las instalaciones.

En las organizaciones con 50 o mas empleados, permite al
empleado ausentarse hasta 12 semanas sin goce de sueldo
cada afno por razones médicas o familiares.

Permite la transferencia del seguro laboral de un empleado a
otro.

Cambia el término de prescripcion del derecho a interponer
una demanda por discriminacion salarial hasta 180 dias tras
cada pago recibido.

Establece estandares obligatorios y de salud en las
organizaciones.

Confiere a los empleados el derecho a examinar los archivos
del personal y cartas de referencia.

Exige una cobertura de salud (pagada por el empleado) que
contintie a partir de la terminacion contractual.

Desde

mediados de la década de 1960, el gobierno federal de Estados Unidos ha ampliado en gran me-
dida su influencia sobre la ARH al promulgar varias leyes y reglamentos (vea algunos
ejemplos en el cuadro 7-2). Aunque no hemos visto que se promulguen muchas leyes en el
ambito federal, si se han aprobado muchas leyes estatales que regulan las disposiciones de las
leyes federales. Por ejemplo, en la actualidad, en muchos estados es ilegal discriminar a una
persona en virtud de su orientacion sexual. Por ende, los patrones se deben asegurar de que
exista igualdad de oportunidades laborales para los solicitantes de empleo y para los empleados
actuales. Por ejemplo, se deberan tomar las decisiones concernientes a quién contratar o a qué
empleados elegir para integrar un programa de capacitacion gerencial sin importar la raza, el
sexo, lareligion, la edad, el color de la piel, el origen nacional o la discapacidad. Pueden ocurrir
excepciones solo en casos especiales. Asi, el departamento de bomberos de alguna comunidad
puede negar el empleo a un solicitante que esté confinado en una silla de ruedas, pero si
la misma persona solicita un trabajo administrativo, como despachador del departamento de la
estacion de bomberos, la discapacidad no podré esgrimirse como razén para negarle el empleo.
No obstante, rara vez los casos reales son asi de contundentes. Por ejemplo, las leyes laborales
protegen a la mayoria de los empleados cuyas creencias religiosas les exijan vestir de cierta
manera —con tdnicas, camisas largas, cabello largo, etc.—. No obstante, si la vestimenta
pudiera resultar peligrosa o insegura en el lugar de trabajo (p. ej.: cuando se debe operar
maquinaria), una empresa podria rehusarse a contratar a la persona porque ésta no adoptaria un
codigo de indumentaria segura.
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————0 Del pasado al presente 0—” ————————

Hugo Munsterberg fue pionero en el campo de la psicologia industrial y
“generalmente se le reconoce por haberlo creado”.3 Como admirador
de Frederick W. Taylor y del movimiento de la administracién cientifica,
Munsterberg sostuvo que “Taylor planted las sugerencias mas valiosas
que no se pueden ignorar en el mundo industrial”. Basado en los traba-
jos de Taylor, Munsterberg enfatizé “la importancia de utilizar de ma-
nera eficiente a los trabajadores para lograr la produccién econémica”.
Sus investigaciones y trabajos para demostrar maneras en que las orga-

de trabajo, la evaluacion del desempefio, las compensaciones, el equili-
brio entre vida personal y trabajo, las pruebas de situaciones de trabajo,
la capacitacion a empleados, la legislacion laboral, el reclutamiento y la
seleccion de personal, etc. Su investigacion ha contribuido en gran me-
dida al campo que ahora conocemos como administracién de recursos
humanos. Y todo esto gracias a los trabajos pioneros de Hugo
Munsterberg.

Piense en:

nizaciones podrian mejorar su desempefio y el bienestar de sus emplea-
dos fueron fundamentales en el naciente campo de la administracion de
principios del siglo xx.

En la actualidad, a la psicologia organizacional industrial se le define
como el estudio del lugar de trabajo. Los psicélogos organizacionales
industriales utilizan los principios y disefios cientificos para generar co-
nocimientos sobre cuestiones relacionadas con el lugar de trabajo.
(Consulte el sitio de la Society for Industrial and Organizational
Psychology (SIOP) en www.siop.org). Esta sociedad estudia diversos te-
mas organizacionales como el desempefio laboral, el anélisis del puesto

e ;Por qué es importante estudiar cientificamente el lugar de trabajo?

¢ ;Considera usted que en la actualidad es mas facil estudiar cientifica-
mente el lugar de trabajo de lo que fue en la época de Munsterberg?
;Por qué si o por qué no?

$Como ha contribuido la psicologia organizacional industrial a la ARH?

Visite el sitio web de la SIOP. Encuentre la seccidn para estudiantes y
el anélisis del quehacer real de los psicélogos organizacionales indus-
triales. En una lista con vifetas, elabore un resumen sobre uno de los
perfiles individuales examinados.

O
7

Al intentar equilibrar “lo permitido y lo prohibido” de estas leyes se suele caer en el ambito
de los programas de accién afirmativa. Muchas organizaciones que operan en Estados Unidos
tienen programas de accién afirmativa para garantizar que sus decisiones y practicas mejoren el
empleo, la actualizacion y la retencién de los miembros de grupos protegidos como son las mi-
norias y las mujeres. Estas organizaciones rechazan la discriminacion y buscan activamente
mejorar el estatus de los miembros de grupos protegidos.

Los gerentes estadounidenses no son completamente libres de elegir a quién contratan, as-
cienden o despiden. Aunque estas regulaciones han ayudado en gran medida a reducir la discri-
minacion laboral y las practicas laborales injustas, también han reducido la discrecionalidad de
los gerentes con respecto a las decisiones de ARH.

¢LAS LEYES RELATIVAS A LA ARH SON LAS MISMAS A NIVEL GLOBAL? Las leyes de ARH no
son las mismas a nivel global. Es necesario conocer la legislacion y las regulaciones aplicables
en cada localidad. Veamos algunas de las legislaciones federales de paises como Canad4,
México, Australia y Alemania.

Las leyes canadienses relativas a la ARH guardan una gran semejanza con las de Estados
Unidos. La Ley canadiense sobre derechos humanos prohibe la discriminacion por raza, reli-
gion, edad, estado civil, sexo, discapacidad fisica 0 mental, u origen nacional. Esta ley rige las
practicas a través de todo el territorio canadiense. Sin embargo, el entorno relativo a la ARH en
Canada es un tanto diferente del de Estados Unidos porque el canadiense se caracteriza por una
mayor descentralizacion legislativa hacia el nivel provincial. Por ejemplo, la discriminacion en
virtud del idioma no esta prohibida en ningun lugar de Canada, salvo en Quebec.

En México, es mas probable que los empleados estén sindicalizados que en Estados Unidos.
Las cuestiones laborales en México estan reguladas por la Ley Federal del Trabajo. Una de sus
regulaciones a la contratacion estipula que un patrén tiene 28 dias para evaluar el desempefio la-
boral de un nuevo empleado. Después de este periodo, al empleado se le ofrece seguridad labo-
ral y su despido es dificil y costoso. Quienes infringen la Ley Federal del Trabajo estan sujetos a
penas severas, como lo es una accion penal que puede resultar en cuantiosas multas e incluso
sentencias de prision para los patrones que no paguen, por ejemplo, el salario minimo.

En Australia las leyes contra la discriminacién no se promulgaron sino hasta la década de
1980, y por lo general giran en torno a la discriminacion y la accién afirmativa para las mujeres. Sin

programas de accién afirmativa

Programas para garantizar que las decisiones y practicas
organizacionales mejoren el empleo, la promocién y la
retencién de los miembros de grupos protegidos.
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embargo, las oportunidades de género para las mujeres australianas parecen estar muy atrasadas
con respecto a Estados Unidos; y en Australia una parte significativa de la fuerza laboral esta sin-
dicalizada. Este porcentaje superior de empleados sindicalizados explica la gran importancia que
han cobrado los especialistas en relaciones industriales en Australia y el reducido control de los ge-
rentes de linea sobre las cuestiones laborales en el lugar de trabajo. No obstante, en 1997 Australia
reformd su legislacion laboral e industrial con el fin de aumentar la productividad y reducir el po-
der de los sindicatos. La Carta de las relaciones en el lugar de trabajo otorga a los patrones mayor
flexibilidad para negociar directamente con sus empleados sobre salario, horarios y prestaciones.
También simplifica la regulacion federal sobre las relaciones entre empleados y gerencia.

Nuestro ejemplo final, Alemania, es similar a la mayoria de los paises europeos occidenta-
les en lo que se refiere a practicas de la ARH. La legislacion alemana exige a las empresas que
practiquen la participacion representativa, cuya meta es redistribuir el poder dentro de la orga-
nizacion, para lo cual se coloca al empleado en una situacion de mayor igualdad con respecto
a los accionistas y gerentes. Dos de las formas mas comunes de participacién representativa son
los consejos laborales y los representantes en el consejo. Los consejos laborales vinculan a los
empleados con la gerencia. Son grupos de empleados nominados o electos a quienes se debe
consultar cuando la gerencia tome decisiones que involucren al personal. Los representantes
en el consejo son empleados que ocupan un asiento en el consejo de directores de la empresa 'y
representan el interés de los empleados de la empresa.

¢COMO IDENTIFICAN Y SELECCIONAN LOS
GERENTES A LOS EMPLEADOS

Analizar

las tareas
asociadas con COMPETENTES?
identificar y o . . . .
clegir emplea Toda organizacién necesita gente para realizar el trabajo por el que la organi-
9 P zacion esta en un negocio, cualquiera que este sea. ;Como consiguen las orga-
dos compe-

nizaciones a estas personas? Y lo mas importante, ;qué pueden hacer para ase-
gurarse de conseguir gente competente y talentosa? La primera fase del proceso
de ARH implica tres tareas: planeacion del empleo, reclutamiento y adelgazamiento
de la organizacion, y seleccién de personal.

tentes.

. Qué es la planeacién del empleo?

Las nuevas empresas de internet de todo Silicon Valley estan compitiendo por el talento ahora
que empresas mas consolidadas como Facebook, Twitter y Zynga estan buscando agregar em-
pleos a medida que su negocio continte creciendo. Durante la Gltima recesidon econdmica,
Boeing recortd mas de 3000 empleos, la mayoria pertenecientes a su unidad de aviones comer-
ciales. Durante la misma época, agreg6 106 empleados a su unidad de defensa y esta buscando
varios cientos mas.* Al igual que muchas organizaciones, estas nuevas empresas y Boeing estan
haciendo malabares con la oferta de recursos humanos para cubrir la demanda.

La planeacién del empleo es el proceso por el cual los gerentes se aseguran de tener el nd-
mero correcto y el tipo de personal adecuado en el lugar y el momento correctos, gente que sea
capaz de llevar a cabo de manera eficiente y eficaz las tareas que ayudaran a la organizacion
a lograr sus metas generales. Por tanto, la planeacion del empleo traduce las metas y la mision de
la organizacion en el plan de recursos humanos que permitira a la organizacion lograr esas me-
tas. El proceso puede condensarse en dos pasos: 1) evaluar los recursos humanos actuales y las
necesidades futuras de recursos humanos, y 2) desarrollar un plan para cubrir tales necesidades.

i,CéMO REALIZA UNA ORGANIZACION LA EVALUACION DE SUS EMPLEADOS? Los
gerentes comienzan por revisar las condiciones actuales de los recursos humanos. Esta revision
suele realizarse para generar un inventario de recursos humanos. En la mayoria de las
organizaciones es facil generar este inventario gracias a los formatos Ilenados por cada
empleado. Tales inventarios contienen el nombre, la educacion, capacitacion, empleo anterior,
idiomas hablados, capacidades y habilidades especializadas de cada uno de los empleados de la
organizacion. Este inventario permite a los gerentes evaluar con qué talentos y habilidades
cuenta la organizacion.

Otra parte de la evaluacion del estado que guardan los recursos humanos es el andlisis del
puesto de trabajo. Si bien el inventario de recursos humanos consiste en la compilacion de infor-
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macion para la gerencia sobre las capacidades de cada empleado, el anlisis del puesto
de trabajo es mas importante. Suele requerir un proceso largo porque comprende los flu-
jos de trabajo e identifica habilidades y comportamientos necesarios para cumplir con
cada uno de los puestos de trabajo de la organizacion. Por ejemplo, ¢qué hace un repor- A
tero internacional que trabaja para el Wall Street Journal? ;Qué conocimientos, habili- - |
dades y capacidades minimas se necesitan para el desempefio adecuado de este trabajo? W&
¢Como se comparan los requerimientos laborales para un reportero internacional con los
de un reportero nacional o con los de un editor de periédicos? El analisis del puesto de
trabajo puede responder estas interrogantes. Por Gltimo, el propdsito del andlisis del
puesto de trabajo es determinar el tipo de habilidades, de conocimientos y de actitudes
indispensables para realizar con éxito cada trabajo. Esta informacion se utiliza para de-
sarrollar o revisar las descripciones y especificaciones de cada puesto de trabajo.

Una descripcién del puesto de trabajo es una declaracion escrita que detalla en qué con-
siste el empleo —Ilas tareas de quien ocupa el puesto, como y por qué se llevan a cabo—. Por lo
general, comunica el contenido del puesto, asi como el entorno y las condiciones del empleo.
La especificacién del puesto de trabajo menciona las calificaciones minimas que una persona
debe tener para realizar determinado trabajo con éxito. Se enfoca en la persona e identifica el
conocimiento, las habilidades y actitudes necesarias para realizar el trabajo de manera eficaz.
La descripcion y la especificacion del puesto de trabajo son documentos importantes cuando
los gerentes emprenden el proceso de reclutamiento y seleccion. Por ejemplo, la descripcion del
puesto de trabajo se puede utilizar para describir el trabajo a los posibles solicitantes. La espe-
cificacion del puesto de trabajo mantiene la atencion del gerente en la lista de calificaciones ne-
cesarias para que el interesado realice un trabajo y lo ayuda a determinar si los solicitantes es-
tan calificados. Ademas, contratar personas con base en la informacion contenida en esos dos
documentos ayuda a garantizar que el proceso de contratacion no discrimina.

4

-

gCéMO SE DETERMINAN LAS NECESIDADES FUTURAS DE EMPLEADOS? La direccion
estratégica de la organizacion determinara las necesidades futuras de recursos humanos. La
demanda de recursos humanos (empleados) es resultado de la demanda de los productos o
servicios de la organizacion. A partir de la estimacion del ingreso total, los gerentes pueden
intentar establecer el nimero y la combinacion de gente que se necesitan para alcanzar tales
ingresos. No obstante, en algunos casos, la situacion puede invertirse. Cuando se requieren
habilidades determinadas y la oferta de éstas escasea, la disponibilidad de los recursos humanos
necesarios determinara los ingresos. Por ejemplo, los gerentes de una cadena de lujosos centros
de vivienda asistida para jubilados que encuentren abundantes oportunidades de negocio veran
limitados sus crecientes ingresos por la posibilidad de tener que contratar personal de enfermeria
calificado para cubrir las demandas de los residentes (En Estados Unidos las condiciones legales
tienen un gran impacto en los negocios de tal forma que estar en el negocio del sector salud
implica una gran responsabilidad frente a la sociedad porque es la vida de las personas y su
patrimonio a quienes se les da el servicio). No obstante, en la mayoria de los casos, las metas
organizacionales generales y el prondstico del ingreso resultante ofrecen mayor informacion
para determinar los requerimientos de recursos humanos de la organizacion.

Después de evaluar tanto las capacidades actuales como las necesidades futuras, los geren-
tes pueden estimar la escasez, tanto en nimero como en tipo, y sefialar las areas donde la orga-
nizacion tiene méas personal del que necesita. Pueden desarrollar un plan que combine tales es-
timaciones con los pronosticos de oferta futura de mano de obra. La planeacién del empleo no

)

3M Company necesita un flujo constante de

L=

cientificos e ingenieros creativos hacia su
organizacion para lograr su meta de inventar
continuamente nuevos productos a través de
la innovacién tecnoldgica. En un afio normal,
3M contrata a varios cientos de cientificos y
expertos técnicos. Pero de cara a una futura
escasez de empleados en esos campos, 3M
ha desarrollado un plan para reabastecer la
oferta de cientificos. Parte del plan consiste
en un programa educativo que atrae a los
estudiantes de bachilleratos publicos a la
sede corporativa de 3M, en donde aprenden
ciencia y tecnologia directamente de los
investigadores de la empresa.

Glowimages

inventario de recursos humanos
Informe que contiene el nombre, la
educacion, capacitacion, empleo anterior,
idiomas hablados, capacidades y
habilidades especializadas de cada uno de
los empleados de la organizacion.

consejos laborales
Grupos de empleados nominados o electos a quienes se debe consultar
cuando la gerencia tome decisiones que involucren al personal.

representantes en el consejo
Empleados que ocupan un asiento en el consejo de directores de la
empresa y representan el interés de los empleados de la empresa.

andlisis del puesto de trabajo
Evaluacién que define los puestos de
trabajo y los comportamientos necesarios
para cumplir sus requerimientos.

planeacion del empleo

Proceso por el cual los gerentes se aseguran de tener el nimero correcto
y el tipo de personal adecuado en el lugar y el momento correctos,
gente que sea capaz de llevar a cabo de manera eficiente y eficaz las
tareas que ayudaran a la organizacién a lograr sus metas generales.

descripcion del puesto de trabajo
Declaracién escrita que detalla en qué
consiste el empleo.

especificacion del puesto de
trabajo

Declaracién escrita que menciona las
calificaciones minimas que una persona
debe tener en conocimientos, habilidades y
actitudes para realizar exitosamente un
determinado trabajo.
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solo guia las necesidades de personal actuales, sino que también proyecta las necesidades futu-
ras y la disponibilidad de empleados.

& CoOmo reclutan las organizaciones a sus empleados?

Una vez que los gerentes conocen sus niveles actuales de personal —excesivos 0 escasos— pueden
comenzar a hacer algo al respecto. Si existen vacantes, pueden utilizar la informacion reunida a tra-
veés del analisis del puesto de trabajo como una guia para iniciar el proceso de reclutamiento —es
decir, localizar, identificar y atraer solicitantes capaces—. Por otra parte, si la planeacion del em-
pleo indica un exceso, es posible que los gerentes opten por reducir su oferta de empleos dentro de
la organizacion e iniciar actividades de reestructuracion o adelgazamiento de la organizacion.

¢DONDE RECLUTA SOLICITANTES UN GERENTE?  Los solicitantes de empleo pueden encontrarse
en distintos lugares, como en internet. El cuadro 7-3 puede servir de guia. La fuente que se utilice
debe reflejar el mercado laboral local, el tipo o nivel del puesto, y el tamafio de la organizacion.

¢Qué fuentes de reclutamiento tienden a producir solicitantes superiores? La mayoria de
los estudios ha encontrado que las recomendaciones o referencias de los mismos empleados
suelen producir los mejores solicitantes.® ¢ La razon? En primer lugar, los solicitantes referidos
por los empleados ya han sido seleccionados por éstos. Debido a que quienes los recomiendan
conocen tanto el trabajo como a la persona que recomiendan, tienden a recomendar a los mejor
calificados.® Segundo, como los empleados actuales suelen sentir que su reputacion en la orga-
nizacion esta en juego por la recomendacion otorgada, tienden a recomendar a alguien sélo
cuando tienen la suficiente confianza de que no los hara hacer quedar mal. No obstante, los ge-
rentes no siempre optan por el solicitante recomendado porque es muy probable que tales refe-
rencias no aumenten la diversidad y su mezcla de empleados.

¢ Como maneja un gerente los despidos?

Nokia recorta 7 mil empleos de su fuerza laboral (cerca de 5% de su fuerza laboral total).
Panasonic, el mayor productor japonés de aparatos electronicos de consumo, recorta 17 mil em-
pleos con el fin de “adaptar su negocio al cambiante entorno global”. MySpace despide a 500
empleados, lo que representa una reduccion de 47% de su plantilla laboral.”

En la década pasada, y en especial durante los dltimos dos afios, la mayoria de las organi-
zaciones, asi como muchas dependencias gubernamentales y pequefias empresas, han sido obli-
gadas a reducir su fuerza laboral o reestructurar su composicion de habilidades. El adelgaza-
miento de la organizacion se ha convertido en una estrategia muy importante para hacer frente
a las demandas de un entorno dinamico.

CUADRO 7-3 Fuentes de reclutamiento

FUENTE

VENTAJA

DESVENTAJA

Busquedas internas

Anuncios

Referencias de empleados

Agencias publicas de
colocacion

Agencias privadas de
colocacion

Colocacion escolar

Servicios auxiliares temporales

Arrendamiento de empleados y
contratistas independientes

Bajo costo; aumento de la moral de los empleados;
los solicitantes estan familiarizados con la
organizacion.

Amplia difusiéon que se puede enfocar a grupos
especificos.

Conocimiento sobre la organizacion proporcionado
por los empleados actuales; puede generar buenos
solicitantes debido a que una buena referencia
refleja a quien recomienda.

Servicio gratuito o con un costo simbdlico.

Amplios contratos; evolucion cuidadosa; se suelen
otorgar garantias a corto plazo.

Cuerpo de solicitantes grande y centralizado.
Cubre necesidades temporales.

Cubre necesidades temporales pero que suelen ser
para proyectos mas especificos y de largo plazo.

Oferta limitada; quiza no aumente la
proporcion de empleados de grupos
protegidos.

Genera muchos solicitantes poco
calificados.

Quiza no incremente la diversidad y mezcla
de empleados.

Los solicitantes tienden a ser menos
habiles, aunque existan algunos habiles.

Alto costo.

Limitadas a puestos de niveles basicos.
Costoso.

Poco compromiso con una organizacion en
asuntos no relativos al proyecto en turno.
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CUADRO 7-4 Opciones de adelgazamiento organizacional

OPCION DESCRIPCION
Atricion Las vacantes creadas por retiros normales o renuncias voluntarias no se vuelven a cubrir.
Transferencias Los empleados se transfieren ya sea de manera lateral o descendente; por lo general no reduce los costos

pero si puede reducir los desequilibrios oferta-demanda dentro de la organizacion.

Semanas laborales reducidas  Que los empleados trabajen a tiempos parciales aplicando medidas como reducir el nimero de horas
laborables a la semana, compartir empleos o permisos de ausencia sin goce de sueldo.

Jubilaciones anticipadas Ofrecer incentivos a empleados de edad avanzada o mayores para que se jubilen antes de su fecha normal
de retiro.
Empleos compartidos Que los empleados, suelen ser dos trabajando medio tiempo, compartan un puesto de tiempo completo.

;,QUE OPCIONES DE ADELGAZAMIENTO ORGANIZACIONAL EXISTEN? Desde luego, se
puede despedir a los trabajadores, pero existen otras opciones que pueden ser mas benéficas
para la organizacién. El cuadro 7-4 resume las principales opciones de adelgazamiento
organizacional que tienen los gerentes. Recuerde que sin importar el método elegido, se trata de
un duro golpe para el empleado. Analizaremos més adelante en este capitulo el adelgazamiento
de la organizacion, tanto desde el punto de vista de las victimas como del de los sobrevivientes.

& CoOmo eligen los gerentes entre los solicitantes de
empleo?

Una vez que el esfuerzo de reclutamiento ha desarrollado un conjunto de solicitantes, el si-
guiente paso en el proceso de ARH es determinar quién es el mejor calificado para el trabajo.
En esencia, el proceso de seleccién es un ejercicio de prediccion: busca predecir qué solicitan-
tes serdn “exitosos” si se les contrata; es decir, quién tendra un buen desempefio segun los crite-
rios que la organizacién emplee para evaluar a sus empleados. Por ejemplo, para llenar una va-
cante de administrador de redes, el proceso de seleccién debe predecir qué solicitantes seran
capaces de instalar, depurar y administrar de manera adecuada la red de computo de la organi-
zacion. Para una vacante de representante de ventas, debera predecir qué solicitantes generaran
exitosamente un alto volumen de ventas. Considere por un momento que cualquier decision de
seleccion puede generar cuatro resultados posibles. Como se muestra en el cuadro 7-5, dos re-
sultados indicarian las decisiones correctas y los otros dos los errores.

Resultados de la decisidon de seleccion

©
]
2 2 o
® 0 Error de Decisién
2
o % rechazo correcta
B N1 |
[
Q
5
@ 3
s 2 Decisi6n Error de
o 3 correcta aceptacion
€ o
s Z
2
Rechazo Aceptacion
Decision de seleccion
reclutamiento proceso de seleccién
Localizar, identificar y atraer a solicitantes capaces. Examinar a los aspirantes al empleo para asegurarse

de contratar los mas adecuados.
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Una decision es correcta 1) cuando se predijo que el solicitante seria exitoso (fue aceptado)
y después resulto ser exitoso en su trabajo, o 2) cuando se predijo que el solicitante no tendria
éxito (fue rechazado) y, en caso de habérsele contratado, no hubiera podido realizar el trabajo.
En el primer caso se acept? al solicitante con éxito; en el Gltimo, se le rechazo con éxito. Sin em-
bargo, los problemas ocurren cuando se rechazan solicitantes que de habérseles contratado ha-
brian desempefiado bien su trabajo (errores de rechazo) o cuando se aceptan solicitantes que
posteriormente tendran un desempefio mediocre (errores de aceptacion). Por desgracia, estos
problemas distan mucho de ser insignificantes. Durante la generacion pasada, los errores de re-
chazo traian consigo sélo mayores costos de seleccion, porque se debia examinar a un mayor nG-
mero de solicitantes. Hoy en dia, las técnicas de seleccién que generan errores de rechazo pue-
den abrir la puerta para que se finquen demandas en contra de la empresa por discriminacion, en
especial si los solicitantes provienen de grupos protegidos y son rechazados desproporcionada-
mente. Por otra parte, los errores de aceptacion tienen costos evidentes para la organizacion,
como el costo de capacitacion al empleado, los costos generados o utilidades perdidas debido a
la incompetencia del empleado, y el costo del despido mas los costos posteriores que implica el
proceso de reclutamiento y seleccion de nuevo personal. El principal objetivo de cualquier acti-
vidad de seleccion es reducir la probabilidad de cometer errores de rechazo o errores de acepta-
cién en tanto se aumenta la probabilidad de tomar las decisiones correctas. Esto se logra me-
diante procedimientos de seleccion que sean tanto confiables como vélidos.

¢QUE ES LA CONFIABILIDAD? La confiabilidad se refiere a que el mecanismo de seleccion
mida consistentemente la misma caracteristica. Por ejemplo, si una prueba es confiable,
cualquier puntaje individual debe permanecer estable a través del tiempo, asumiendo que las
caracteristicas que estd midiendo también son estables. La importancia de la confiabilidad
deberia ser indiscutible. Ningin mecanismo de seleccion puede ser eficaz si su confiabilidad es
baja. Tal mecanismo seria equivalente a pesarse todos los dias en una bascula erratica. Si la
bascula no es confiable —si tiene fluctuaciones azarosas de entre 10 y 15 libras cada vez que
usted se para encima— los resultados no seran muy significativos. Para ser un buen
pronosticador, el mecanismo de seleccion debe poseer un nivel aceptable de consistencia.

¢QUE ES LA VALIDEZ? Cualquier mecanismo de seleccion que un gerente emplee —como
formatos de solicitud, pruebas, entrevistas 0 exdmenes fisicos— también debe mostrar validez.
La validez se basa en la relacion probada entre el mecanismo de seleccion y alguna otra medida
relevante. Por ejemplo, ya mencionamos al solicitante de un puesto de bombero que estaba
confinado a una silla de ruedas. Debido a los requerimientos fisicos del trabajo de un bombero,
alguien confinado a una silla de ruedas seria incapaz de aprobar las pruebas de resistencia
fisica. En ese caso, negarle el empleo podria considerarse valido, pero exigir que se apliquen las
mismas pruebas de resistencia fisica para la vacante administrativa de despachador del
departamento de bomberos no tendria relacion con el puesto de trabajo. La legislacion federal
estadounidense prohibe a los gerentes utilizar cualquier mecanismo de seleccién que no
demuestre estar directamente relacionado con el desempefio exitoso del trabajo. Esta restriccion
también es aplicable a las pruebas de ingreso; los gerentes deben ser capaces de demostrar que,
una vez en el trabajo, las personas con los puntajes mas altos en tal prueba tendran mejor
rendimiento que las personas con puntajes bajos. En consecuencia, la responsabilidad recae
sobre la organizacion, la cual debera verificar que cualquier mecanismo de selecciéon empleado
para diferenciar a los solicitantes se relacione con el desempefio del trabajo.

@QUE TAN EFICACES SON LAS PRUEBAS Y LAS ENTREVISTAS COMO MECANISMOS DE
SELECCION? Los gerentes pueden utilizar varios mecanismos de seleccion para reducir los
errores de aceptacion y de rechazo. Entre los mecanismos mejor conocidos estan las pruebas
por escrito y las de simulacién de desempefio, asi como las entrevistas. Revisemos brevemente
cada mecanismo, poniendo especial atencion a su validez al predecir el desempefio laboral.
Las pruebas por escrito tipicas incluyen pruebas de inteligencia, aptitudes, capacidades e
intereses. Se han utilizado por mucho tiempo como mecanismos de seleccion, aunque su popu-
laridad es ciclica. Las pruebas escritas fueron muy utilizadas después de la Segunda Guerra
Mundial, pero a finales de la década de 1960 comenzaron a perder seguidores. Solia describir-
seles como discriminatorias, y muchas organizaciones no podian validar que sus pruebas escri-
tas estuvieran relacionadas con el trabajo. En la actualidad, las pruebas por escrito han regre-
sado, aunque ahora la mayoria se realiza por internet.® Los gerentes estan cada vez més
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conscientes de que las malas decisiones de contratacion re-
sultan costosas y de que un buen disefio de las pruebas
puede reducir la probabilidad de tomar tales decisiones.
Ademas, el costo de desarrollar y validar un conjunto de
pruebas escritas para un trabajo especifico ha disminuido
en gran medida.

Una revision de la evidencia nos diria que las pruebas
de capacidad intelectual, capacidad espacial y mecanica,
precision perceptiva y capacidad motriz son pronosticado-
res moderadamente validos en una organizacion industrial.®
Sin embargo, una critica constante a las pruebas escritas es
que la inteligencia y otras caracteristicas sometidas a prue-
ba pueden eliminarse en cierto grado durante el desempefio
real del trabajo mismo.*® Por ejemplo, un alto puntaje en
una prueba de inteligencia no necesariamente es un buen in-
dicador de que el solicitante tendra un buen desempefio
como programador de computo. Esta critica ha generado un
mayor uso de las pruebas de simulacion del desempefio.

¢Qué mejor manera de averiguar si el candidato a un
puesto de escritor técnico en Apple puede escribir manua-
les técnicos que pedirle lo haga? Esa es la razon del cre-
ciente interés en las pruebas de simulacién del desempeno. Sin duda, el entusiasmo que han
generado estas pruebas reside en el hecho de que estan basadas en datos de anlisis del empleo
y, por tanto, deberian cumplir mejor con la exigencia de estar relacionadas con el trabajo que las
pruebas escritas. Las pruebas de simulacion del desempefio mas conocidas son las de situacio-
nes de trabajo (una réplica en miniatura del trabajo) y los centros de evaluacion (donde se simu-
lan problemas reales que posiblemente se enfrentarian en el trabajo). La primera prueba esta
pensada para personas que solicitan empleos rutinarios, y la Gltima para personal gerencial.

La ventaja de la simulacion del desempefio sobre otros métodos de pruebas tradicionales
es obvia. Debido a que, en esencia, su contenido es idéntico al contenido del trabajo, la simula-
cién del desempefio deberia predecir mejor el desempefio laboral a corto plazo y minimizar los
posibles alegatos por discriminacion laboral. Ademas, debido a la naturaleza de su contenido y
a los métodos utilizados para determinar éste, las pruebas de simulacién del desempefio bien
construidas son pronosticadores validos.

La entrevista, junto con el formato de solicitud, es un mecanismo de seleccién casi uni-
versal. Pocos de nosotros hemos obtenido un empleo sin pasar por una 0 mas entrevistas. La
ironia de esto es que el valor de una entrevista como mecanismo de seleccion ha sido tema de
muchos debates.!*

Las entrevistas pueden ser herramientas de seleccidn confiables y validas, pero con fre-
cuencia no lo son. Cuando las entrevistas estan bien estructuradas y organizadas, y cuando los
entrevistadores realizan preguntas relevantes, las entrevistas son pronosticadores eficaces.?
Pero tales condiciones no caracterizan a muchas entrevistas. La entrevista tipica, en la que se
les hacen varias preguntas esencialmente aleatorias y en un escenario informal a los aspirantes,
suelen ofrecer poca informacion valiosa.

Todo tipo de sesgos potenciales pueden infiltrarse en las entrevistas si éstas no estan bien
estructuradas y estandarizadas. Para ilustrar esto, después de revisar las investigaciones realiza-
das al respecto, hemos llegado a las siguientes conclusiones:

The Container Store is proud to

donate 10 percent of all sales

"Uctober 16" & 17
Haleigh.

+ Un conocimiento previo sobre el solicitante sesgara la evaluacion del entrevistador.
El entrevistador tiende a tener un estereotipo de lo que representa un buen solicitante.
El entrevistador tiende a favorecer a los solicitantes que comparten sus actitudes.

El orden en que los solicitantes son entrevistados influye en las evaluaciones.

.
.
.
+ El orden en que la informacion se revele durante la entrevista influird en las evaluaciones.
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La mision de negocio de The Container
Store es vender productos que ahorren a sus
clientes tiempo y espacio. Este vendedor
minorista contrata a vendedores llenos de
energia, que exhiban una actitud positiva y
atil, que les encante vender y puedan
resolver los problemas peculiares de
almacenamiento y organizacién de cada uno
de sus clientes. Para hacer que las
entrevistas resulten méas validas y confiables,
los gerentes de tienda utilizan la entrevista
conductual o situacional. En esta foto, una
gerente de reclutamiento de The Container
Store guia a la candidata a un empleo a
través de un ejercicio de roles como parte
de la entrevista. La reclutadora presenta a la
candidata una situacion de venta realista y
después observa lo que dice y cémo se
comporta. Para The Container Store, la
entrevista conductual es una manera

muy eficaz de predecir el desempefio
exitoso en el trabajo.

Chris Seward/Newscom

validez
Relacién probada entre un mecanismo de seleccion
y cierto criterio relevante.

confiabilidad
Grado al cual un mecanismo de seleccién mide
consistentemente la misma caracteristica.

pruebas de simulacién del desempeno
Mecanismos de seleccién basados en el
comportamiento en trabajos reales.
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+ A lainformacion negativa se le da una importancia indebidamente alta.

+ El entrevistador debe tomar una decision concerniente a la idoneidad del solicitante du-
rante los primeros cuatro o cinco minutos de la entrevista.

+ El entrevistador puede olvidar mucho del contenido de la entrevista pocos minutos después
de haberla concluido.

+ La entrevista es més valida cuando se determina la inteligencia del solicitante, su nivel de
motivacion y sus habilidades interpersonales.

o Las entrevistas bien estructuradas y organizadas son mas confiables que las desestruc-
turadas y desorganizadas.'®

¢Qué pueden hacer los gerentes para que las entrevistas sean mas validas y confiables?
A través de los afios se han hecho varias sugerencias, tales como revisar la descripcion y las
especificaciones del puesto de trabajo para evaluar al solicitante; preparar un conjunto no es-
tructurado de preguntas que se deberan realizar a todos los solicitantes del empleo; revisar el
curriculum del solicitante antes de reunirse con él o ella; hacerle preguntas y escuchar atenta-
mente la respuesta del solicitante; y escribir la evaluacion del solicitante mientras la entrevista
sigue estando fresca en la mente del entrevistador.

Una altima modificacion popular de las entrevistas de trabajo ha sido la entrevista conduc-
tual o situacional.** En este tipo de entrevista se observa a los solicitantes no sélo en cuanto a lo
que dicen, sino también en cuanto a como se comportan. Se les presentan situaciones —suelen
ser problemas complejos que involucran el desempefio de roles laborales— y se les pide que las
“enfrenten”. Este tipo de entrevista da a los entrevistadores la oportunidad de ver como se com-
portard un empleado potencial o cdmo reaccionara bajo presion. Los que favorecen las entrevis-
tas conductuales indican que este proceso es mucho mas indicativo del desempefio de un solici-
tante que el solo hecho de que éste declare al entrevistador lo que ha realizado. De hecho, las
investigaciones sobre esta area indican que las entrevistas conductuales son casi ocho veces
més eficaces que otros métodos para predecir el desempefio laboral exitoso.®

¢COMO SE PUEDE “CERRAR EL TRATO”? Los entrevistadores que tratan las cuestiones de
reclutamiento y contratacién de empleados como si los solicitantes se estuvieran vendiendo
para el trabajo y fueran a ser expuestos s6lo a las caracteristicas positivas de una organizacion
tienden a tener una fuerza laboral insatisfecha y propensa a una alta rotacién.*®

Durante el proceso de contratacidn, todo solicitante se forma un conjunto de expectativas
acerca de la empresa y del trabajo para el que se le esta entrevistando; cuando la informacién
que recibe es exagerada, suceden varias cosas que tienen efectos potencialmente negativos para
la empresa. Primero, los solicitantes inadecuados tienen menos probabilidades de retirarse del
proceso de busqueda. Segundo, como la informacion exagerada desarrolla expectativas poco rea-
listas, es probable que los nuevos empleados se sientan insatisfechos pronto y renuncien pre-
maturamente. Tercero, los nuevos contratados tienden a desilusionarse y a comprometerse me-
nos con la organizacion cuando enfrentan duras pero inesperadas realidades del trabajo. En
muchos casos, estas personas sienten que fueron engafiadas durante el proceso de contratacion
y pueden convertirse en empleados problematicos.

Para aumentar la satisfaccion laboral entre los empleados y reducir la rotacion, los geren-
tes deben considerar una presentacién realista del trabajo (PRT).*’ Una PRT incluye informa-
cién tanto positiva como negativa acerca del trabajo y de la empresa. Por ejemplo, ademés de
los comentarios positivos que suelen expresarse en las entrevistas, se le comunican al solici-
tante los aspectos menos atractivos del empleo. Por ejemplo, se le debe decir que existen pocas
oportunidades de comunicarse con sus compafieros de trabajo durante el horario laboral, que
hay pocas posibilidades de ascender en la empresa o que los horarios de trabajo son tan cam-
biantes que posiblemente se le pida trabajar en periodos generalmente inhabiles (noches y fines
de semana). La investigacion indica que los solicitantes a los que se les ha ofrecido una PRT tie-
nen expectativas mas bajas y realistas del empleo que realizaran y estan en mejor disposicion de
lidiar con los elementos frustrantes del trabajo que aquellos que s6lo recibieron informacion
positiva exagerada. El resultado son menos renuncias inesperadas por parte de los nuevos emplea-
dos. Para los gerentes, las presentaciones realistas del trabajo les ofrecen una mejor comprension
del proceso de ARH. Es decir, es tan importante conservar a la gente buena como contratarla. El
hecho de presentar Gnicamente los aspectos positivos del trabajo a un solicitante podria alentarlo
en un principio a unirse a la organizacion, pero esa puede ser una decision que pronto lamenta-
rian ambas partes.
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¢COMO SE DOTA A LOS EMPLEADOS
DE LAS HABILIDADES Y LOS
CONOCIMIENTOS NECESARIOS?

Explicar
como se dota a
los empleados

Si hemos llevado a cabo el proceso de reclutamiento y seleccion de de las habili-
manera adecuada, habremos contratado a personas competentes que dades y los
podran realizar con éxito el trabajo. Pero el desempefio exitoso re- conocimientos

quiere mas que poseer ciertas habilidades. Los nuevos contratados de- necesarios.
ben aclimatarse a la cultura de la organizacion y recibir capacitacion y el
conocimiento necesario para realizar el trabajo de manera consistente con las

metas de la organizacion. Para lograr esto, la ARH utiliza la orientacion y la capacitacion.

& Como se introduce a los recién contratados a la
organizacion?

Una vez elegido el candidato a un empleo, se le debera presentar el trabajo y la organizacion. Esta
actividad recibe el nombre de orientacién.'® Las principales metas de la orientacion son reducir la
ansiedad inicial que todos los nuevos empleados sienten al comenzar en un nuevo empleo; fami-
liarizarse con los nuevos empleados que participan en el trabajo, la unidad de trabajo y la organi-
zacion en general; y facilitar la transicion externa-interna. La orientacion laboral amplia la infor-
macion que el empleado obtuvo durante las etapas de reclutamiento y seleccion. Se explican
claramente las tareas y responsabilidades especificas del nuevo empleado asi como la manera de
evaluar su desempefio. La orientacion también es el momento de corregir cualquier expectativa
poco realista que pudiera tener el nuevo empleado acerca del trabajo. La orientacion relativa a la
unidad de trabajo familiariza al empleado con las metas de su unidad de trabajo, se le explica la
forma en que su trabajo contribuird a alcanzar las metas de la unidad y se le presenta ante sus com-
pafieros de labores. La orientacion relativa a la organizacion informa al nuevo empleado sobre
metas, historia, filosofia, procedimientos y reglas de la organizacion. Esta informacion incluye
las politicas relevantes de recursos humanos como horas laborales, procedimientos de pago,

LA TECNOLOGIA s oicmar

Y EL

0S recursos humanos se han digitalizando.19 Mediante

software que automatiza varios procesos basicos de

administracin de recursos humanos asociados con el
reclutamiento, la seleccion, orientacion, capacitacion, evalua-
cion del desempeiio y almacenamiento y recuperacion de in-
formacion de los empleados, los departamentos de recursos
humanos han podido recortar sus costos y optimizar su servi-
cio. Un area donde la tecnologfa de informacion ha contri-
buido es en la de evaluaciones previas al empleo. Por ejem-
plo, en KeyBank, una organizacion de senvicios financieros con
sede en Cleveland, Ohio, han estado utilizando “ensayos de
empleos” con el fin de reducir las tasas de rotacion de 90 dias
y crear mayor consistencia en las decisiones concemientes a
a provision de personal. Estos ensayos crean una experiencia
multimedia interactiva e imitan las tareas laborales clave para
valorar las competencias del candidato en areas como ofre-
cer servicio al cliente, adaptarse al cambio, apoyar a los
miembros del equipo, seguir los procedimientos y trabajar de
manera eficiente. Antes de utilizar estas evaluaciones virtua-

TRABAJO GERENCIAL

les, el banco estaba perdiendo 13% de sus nuevos cajeros y
asociados de los centros de atencién telefénica durante sus
primeros 90 dias. Después de implementar las evaluaciones
virtuales, esa cifra ha disminuido a 4 por ciento.

(Otra &rea donde la tecnologia de informacion ha te-
nido un impacto significativo es en la de capacitacion. En
una encuesta realizada por la American Society for Training
and Development, 95% de las empresas encuestadas repor-
taron utilizar alguna forma de aprendizaje via electronica.
Usar la tecnologia para comunicar conocimiento, habilida-
des y actitudes necesarias para ingresar a un empleo ha te-
nido muchos beneficios. Como lo planted un investigador:
“El objetivo fundamental del aprendizaje via electronica no
es reducir el costo de la capacitacion, sino mejorar la forma
en que su organizacion hace negocios”.Y en muchos casos,
esto es lo que sucede. Por ejemplo, cuando Hewlett-Packard
se percatd de como su servicio al cliente se beneficiaba
mas a partir de la combinacion de aprendizaje electronico y
otros métodos didécticos, que por la simple capacitacion

en un salon de clases, observd que los “vendedores eran ca-
paces de responder preguntas con mas rapidez y precision,
lo que mejoraba las relaciones entre el cliente y el provee-
dor del servicio”. Y Unilever encontrd que después de la ca-
pacitacion electronica dada a sus vendedores las ventas au-
mentaron en varios millones de délares.

Piense en:

- Se supone que la profesion de administrador de recursos hu-
manos debe estar “orientada hacia las personas”. ;El uso de toda
la tecnologia mencionada en este apartado es perjudicial para
dicha orientacion? ¢ Por qué si o por qué no?

- ¢Alguna vez ha solicitado usted un empleo en alguno de los mu-
chos sitios de empleos en linea? ¢ Qué beneficios ofrecen estos
sitios? ¢ Qué desventajas presentan?

-Usted desea obtener un empleo después de graduarse. Sabiendo
que probablemente se encuentre con procedimientos de reclu-
tamiento y seleccion en linea, ¢como podria prepararse mejor para
lograr destacar en el proceso?

presentacion realista del trabajo (PRT)
Presentacion del trabajo que ofrece informacién tanto

positiva como negativa acerca del empleo y de la empresa.

orientacion

Presentarle a un nuevo empleado el trabajo y la

organizacion.
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requerimientos de tiempo extra y prestaciones. Con frecuencia, un recorrido por las instalaciones
fisicas de la organizacion forma parte de esta orientacion.

Los gerentes tienen la obligacion de hacer que la integracion de un nuevo empleado a una
organizacion sea tan facil y libre de ansiedad como sea posible. La orientacion exitosa, ya sea
formal o informal, genera una transicion externa-interna que hace que el nuevo miembro se
sienta comodo y adaptado, disminuye la probabilidad de un mal desempefio laboral y de una re-
nuncia sorpresiva por parte de un empleado que tenga una o dos semanas en el trabajo.?°

& Qué es la capacitacion a empleados?

En términos generales, los aviones no ocasionan los accidentes aeronauticos, sino la gente. La
mayoria de las colisiones, de los choques y de otros accidentes aeronduticos —casi tres cuartas
partes— es resultado de errores cometidos por el piloto o el controlador de tréafico aéreo, o de
un mantenimiento inadecuado. El clima y fallas estructurales suelen ser la causa de los acciden-
tes restantes.?’ Citamos estas estadisticas para ilustrar la importancia de la capacitacién en la
industria aeronautica. Tales errores de mantenimiento y humanos podrian prevenirse o redu-
cirse de manera importante si existiera una mejor capacitacion a empleados, como lo muestra el
extraordinario “aterrizaje” del vuelo 1549 de US Airways en el rio Hudson en enero de 2009,
durante el cual no se perdi6 ni una sola vida. El capitan piloto Chesley Sullenberger atribuy6
este éxito a la amplia e intensiva capacitacion por la que deben pasar todos los pilotos y tripula-
ciones de vuelo.?

La capacitacion a empleados es una experiencia de aprendizaje que busca un cambio re-
lativamente permanente en los empleados al mejorar su capacidad de llevar a cabo el trabajo.
Por tanto, la capacitacion implica un cambio en las habilidades, el conocimiento, las actitudes o
el comportamiento.?3 Este cambio puede incidir en lo que los empleados saben, en la forma en
que trabajan o en sus actitudes hacia sus empleos, compafieros de trabajo, gerentes y hacia la
organizacién. Se ha calculado, por ejemplo, que las empresas estadounidenses gastan miles de
millones cada afio en cursos formales y programas de capacitacion para desarrollar las habilida-
des de sus empleados.?* Desde luego, los gerentes son responsables de decidir por cuénto
tiempo es necesario que los empleados reciban capacitacion y qué tipo de capacitacion deberian
recibir.

Para determinar las necesidades de capacitacion, por lo general se debe dar respuesta a va-
rias preguntas. Si algunas de éstas le parecen conocidas, querra decir que ha prestado mucha
atencion. Ese es precisamente el tipo de analisis que se presenta cuando los gerentes desarrollan
una estructura organizacional para lograr sus metas estratégicas —sdlo hasta este momento el
enfoque es en la gente.?®

Las preguntas incluidas en el cuadro 7-6 sugieren el tipo de sefiales que pueden advertir al ge-
rente que es necesaria la capacitacion. Las preguntas mas obvias son las relacionadas directamente
con la productividad. Las sefiales de que el desempefio laboral esta decayendo pueden manifestarse
en disminuciones en las cifras de produccién, una calidad mas baja, mas accidentes y tasas més ele-
vadas de desperdicio o piezas rechazadas. Cualquiera de estos resultados podria sugerir que las ha-
bilidades de los empleados necesitan afinarse. Desde luego, asumimos que el declive en el desem-
pefio de los empleados no esta relacionado de ninguna manera con la falta de esfuerzo. Los
gerentes también deben reconocer que se puede requerir capacitacion debido a que el lugar de tra-
bajo esta en constante evolucion. Los cambios impuestos a los empleados como resultado del redi-
sefio de los empleos o de un descubrimiento tecnoldgico también requieren capacitacion.

¢COMO SE CAPACITA A LOS EMPLEADOS? La mayor parte de la capacitacion sucede en el
trabajo. ¢ Por qué? Porque es la manera mas simple de proporcionarla y suele costar menos. No
obstante, capacitar en la préctica puede causar perturbaciones en el lugar de trabajo y generar
un aumento de los errores durante el proceso de aprendizaje. Por otra parte, la capacitacion para
obtener alguna habilidad es demasiado dificil de ofrecerse en el trabajo y por ello se debe
efectuar en un lugar situado fuera del entorno laboral.

Existen muchos métodos diferentes de capacitacion. En su mayor parte, podemos clasifi-
carlos como capacitacion en el trabajo o fuera del trabajo. Los métodos de capacitacion mas co-
nocidos se resumen en el cuadro 7-7.

¢COMO SE ASEGURAN LOS GERENTES DE QUE LA CAPACITACION ESTA FUNCIONANDO?
Es facil generar un nuevo programa de capacitacion, pero si los esfuerzos de capacitacion no se
evallan, cualquiera podria ser el adecuado. Seria muy bueno si todas las empresas pudieran



CUADRO 7-6 Determinar si la capacitacion es necesaria

¢Qué deficiencias, si las hubiera,
tienen los trabajadores en
términos de habilidades,
conocimientos o capacidades
requeridas para desplegar los
comportamientos laborales
esenciales y necesarios?

¢Existe la

necesidad de
capacitacion?
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¢Cuales son
las metas
estratégicas de
la organizacion?

-~

l

¢ Qué tareas
deben realizarse
para lograr
las metas
organizacionales?

¢ Qué comportamientos son
necesarios para que A
cada trabajador complete P
sus deberes laborales?

cosechar el rendimiento sobre la inversion en capacitacion como lo hacen los ejecutivos de Neil
Huffman Auto Group; ellos afirman que reciben $250 délares estadounidenses en una mayor
productividad por cada délar gastado en capacitacion.?® Pero tales afirmaciones no se pueden hacer
a menos que la capacitacion se evalGe de la manera adecuada.

¢Coémo se suelen evaluar los programas de capacitacion? El siguiente enfoque es quiza el
mas generalizable entre las organizaciones: Varios gerentes, representantes de la ARH y un
grupo de trabajadores han completado recientemente un programa de capacitacion y se les pide
expresar sus opiniones. Si los comentarios son positivos en términos generales, el programa

CUADRO 7-7 Métodos tipicos de capacitacion

Rotacion de empleos Las transferencias laterales permiten a los empleados trabajar en

diferentes empleos. Ofrece buena exposicion a una variedad de tareas.

Asignaciones de aprendices  Trabajar con un veterano, coach o mentor experimentados. Brinda el
apoyo y aliento de un trabajador experimentado. En la industria de los

oficios, el aprendiz es quien se beneficia de la experiencia del maestro.
METODOS DE CAPACITACION BASADOS EN ENSAYOS FUERA DEL TRABAJO

Ponencias en salones de Exposiciones disefiadas para transmitir habilidades técnicas especificas,

clases interpersonales o de solucion de problemas.

Peliculas y videos Se utilizan medios de comunicacion para demostrar habilidades técnicas

que no son faciles de presentar mediante otros métodos de capacitacion.

Aprender un trabajo desempefnandolo realmente (o simulandolo). Puede

incluir analisis de casos, ejercicios experienciales, juegos de roles e

interaccion grupal.

Capacitacion de vestibulo Aprender tareas sobre el mismo equipo que alguien utilizara realmente en
el trabajo, pero en un entorno de trabajo simulado.

Ejercicios de simulacion

capacitacion a empleados

Experiencia de aprendizaje que busca un cambio
relativamente permanente en los empleados al
mejorar su capacidad de llevar a cabo el trabajo.
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Describir

quiza obtenga una evaluacion favorable y continuara hasta que alguien decida que por alguna
razon debe eliminarse o reemplazarse.

Tales reacciones por parte de los participantes o los gerentes, sin bien son féciles de adqui-
rir, son las menos validas. Sus opiniones estan muy influidas por factores que tienen poco que
ver con la eficacia de la capacitacion: dificultad, valor o caracteristicas personales del instruc-
tor. No obstante, las reacciones de los aprendices ante la capacitacion en realidad pueden ofre-
cer cierta retroalimentacion acerca de qué tan valiosa consideran los participantes que fue la ca-
pacitacion. Sin embargo, mas alla de las reacciones generales, la capacitacion también se debe
evaluar en términos de cuanto aprendieron los participantes, qué tan bien estan utilizando sus
nuevas habilidades en el trabajo (;su comportamiento cambid?); y si el programa de capacita-
ci6n alcanzo los resultados deseados (menor rotacién, mayor servicio al cliente, etc.).?’

¢COMO LOGRAN LAS ORGANIZACIONES
RETENER A EMPLEADOS COMPETENTES Y

estrategias para ~
retener a DE AI-TO DESEMPENO?
empleados Una vez que la organizacion ha invertido grandes cantidades en reclutamiento,
competentes seleccién, orientacion y capacitacion de sus empleados, desea mantenerlos, en
y de alt? especial a los competentes y de alto desempefio. Hay dos actividades de ARH
desemperio. que desempefan un rol fundamental en este aspecto: la administracion del de-

sempefio del empleado y el desarrollo de un programa adecuado de compensacion
y prestaciones.

& Qué es un sistema de administracion del
desempeno?

Es importante que los gerentes hagan que sus empleados logren los niveles de desempefio que
la organizacion considera deseables. ; Cémo se aseguran los gerentes de que sus empleados se
estén desempefiando tan bien como se supone deben hacerlo? En las organizaciones, el medio
formal de apreciar el trabajo de los empleados es a través de un proceso de evaluacion sistema-
tica del desempefio.

Un sistema de administracién del desempeiio €S un proceso de establecimiento de estan-
dares de desempefio y evaluacion cuyo fin es tomar decisiones de recursos humanos —como
aumentos salariales y necesidades de capacitacion— y documentar cualquier accion del perso-
nal. Pero, ¢;como se evalla el desempefio de un empleado? Listamos técnicas especificas de
evaluacion en el cuadro 7-8.

El ensayo escrito no requiere formatos complejos ni una amplia capacitacion para reali-
zarse. No obstante, una evaluacion “buena” o “mala” puede estar determinada tanto por las habi-
lidades de redaccion del evaluador como por el nivel real de desempefio del empleado. El uso de
incidentes criticos enfoca la atencion del evaluador en conductas criticas o clave. El evaluador

CUADRO 7-8 Métodos de evaluacion del desempeio

METODO VENTAJA DESVENTAJA
Ensayo escrito Facil de usar. Es méas una medida de la capacidad de redaccion del
evaluador que del desempefo real del empleado.
Incidentes criticos Ricos ejemplos; conductualmente Tardado; falta de cuantificacion.
basados.
Escalas graficas Ofrece datos cuantitativos; menos No ofrece profundidad del comportamiento laboral
de calificacion tardado que otros. evaluado.
BARS Se enfoca en comportamientos Tardado; dificil de desarrollar medidas.
laborales especificos y medibles.
Multipersonal Compara a los empleados entre ellos. Dificil de aplicar con un nUmero grande de empleados.
Administracion por Se enfoca en las metas finales; esta Tardado.
objetivos orientado a resultados.
Evaluacion de 360° Mas detallado. Tardado.
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escribe anécdotas que describen cualquier cosa que el empleado haya hecho y donde haya sido
especialmente eficaz o ineficaz. La clave aqui es que se citen los comportamientos especificos y
no rasgos de la personalidad vagamente definidos. Uno de los métodos més antiguos y populares
de evaluacion es la escala de calificacion de adjetivos. Este método enumera un conjunto de fac-
tores de desempefio como cantidad y calidad del trabajo, conocimiento del trabajo, cooperacion,
lealtad, asistencia, honestidad e iniciativa. Después el evaluador califica cada factor de la lista en
una escala incremental. Un método que ha recibido gran atencion es el de las escalas de califica-
cién ancladas al comportamiento (BARS, behaviorally anchored rating scales).? Estas escalas
combinan los principales elementos del enfoque de incidentes criticos y de la escala de califica-
cion de adjetivos. El evaluador califica al empleado de acuerdo con los rubros citados a lo largo
de una escala numérica, pero los rubros son ejemplos del comportamiento real en una situacién de
trabajo determinada, més que descripciones o rasgos generales.?®

Por dltimo, se han popularizado los mecanismos de evaluacion que buscan la retroalimen-
tacion sobre el desempefio del empleado a partir de fuentes tales como la propia persona eva-
luada, sus jefes, compafieros de trabajo, miembros de su equipo, clientes y proveedores. A esto
se le conoce como evaluacién de 360 grados.° Se utiliza en alrededor de 90% de las 1000 em-
presas de Fortune, como Otis Elevator, DuPont, Nabisco, Pfizer, ExxonMobil, Cook Children’s
Health Care System, General Electric, UPS y Nokia.®!

En las organizaciones dindmicas de la actualidad, los sistemas tradicionales de evaluacion
del desempefio pueden resultar anticuados.®? El adelgazamiento organizacional le ha traido a
los supervisores mayor responsabilidad y mas empleados a su cargo. En consecuencia, puede
ser casi imposible para ellos tener un amplio conocimiento del trabajo de cada uno de sus em-
pleados. Ademas, el crecimiento de los equipos que trabajan por proyecto y la participacion del
empleado implican que la responsabilidad de la evaluacion recaerd en las personas que tengan
mas posibilidades de realizar evaluaciones precisas.*®

El proceso de la retroalimentacion de 360 grados tiene algunos beneficios para fines de de-
sarrollo.3* Muchos gerentes simplemente ignoran qué impresion de ellos tienen sus empleados
y el trabajo que éstos han realizado. Las investigaciones sobre la eficacia de la evaluacion de
360° en cuanto al desempefio reportan resultados positivos incluyendo retroalimentacion mas
precisa, empoderamiento de los empleados, reduccion de la subjetividad en el proceso de eva-
luacion, y desarrollo de liderazgo en una organizacién.*®

¢SE DEBERIA COMPARAR A LAS PERSONAS ENTRE Si O CON RESPECTO A UN CONJUNTO DE
ESTANDARES? Los métodos antes identificados tienen algo en comun. Exigen que se evalle a
los empleados a partir de su desempefio con respecto a criterios
absolutos o establecidos. Las comparaciones de muchas personas, por
otra parte, comparan el desempefio de alguien con el de uno 0 mas
individuos. Estos son mecanismos de evaluacion relativos, no
absolutos. Las tres formas mas populares de estos métodos son la
clasificacion en el orden del grupo, la clasificacion individual y la
comparacion por pares.

La clasificacion en el orden del grupo requiere que el evaluador
coloque a los empleados en una clasificacion particular como “quinto
superior” o “segundo quinto”. Si el calificador tiene 20 empleados,
s6lo cuatro podran estar en el quinto superior, y, desde luego, cuatro
deben estar relegados al quinto inferior. La clasificacion individual re-
quiere que el evaluador liste a los empleados en orden del mas alto al
mas bajo. Sélo uno puede ser el “mejor”. En una evaluacion de 30 em-
pleados, se asume que la diferencia entre el primero y el segundo sera
la misma que entre el veintiuno y el veintidés. A pesar de que algunos
empleados pueden estar estrechamente agrupados, no se permite nin-
gun vinculo. En la comparacion por pares a cada empleado se le com-
para con cada uno de los deméas empleados que estan en su grupo de comparacion, y se le cali-
fica como el miembro superior o inferior del par. Después de terminar todas las comparaciones

Home Depot reemplazé su sistema de
evaluacién subjetiva del desempeno —que
variaba de una regién a otra y de una tienda
a otra— por un nuevo proceso que se aplica
en toda la empresa y est4 basado en
criterios mas cuantitativos. El nuevo proceso
incluye la evaluacién de 360 grados para los
gerentes de Home Depot. Empleados,
clientes, proveedores y otras fuentes evaltan
ahora a los gerentes asignando puntos a
comportamientos especificos como
“caracter” y "generador de cambio”. Este
nuevo método ha brindado a Home Depot
retroalimentacion mas precisa y ha reducido
los factores subjetivos del proceso. Aqui se
muestra a Ann-Marie Campbell, presidenta
de la division surefia de Home Depot,

hablando con gerentes y empleados que
participan en la evaluacién de 360 grados.

Newscom

sistema de administracion del desempeio evaluacion de 360 grados

Sistema que establece estandares de desempeno utilizados Mecanismo de evaluacién que busca retroalimentacion sobre el desemperio
para evaluar el desempefio del empleado. del empleado a partir de varias fuentes que calificaran a la persona.



Y LA ENCUESTA DICE...*®

de los gerentes que solicitan
referencias esta mas intere-
sado en la descripcion de
responsabilidades laborales
pasadas.

de los empleados entrevista-
dos dijo haber realizado por
mandato labores para las
cuales no habia recibido
ninguna capacitacion.

de estudiantes dijo que el
éxito de mercado de una
empresa era uno de sus
atributos mas importantes.

de los patrones estadouniden-
ses ofrecen ahora prestacio-
nes de bienestar.

de los lideres en recursos hu-
manos dijo que la caracteris-
tica mas importante en un
empleado es su adaptacion a
la cultura organizacional.

de los empleados dijo que su
modelo mas atractivo de ca-
rrera era trabajar para dos o
tres organizaciones a lo largo
de su carrera.

de los reclutadores de recur-
sos humanos dijo que el as-
pecto del cuidado personal
mas ignorado eran las unas.

de los reclutadores dijo que
un formato cronolégico era

preferible a un curriculum
vitae.
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por pares, se asigna a cada empleado una clasificacion basada en el nimero de puntajes supe-
riores que haya alcanzado. Aunque este método garantiza que se compare a cada empleado con-
tra todos los demas empleados, puede ser muy dificil de aplicar cuando se debe evaluar a un
gran nimero de empleados.

i,QUE SE PUEDE DECIR DE LA APO COMO METODO DE EVALUACION? Presentamos la
administracion por objetivos (APO) en el analisis de la planeacion realizado en el capitulo 5.
Sin embargo, la APO también es un mecanismo de evaluacion del desempefio.

Se evalla a los empleados en funcién de qué tan bien llevan a cabo un conjunto especifico
de objetivos criticos para la realizacién exitosa de sus trabajos. Como recordara usted del anali-
sis del capitulo 5, estos objetivos necesitan ser tangibles, verificables y medibles. La populari-
dad de la APO entre el personal administrativo quiza se deba a que se enfoca en las metas fina-
les. Los gerentes tienden a orientarse hacia resultados tales como las utilidades, las ventas y los
costos. Este énfasis se combina con el interés de la APO en las mediciones cuantitativas del de-
sempefio. Debido a que la APO enfatiza los fines mas que los medios, este método de evalua-
cion permite a los gerentes elegir el mejor camino para lograr esas metas.

¢ Qué sucede si el desempeino de un empleado
no esta a la altura del de sus pares?

Hasta ahora, este analisis se ha centrado en el sistema de administracion del desempefio. Pero,
¢ qué sucede si el desempefio de un empleado no es satisfactorio? ;Qué se puede hacer?

Si, por alguna razén, un empleado no alcanza sus metas de desempefio, el gerente debera
encontrar la razon. Si esto se debe a que el empleado no es el idoneo para realizar el trabajo
(error de contratacion) o porque no posee la capacitacion adecuada, la solucion es relativamente
simple. El gerente puede reasignar a la persona a un empleo mas idéneo para sus habilidades o
capacitarla para que pueda realizar su trabajo de manera mas eficaz. Si el problema esta aso-
ciado con la falta de deseo del empleado de hacer el trabajo, y no con sus capacidades, en reali-
dad se trata de un problema de disciplina. En ese caso, el gerente puede intentar aconsejar al
empleado y, si fuera necesario, tomar medidas disciplinarias como advertencias orales o por es-
crito, suspensiones y hasta el despido.

El asesoramiento a empleados es un proceso disefiado para ayudar a los empleados a su-
perar problemas relacionados con el desempefio. En lugar de ver el problema del desempefio
desde un punto de vista punitivo (disciplina), el asesoramiento al empleado intenta descubrir
por qué los empleados han perdido su deseo o capacidad de trabajar de manera mas productiva.
Y lo méas importante, esta disefiado para encontrar formas de solucionar el problema. En mu-
chos casos, los empleados no pasan de ser productivos un dia a ser improductivos otro. Méas
bien, el cambio sucede de manera gradual y quiza dependa de lo que sucede en la vida personal
del empleado. El asesoramiento a los empleados intenta ayudarlos a resolver cualquier cosa que
les esté inquietando. La premisa en la que se basa el asesoramiento a los empleados es muy
simple: es benéfico tanto para la organizacion como para el empleado. Tan costoso es que el
empleado renuncie poco tiempo después de haber sido contratado como lo es despedir a al-
guien. El tiempo invertido en el reclutamiento y la seleccion, orientacion, capacitacion y desa-
rrollo de empleados, se traduce en dinero. Sin embargo, si una organizacion puede ayudar a que
los empleados superen sus problemas personales y retomen rapidamente sus labores, puede ayu-
dar a evitar esos costos. Pero no se confunda: el asesoramiento a los empleados no tiene como fi-
nalidad disminuir el efecto del mal desempefio de un empleado, tampoco es para reducir su res-
ponsabilidad en cambiar una conducta laboral inadecuada. Si el empleado no puede aceptar
ayuda, entonces se deben tomar medidas disciplinarias.

A qué empleados compensar?

Los ejecutivos de Discovery Communications Inc., tenian un problema de baja moral entre sus
empleados. Muchos de los de mayor desempefio en la empresa estaban recibiendo la misma re-
muneracion que los de menor desempefio, y el programa de compensaciones de la empresa no
permitia otorgar aumentos salariales a las personas que se mantenian en el mismo puesto. La
Unica forma que tenian los gerentes de recompensar a los empleados més destacados era darles
un bono o ascenderlos. Los ejecutivos se percataron de que eso era no sélo injusto, sino hasta
contraproducente. Asf que redisefiaron el programa.®’



CAPIiTULO 7 | ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 179

Aunque hay excepciones, la mayoria trabajamos por dinero. La remuneracion y las prestacio-
nes que recibimos por nuestro trabajo caen en la categoria de compensaciones y prestaciones.
Determinar el nivel de compensacion no es facil. Sin embargo, la mayoria esperamos recibir la
compensacion adecuada de nuestro patron. Desarrollar un sistema eficaz y adecuado de compensa-
cién es una parte importante del proceso de ARH.%8 Puede ser Gtil para atraer y retener a las perso-
nas talentosas que ayudan a la organizacion a cumplir su mision y sus metas. Ademas, el sistema de
compensaciones de una organizacion ha demostrado tener un impacto real sobre su desempefio es-
tratégico.>® Los gerentes deben desarrollar un sistema de compensaciones que refleje la naturaleza
cambiante del trabajo y del lugar de trabajo con el fin de mantener motivada a la gente.

;,C()MO SE DETERMINAN LOS NIVELES DE REMUNERACION? Como decide un gerente a
quién pagar $15.85 la hora 'y quién recibe $325 mil al afio? La respuesta es la administracién de
compensaciones. Las metas de la administracion de compensaciones son disefiar una
estructura remunerativa econémica que atraiga y retenga empleados competentes y ofrezca un
incentivo para los individuos que despliegan altos niveles de energia en el trabajo. La
administracion de compensaciones también intenta asegurar que una vez determinados los
niveles de remuneracién, sean percibidos como justos por todos los empleados. Ser justo
significa que los niveles de remuneracion establecidos son adecuados y consistentes para con
las demandas y los requerimientos del trabajo. Por tanto, la determinacion principal de la
remuneracion es el tipo de trabajo que realiza un empleado. Diferentes empleos requieren
diferentes tipos y niveles de habilidades, conocimiento y capacidades, y estos factores varian en
su valor para la organizacion. Asi, también la responsabilidad y la autoridad de los diferentes
puestos varian. En resumen, cuanto mas son las habilidades, el conocimiento y las capacidades
—y mayor es la autoridad y la responsabilidad— mas elevada sera la remuneracion.

Por tanto, ;como determinan los gerentes a quién se le remunera por qué? Varios factores
determinan los paguetes de compensaciones y prestaciones que reciben los diferentes empleados.

CUADRO 7-9 ¢Qué determina la remuneracion y las prestaciones?

¢Por cuanto tiempo ha estado
el empleado en la empresa y
cudl ha sido su desempeio?

¢Qué tan grande LEI.trabajo requigre altos
es la empresa? Antigiiedad y desem- niveles de habilidad?
peno del empleado

£Qué tan rentable Tamano de Tipo de trabajo ¢En qué industria
es la empresa? la empresa desarrollado est4 el trabajo?

Rentabilidad de Nivel de Tipo de
la empresa compensacion negocio
y prestaciones
etz Sindicalizacién
geografica
. e = ; = A
¢Donde esta ubicada Requerimientos de ¢La empresa
la organizaciéon? trabajo o de capital esta sindicalizada?
¢Cuadl es la filosofia ¢La empresa requiere
de la gerencia sobre mucho capital o
la remuneracion? mucho trabajo?
disciplina asesoramiento a empleados administracién de compensaciones
Acciones emprendidas por un gerente para Proceso disefiado para ayudar a los Proceso para determinar una estructura remunerativa
hacer cumplir los estandares y regulaciones empleados a superar problemas econdémica que atraiga y retenga empleados competentes,
de la organizacién. relacionados con el desempefio. los incentive a trabajar con ahinco, y garantice que los

niveles de remuneracion se perciban como justos.
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El cuadro 7-9 resume estos factores, los cuales estan basados en el trabajo y el negocio o la in-
dustria de que se trate. Un factor critico es la filosofia de la organizacién con respecto a la com-
pensacién. Algunas organizaciones, por ejemplo, no pagan a sus empleados mas que lo impres-
cindible. En ausencia de un contrato sindical que estipule niveles salariales, esas organizaciones
s6lo pagan un salario minimo para la mayoria de sus empleos. Por otro lado, algunas organiza-
ciones estdn comprometidas con una filosofia de compensaciones que consiste en pagar a sus
empleados niveles salariales iguales o mayores que los del area con el fin de enfatizar que de-
sean atraer y mantener al mejor talento.

Muchas organizaciones utilizan métodos alternativos para determinar la compensacion, tales
como remuneraciones basadas en habilidades y remuneraciones variables. Un sistema de remune-
racién basada en habilidades recompensa a los empleados por las habilidades y competencias la-
borales que pueden demostrar. Segun este tipo de sistema de remuneracion, el titulo del puesto de
un empleado no define su remuneracion, en cambio sus habilidades si.** Las investigaciones mues-
tran que este tipo de sistemas remunerativos tienden a ser mas exitosos en organizaciones de manu-
factura que en las de servicios o en las que buscan innovaciones técnicas.*! Por otra parte, muchas
organizaciones utilizan sistemas de remuneracién variable, en los cuales la compensacion de una
persona depende de su desempefio: 90% de las organizaciones estadounidenses utilizan planes de
remuneracion variable, y 81% de las canadienses y taiwanesas también los emplean.*?

¢POR QUE LAS ORGANIZACIONES OFRECEN PRESTACIONES A SUS EMPLEADOS? Cuando
una organizacion disefia su paquete completo de compensaciones, tiene que ver mas alla de la
remuneracién anual o por hora. Debe tomar en cuenta otros elementos como las prestaciones
laborales, que son recompensas no financieras disefiadas para enriquecer la vida de los
empleados. Su importancia ha aumentado y se han venido diversificando en las décadas pasadas.
Alguna vez fueron consideradas como “beneficios superfluos”, pero ahora los paquetes de
prestaciones reflejan los esfuerzos de una organizacion por ofrecer algo valioso para cada
empleado.

Los beneficios que ofrece una organizacion varian mucho en su alcance. La mayoria de las
organizaciones tienen la obligacion de ofrecer compensaciones de seguridad social y de desem-
pleo, pero también ofrecen diversas prestaciones como ausencias con goce de sueldo, seguros
de vida e incapacidad, programas de retiro y seguros médicos.*® Los costos de algunas de estas
prestaciones, como las de jubilacion y seguros de gastos médicos, pueden correr por cuenta
tanto de la empresa como del empleado, aunque, segln veremos en la siguiente seccion, las or-
ganizaciones estan reduciendo o limitando estas dos costosas prestaciones.

¢QUE PROBLEMAS CONTEMPORANEOS
RELATIVOS A LA ARH ENFRENTAN LOS
GERENTES?

Entre los problemas de recursos humanos que enfrentan los gerentes estan el
adelgazamiento organizacional, la diversidad de la fuerza laboral, el acoso se-
xual, la espiritualidad en el lugar de trabajo, y los costos de recursos humanos.

Analizar
problemas con-
temporaneos
relativos a la
administracion
de recursos
humanos.

& Como pueden los gerentes manejar el
adelgazamiento organizacional?

El adelgazamiento organizacional consiste en la eliminacion planeada de empleos en una orga-
nizacion. Debido a que esta medida suele implicar la reduccion de la fuerza laboral de la
organizacion, es una cuestion importante en la ARH. Cuando una organizacion concluye que tiene
demasiados empleados —lo cual puede suceder cuando se enfrenta una crisis econémica, una me-
nor participacion de mercado, un crecimiento excesivamente agresivo o cuando la organizacion
esta mal administrada—, una opcién para mejorar las utilidades es eliminar el exceso de trabaja-
dores. Durante los Ultimos afios, muchas empresas famosas han pasado por varias rondas de adel-
gazamiento: Boeing, Volkswagen, Microsoft, Dell, General Motors, Unisys, Siemens, Merck y
Toyota, entre otras. ;Como pueden los gerentes administrar mejor una fuerza laboral reducida?

Después del adelgazamiento, se puede esperar que el lugar de trabajo y la vida de los emplea-
dos sufran alguna alteracion. Estrés, frustracion, ansiedad y enojo son las reacciones tipicas tanto
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CUADRO 7-10 Consejos para manejar el adelgazamiento organizacional

e Comunicarlo de manera abierta y honesta:

e Informar a las personas préximas a ser despedidas lo antes posible.

e Comunicar a los empleados sobrevivientes las nuevas metas y expectativas.

e Explicar el impacto de los despidos.
e Cumplir con cualquier legislacién que regule el pago de liquidaciones y prestaciones por despido.
e Ofrecer apoyo y orientacion a los empleados sobrevivientes.
e Reasignar funciones de acuerdo con el talento y la experiencia de cada empleado.
e Enfocarse en subir la moral:

e Ofrecer reaseguramiento individualizado.

e Continuar comunicandose, en especial de manera personalizada.

e Seguir estando presente y disponible.

de los despedidos como de los sobrevivientes en el trabajo. Y puede resultar sorpresivo saber que
tanto las victimas como los sobrevivientes experimentan esos sentimientos.** Muchas organiza-
ciones han ayudado a las victimas del despido ofreciéndoles una variedad de apoyos laborales,
asesoria psicoldgica, grupos de apoyo, liquidaciones, seguros de gastos médicos extendidos y co-
municaciones detalladas. Aunque algunas personas reaccionan negativamente al ser despedidas
(en el peor de los casos hay individuos que regresan a su antigua organizacion y cometen actos
violentos), brindarles asistencia revela el interés de una organizacion por sus antiguos empleados.
Y en tanto que para los despedidos la situacion puede implicar un nuevo comienzo y tener la con-
ciencia limpia, esto no sucede con los que se quedan. Por desgracia, los “sobrevivientes” que
conservan sus trabajos y tienen la tarea de mantener funcionando a su organizacion e incluso
de revitalizarla, rara vez reciben atencion. Una consecuencia negativa parece ser lo que se conoce
como mal del sobreviviente, lo cual involucra un conjunto de actitudes, percepciones y conductas
de los empleados que sobreviven a los recortes involuntarios de personal.* Entre los sintomas del
mal del sobreviviente estan inseguridad laboral, percepcion de injusticia, culpa, depresion, estrés
debido a mayor carga de trabajo, temor al cambio, pérdida de lealtad y compromiso, menor es-
fuerzo y poca voluntad de hacer nada superior a lo minimo requerido.

Para mostrar interés en los sobrevivientes, los gerentes deben abrir la oportunidad de que
los empleados hablen con sus consejeros sobre sus sentimientos de culpa, enojo y ansiedad.*®
Las charlas grupales son una manera en que los sobrevivientes pueden ventilar sus sentimien-
tos. Algunas organizaciones han utilizado el adelgazamiento como la chispa necesaria para im-
plementar mas programas de participacion de los empleados, como empoderamiento y equipos
de trabajo autoadministrados. En resumen, para mantener en alto la moral y la productividad de
los empleados, los gerentes deben intentar todo lo posible para garantizar que esos empleados
que adn trabajan en la organizacion sepan que son recursos valiosos y necesarios. El cuadro
7-10 resume algunas maneras en que los gerentes pueden reducir el trauma asociado con el
adelgazamiento organizacional.*’

¢, CoOmo se puede administrar la diversidad de la
fuerza laboral?

Aunque en el capitulo 3 ya analizamos la composicion cambiante de la fuerza laboral, en este
apartado vemos que su diversidad también afecta actividades basicas de la ARH como el reclu-
tamiento, la seleccion y la orientacion.*®

Mejorar la diversidad de la fuerza laboral exige que los gerentes amplien su red de recluta-
miento. Por ejemplo, la practica popular de depender de referencias de los empleados actuales

remuneracion basada en habilidades prestaciones laborales mal del sobreviviente

Sistema de remuneracién que recompensa a los Recompensas no financieras disefiadas para Conjunto de actitudes, percepciones y conductas
empleados por las habilidades y competencias enriquecer la vida de los empleados. de los empleados que sobreviven a los recortes
laborales que pueden demostrar. involuntarios de personal.

adelgazamiento organizacional
Eliminacion de empleos planeada en una
organizacion.

remuneracién variable

Sistema de remuneracion en el que la
compensacién de una persona depende de su
desempeno.
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o) INGORREC

En Estados Unidos, probablemente sea una cuestion dificil para los
gerentes de recursos humanos.*® Esta cuestion es el uso médico de la
marihuana entre los empleados. Catorce estados y el Distrito de
Columbia cuentan con leyes y reformas constitucionales que permiten
a pacientes con ciertas enfermedades como cdncer, glaucoma o dolor
cronico utilizar marihuana sin temor a ningun fipo de castigo. Las fis-
calias federales han recibido orden por parte de la actual administra-
cion de no fincar ninguna responsabilidad penal contra los usuarios
de marihuana que sigan las leyes de sus estados. No obstante, esto
pone a los patrones en una posicion dificil debido a la contraposicion
de las leyes esfatales que permiten el uso médico de la marihuana y
las leyes federales o las politicas corporativas sobre el uso de drogas,
basadas a su vez en las leyes federales. Aunque los tribunales han
decretado que las empresas no estan obligadas a aceptar usuarios de
marihuana con fines médicos, el espiritu de la ley no es del todo claro.
Los expertos juridicos han adverfido a los patrones “evitar infringir las
leyes de privacidad e incapacidad”. Ademds de las cuestiones lega-
les, a los patrones les interesa el desafio de mantener un lugar de tra-
bajo seguro.

Piense en:
e ;Qué dilemas éficos observa en esta situacion?

e ;COomo podria esta cuestion afectar los procesos de recursos humanos
como reclufamiento, seleccion, administracion del desempefio, compen-
saciones y prestaciones, y seguridad y salud?

e ;A qué ofros grupos de interés podria afectar esto? ¢De qué manera re-
sulfarian afectados?

Glowimages

como fuente de aspirantes a nuevos puestos de trabajo tiende a
producir candidatos con caracteristicas similares a las de los em-
pleados actuales. Por tanto, los gerentes deben buscar solicitantes
en lugares donde no suelan buscarlos. Para aumentar la diversidad,
los gerentes estan recurriendo a fuentes no tradicionales como re-
des laborales de mujeres, clubes de empleados de mas de 50 afios
de edad, bancos de empleos urbanos, centros de capacitacion para
personas discapacitadas, periédicos étnicos y organizaciones de
derechos homosexuales. Este tipo de sensibilizacion ayuda a la or-
ganizacion a ampliar y diversificar su conjunto de solicitantes.

Una vez que se tiene un conjunto diverso de solicitantes, es ne-
cesario asegurarse de que el proceso de seleccion no discrimine.
Ademas, los solicitantes deben sentirse cémodos con la cultura de la
organizacion y ser conscientes del deseo de la gerencia de adaptarse
a sus necesidades. Por ejemplo, en TGI Friday’s, los gerentes de la
empresa trabajan diligentemente para adaptarse a las diferencias y
crear opciones en el lugar de trabajo para una fuerza laboral diversa;
asi también los hacen empresas como Sodexo, Johnson & Johnson,
Ernst & Young, Marriot International, IBM y Bank of America.>

Por Gltimo, la orientacién hacia las mujeres y las minorias
puede ser dificil. Muchas organizaciones, como Lotus y Hewlett-
Packard, ofrecen talleres especiales para aumentar la conciencia
sobre la diversidad entre sus empleados actuales, asi como progra-
mas para nuevos empleados enfocados en problemas de diversi-
dad. La finalidad de estos esfuerzos es incrementar la compren-
sion individual de las diferencias que cada quien aporta al lugar de
trabajo. Varias empresas también tienen programas especiales
de tutorias que abordan la realidad de que los gerentes de menor
nivel mujeres o provenientes de minorias tienen menos modelos
con los cuales identificarse.>

. Qué es el acoso sexual?

El acoso sexual es un serio problema en organizaciones tanto del
sector publico como del sector privado. En Estados Unidos, cada
afio se presentan unas 12 mil quejas ante la Comision para la
Equidad Laboral (EEOC por sus siglas en inglés),>? y més de 16%
de las quejas son presentadas por hombres.> Los arreglos en algu-
nos de estos casos implican costos sustanciales para las empresas
en términos de litigios. Se estima que el acoso sexual es el mayor
riesgo financiero individual que enfrentan hoy las empresas —es
incluso capaz de generar una reduccion en el precio de las acciones
de la empresa (en ocasiones mayor a 30%)—.>* En Mitsubishi, por
ejemplo, la empresa pagé mas de $34 millones a 300 mujeres
por el rampante acoso sexual al que estuvieron expuestas.>® Pero
esto implica mas que sélo indemnizaciones judiciales. El acoso se-
xual genera pérdidas millonarias porque causa ausentismo, baja
productividad y rotacién de personal.>® Ademés, el acoso sexual no
es s6lo un fenémeno estadounidense; también lo es global. Por
ejemplo, casi 10% de los trabajadores que respondieron a una en-
cuesta global declararon haber sido acosados sexual o fisicamente
en el trabajo. La encuesta se aplico en paises tales como India,
China, Arabia Saudita, Suecia, Francia, Bélgica, Alemania, Gran
Bretafia y Polonia, entre otros.>’ A pesar de que el anélisis de los ca-
sos de acoso sexual suele enfocarse en las cuantiosas indemnizacio-
nes ordenadas por los tribunales, a los patrones también les afectan
otras cuestiones. Para los miembros de la organizacion, el acoso se-
xual crea un entorno de trabajo que menoscaba su capacidad para
realizar las tareas. Pero, ¢qué es precisamente el acoso sexual?
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Se puede considerar acoso sexual cualquier accion o actividad indesea-
da de naturaleza sexual y que explicita o implicitamente afecte el empleo, el
desempefio o el entorno laboral de una persona. Puede ocurrir entre miem-
bros del sexo opuesto o del mismo sexo —entre empleados de la organiza-
cion o entre empleados y no empleados—.%® Aunque tal actividad general-
mente ha sido prohibida bajo el Titulo vii (discriminacion sexual) en Estados
Unidos, en afios recientes este problema ha ganado méas reconocimiento.
Antes de mediados de la década de 1980, estos sucesos eran considerados
como incidentes aislados, y la persona que cometia el acto era quien respon-
dia por sus acciones (si las hubiera).%° En la actualidad, los cargos por acoso
sexual continGian apareciendo en primera plana de manera casi habitual.

Gran parte del problema asociado con el acoso sexual es determinar lo
que constituye una conducta ilicita.%° En 1993, la EEOC cit6 tres situaciones
en las que podia presentarse acoso sexual. En estos casos, la conducta fisica
o verbal hacia una persona:

1. Crea un entorno intimidante, ofensivo y hostil.
2. Lafalta de racionalidad interfiere con el trabajo de la persona.
3. Afecta las oportunidades laborales del empleado.

Para muchas organizaciones, lo problemético es el entorno ofensivo y
hostil.5 ¢ Qué caracteriza un entorno asi? En Estados Unidos, las situaciones
de entornos hostiles y dificiles ganaron el apoyo de la Suprema Corte en el
caso Meritor Savings Bank vs. Vinson.®? Este caso surgié a raiz de una situa-
cion en la que la sefiora Vinson rehuso en un principio acceder a las insinua-
ciones sexuales de su jefe. No obstante, por temor a represalias, ella cedio.
Pero de acuerdo con los registros judiciales, esto no paré ahi. El jefe de
Vinson continu6 acosandola, haciéndola objeto de una severa hostilidad que
afect6 su trabajo.5® Ademés de conceder la razén a Vinson en su demanda de acoso sexual, el
caso Meritor también identifico la responsabilidad corporativa: es decir, en casos de acoso se-
xual, la organizacion es responsable por las acciones de acoso sexual llevadas a cabo por sus ge-
rentes, empleados y hasta clientes.®*

Aunque el caso Meritor tiene implicaciones para las organizaciones, ;cdmo determinan los
miembros de la organizacidn si algo es ofensivo? Por ejemplo, ;el lenguaje sexualmente expli-
cito en la oficina crea un entorno hostil? ;Qué hay de las bromas subidas de tono? ;De las fotos
de mujeres desnudas? La respuesta es que todo esto puede crear un entorno hostil; pero eso de-
pende del tipo de personas que trabajen en la organizacion y del entorno en el cual laboren.
El punto aqui es que todos deberiamos tener la sensibilidad de comprender lo que a nuestros
compafieros de trabajo les incomoda —y si no es asi, entonces preguntemos—. El éxito organi-
zacional reflejara en parte qué tan sensible es cada empleado hacia los demas en la empresa. En
DuPont, por ejemplo, los programas de cultura y diversidad corporativos estan disefiados para
eliminar el acoso sexual a través de la conciencia y el respeto hacia todos los individuos.®® Esto
implica comprender a los demés y, lo mas importante, respetar los derechos de los demaés.
Existen programas similares en FedEx, General Mills y Levi-Strauss, entre otras empresas.

Si el acoso sexual conlleva costos potenciales para la organizacion, ;qué puede hacer una
empresa para protegerse?®® Los tribunales desean saber dos cosas: ¢la organizacién sabe o debe
saber acerca de un supuesto comportamiento? Y ¢qué hicieron los gerentes para detener ese
comportamiento? Con el nimero y los montos pecuniarios de las indemnizaciones que se ven
en la actualidad, es an mas importante para las organizaciones y los gerentes educar a todos
sus empleados en cuestiones de acoso sexual y disponer los mecanismos apropiados para moni-
torearlos. Ademas, las “victimas” ya no tienen el deber de demostrar que su bienestar psicol6-
gico resultd seriamente afectado. La Suprema Corte de Estados Unidos dispuso en 1993, en el
caso Harris v. Forklift Systems, Inc., que las victimas no tenian que sufrir angustias mentales
sustanciales para ser indemnizadas. Ademas, en junio de 1998, la Suprema Corte declar6 que el
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Un programa de capacitacion a cargo de
colegas en la U. S. Naval Academy esta
disenado para prevenir el acoso sexual, un
problema grave no sélo en esta academia
militar sino también en la U. S. Navy y la

U. S. Marine Corps. El programa educativo
para prevenir el acoso y asalto sexual
(SHAPE) es un foro abierto que brinda a los
guardiamarinas la oportunidad de aprender
y hablar de muchos aspectos del acoso
sexual, como discriminacién de género y
lenguaje inapropiado que pudiera instigar el
acoso.

acoso sexual

Cualquier accién o actividad indeseada de naturaleza
sexual y que explicita o implicitamente afecte el empleo,
el desempefio o el entorno laboral de una persona.



184 PARTE 3 | ORGANIZACION

acoso sexual podia haber ocurrido aunque el empleado no hubiera experimentado ninguna re-
percusion “negativa” en su trabajo. En este caso, Kimberly Ellerth, una asistente de marketing
en Burlington Industries, demando a su jefe por acoso sexual debido a que “la habia tocado, le
habia sugerido que usara camisetas mas cortas, y le dijo durante un viaje de negocios que él po-
dia hacer que su trabajo fuera ‘muy dificil o muy facil’”. Cuando Ellen rehus6 acceder ante es-
tas presiones, el acosador nunca la “castig6”; de hecho, incluso la ascendié durante la época en
que el acoso continu6. En este caso, lo que indica la decision de la Suprema Corte es que el
*“acoso se define por el mal comportamiento de un gerente, no por lo que le haya sucedido al
empleado posteriormente”.®®

Por ultimo, en cuestiones de acoso sexual, los gerentes deben recordar que el acosador
también tiene derechos.®® No se debe emprender ninguna accién en contra de alguien sino hasta
después de haber realizado una cuidadosa investigacion. Ademas, los resultados de la investiga-
cién deben ser revisados por una persona independiente y objetiva antes de que se emprenda al-
gun tipo de accidn en contra del supuesto acosador. Incluso entonces, se debe dar al acosador la
oportunidad de responder a la queja y de tener una audiencia disciplinaria si asi lo desea.
Ademas, el supuesto acosador debe tener la posibilidad de apelar: apelacion llevada a un nivel
gerencial superior, no asociado con el caso.

& Qué es la espiritualidad en el lugar de trabajo?

¢Qué tienen en comln organizaciones como Southwest Airlines, Ford Motor Company, Tom’s
of Maine, Herman Miller, Tyson Foods o Hewlett-Packard? Entre otras cosas, estan entre las or-
ganizaciones que han incorporado la espiritualidad en el lugar de trabajo.

La espiritualidad en el lugar de trabajo no se refiere a practicas religiosas organizadas, teo-
logia o algtn lider espiritual.”® La espiritualidad en el lugar de trabajo Se trata de reconocer
que los empleados tienen una vida interna que alimenta, y es alimentada por, un trabajo signifi-
cativo que se presenta en el contexto de una comunidad organizacional. Un estudio reciente del
concepto identificd tres factores: interconexién con un poder superior, interconexion con los se-
res humanos, e interconexién con la naturaleza y todos los seres vivos.”* Las organizaciones
que promueven una cultura espiritual reconocen que los empleados tienen mente y espiritu, que
buscan encontrarle significado y propoésito a su trabajo, y tienen el deseo de conectarse con
otros empleados y ser parte de una comunidad.

¢POR QUE EL ENFASIS DE LAS ORGANIZACIONES ACTUALES EN LA ESPIRITUALIDAD? Los
modelos tradicionales de la administracién no daban cabida a la espiritualidad.’ Estos modelos
solian centrarse en las organizaciones administradas de manera eficiente sin sentimientos hacia
los demas. Asimismo, el interés en la vida interna del empleado no tenia cabida en la adminis-
tracion de las organizaciones. Pero asi como nos hemos percatado de que el estudio de las
emociones mejora nuestra comprension de como y por qué las personas actdan de la forma en
que lo hacen, la conciencia de la espiritualidad puede ayudarnos a comprender mejor el
comportamiento laboral de los empleados en la organizacion del siglo xxi.

z,QUE APARIENCIA TIENE UNA ORGANIZACION ESPIRITUAL? El concepto de espiritualidad
se basa en la ética, los valores, la motivacion, el equilibrio entre vida personal y trabajo, y en
elementos de liderazgo de una organizacion. Las organizaciones espirituales estan interesadas
en ayudar a los empleados a desarrollar y alcanzar todo su potencial; asi como en abordar los
problemas creados por conflictos de la vida personal y el trabajo.

¢Qué diferencia a las organizaciones espirituales de sus contrapartes no espirituales?
Aunque las investigaciones en esta area son muy recientes, son varias las caracteristicas que
tienden a asociarse con la organizacion espiritual.”® En el cuadro 7-11 las enumeramos.

Aunque la espiritualidad ha generado cierto interés en muchas organizaciones, no esta
exenta de criticas. Las criticas a la espiritualidad en las organizaciones se centran en dos aspec-
tos. Primero esta la cuestion de la legitimidad. En especifico, ¢las organizaciones tienen el de-
recho de imponer valores espirituales a sus empleados? En segundo lugar esta la cuestion eco-
nomica. ¢La espiritualidad y las utilidades son compatibles? Analicemos brevemente cada uno
de estos aspectos.

La posibilidad de que el énfasis en la espiritualidad incomode a otros empleados es evi-
dente. Los criticos argumentan que a las organizaciones no les incumbe imponer valores
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CUADRO 7-11 Caracteristicas de una organizaciéon espiritual

CARACTERISTICAS DESCRIPCION

Fuerte sentido del propdsito  Los miembros de la organizacion saben por qué existe la
organizacion y qué valora.

Enfoque en el desarrollo Los empleados son valiosos y necesitan ser cuidados para

individual ayudarlos a crecer; esta caracteristica también incluye la
percepcion de seguridad laboral.

Confianza y apertura Las relaciones de los miembros de la organizacion se
caracterizan por una confianza mutua, honestidad y apertura.

Empoderamiento del Se permite a los empleados tomar decisiones relacionadas

empleado con el trabajo que les afectan, enfatizando un fuerte sentido

de delegacion de autoridad.

Tolerancia a las expresiones  La cultura organizacional alienta a los empleados a ser ellos
del empleado mismos y a expresar sus estados de animo y sentimientos sin
culpa ni temor a reprimendas.

espirituales a sus empleados. Esta critica es contundentemente valida cuando la espiritualidad
se define como llevar la religion y a Dios al lugar de trabajo.’* No obstante, la critica parece
ser menos categoérica cuando el objetivo se limita a ayudar a los empleados a encontrar el sig-
nificado de su vida laboral.

La cuestion de si la espiritualidad y las utilidades son metas compatibles es sin duda rele-
vante para todos en la empresa. La evidencia, aunque limitada, indica que los dos aspectos pue-
den ser compatibles. Varios estudios muestran que las organizaciones que han introducido la es-
piritualidad en el lugar de trabajo han experimentado aumentos en la productividad, menor
rotacion, mayor satisfaccion de los empleados, y mayor compromiso organizacional.”®

@QUE TIENE QUE VER LA ARH CON LA ESPIRITUALIDAD? Ir6nicamente, introducir la
espiritualidad a la organizacion no es un tema nuevo para la ARH. En la practica, muchas areas
concernientes a la ARH, y que lo han sido por muchos afios, comparten su relacion con la
espiritualidad.”® Por ejemplo, cuestiones como equilibrio entre vida personal y trabajo,
adecuada seleccion de los empleados, fijar metas de desempefio y recompensar a la gente por
el trabajo realizado, son componentes de un organizacion mas “espiritual”. De hecho, como
vimos en las caracteristicas de la organizacién espiritual, en todos los casos, la ARH es el lider
que logra que tales cosas sucedan, o es el medio por el cual la organizacion ayuda a sus
empleados a comprender sus responsabilidades y ofrece la capacitacion necesaria para hacer
que las cosas sucedan. Por Gltimo, es la ARH la que hard del lugar de trabajo un entorno
laboral favorable, donde la comunicacion abunde y los empleados se sientan libres de
expresarse.

& COmo y por qué las organizaciones estan
controlando los costos de recursos humanos?
Los costos del area de recursos humanos son exorbitantes, en especial los asociados con servi-

cios médicos y pensiones para el empleado. Las organizaciones estan buscando formas de con-
trolar esos costos.

¢QUE HAY ACERCA DEL COSTO DE LOS SERVICIOS MEDICOS PARA EL EMPLEADO? En
Paychex, los empleados que se someten a un examen cuidadoso de su estado de salud y a una
evaluacion de riesgos, y los que fuman y aceptan participar en un programa para dejar de fumar,

espiritualidad en el lugar de trabajo

Cultura espiritual donde los valores organizacionales
promueven un sentido de propésito a través del trabajo
significativo en el contexto de una comunidad.
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pueden obtener gratuitamente chequeos médicos anuales, colonoscopias y una cobertura de
100% en cuidados preventivos asi como deducibles y costos mas bajos. En Black and Decker
Corporation, los empleados y dependientes que certifiquen que no han fumado durante al
menos seis meses, con base en un sistema de honor, pagaran $75 menos al mes en sus seguros
dentales y médicos. A los empleados de Amerigas Propane se les dio un ultimatum: realizar sus
chequeos médicos o perder su seguro de salud. Alrededor de 67% de los empleados estan
preocupados por los efectos de la obesidad en los gastos de sus seguros médicos.”’

Todos estos ejemplos ilustran la manera en que las empresas intentan controlar los exor-
bitantes costos de los servicios médicos para los empleados. Desde 2002, en Estados Unidos
los costos de los servicios médicos han aumentado un promedio de 15% al afio y se espera se
dupliquen para el afio 2016 a partir de los $2200 bhillones gastados en 2007. Se espera que los
nuevos decretos federales relacionados con los servicios médicos también aumenten esos cos-
tos.’®Y los fumadores cuestan a las empresas alin mas, alrededor de 25% mas en gastos médi-
cos que los no fumadores.”® No obstante, el mayor costo de servicios médicos para las empre-
sas lo representa la obesidad —se estima un gasto de $73 mil millones en servicios médicos y
ausentismo—.8% Un estudio sobre las organizaciones manufactureras encontré que el presen-
tismo (asistir al trabajo durante una enfermedad o un desempefio laboral inferior al del poten-
cial del empleado) fue 1.8% mayor en los empleados con obesidad de moderada a severa que
el de otros empleados. La razén de la pérdida de productividad tiende a ser resultado de la me-
nor movilidad debido al tamafio corporal o a problemas de dolor como artritis. Otro estudio
encontrd que las lesiones continuas en empleados obesos solian requerir mayor atencion mé-
dica y tendian a desembocar en discapacidades permanentes en comparacién con los emplea-
dos no obesos.®!

¢Sorprende que las organizaciones estén buscando formas de controlar sus costos de servi-
cios médicos? ;Como lo hacen? Primero, muchas organizaciones estan ofreciendo a sus emplea-
dos la oportunidad de llevar estilos de vida mas saludables. Desde incentivos financieros hasta
programas de bienestar y salud patrocinados por la empresa, la meta es limitar los crecientes
costos de servicios médicos. Cerca de 41% de las empresas estadounidenses utilizan algan tipo
de incentivo positivo orientado a fomentar la conducta saludable, en comparacion con 34% en
1996.82 Otro estudio indicé que casi 90% de las empresas encuestadas planeaba promover de
manera entusiasta estilos de vida saludables entre sus empleados durante los siguientes tres a
cinco afios.83 Muchas empresas han iniciado antes: Google, Yamaha Corporation of America,
Caterpillar, entre otras, cuentan con alimentos saludables en los comedores de la empresa, cafe-
terias y maquinas expendedoras; ofrecen entregas de fruta fresca organica; y colocan informa-
cién sobre la ingesta cal6rica en los alimentos grasosos. En Wegmans Food Markets, se desafia
a los empleados a comer cinco tazas de frutas y vegetales y a que caminen 10 mil pasos diarios.
Y la “competencia” entre departamentos y tiendas ha demostrado ser muy popular y eficaz.®*
No obstante, en el caso de los fumadores, algunas empresas han tomado medidas mas drasticas
como aumentar los montos que los fumadores pagan por sus seguros médicos o despedirlos si
se rehlsan a dejar de fumar.

¢QUE HAY DE LOS COSTOS DE LOS PLANES DE PENSION PARA LOS EMPLEADOS? La otra
area donde las organizaciones estan intentando controlar los costos est4 en los planes de
pension para los empleados. Las pensiones corporativas han existido desde el siglo xix.8> Pero
ha quedado atras la época en que las empresas podian permitirse dar a sus empleados una
pension de base amplia que les proporcionara un ingreso garantizado al momento de su retiro.
Los pasivos por pensiones se han convertido en una carga onerosa tan enorme que las empresas
ya no pueden soportarla. De hecho, se ha dicho que el sistema corporativo de pensiones esta
“fundamentalmente quebrado”.?5 No sélo las empresas con dificultades financieras han
eliminado los planes de pensiones. Muchas empresas con estabilidad financiera razonable —
por ejemplo, NCR, FedEx, Lockheed Martin y Motorola— ya no dan pensiones. Sélo 42
empresas de las 100 de Fortune ofrecen planes de retiro a sus recién contratados. Incluso IBM,
que cerr6 sus planes de retiro a los recién contratados a partir de diciembre de 2004, dijo a sus
empleados que congelaria sus prestaciones de retiro.8” Desde luego, el problema de las
pensiones afecta directamente las decisiones de recursos humanos. Por un lado, las orga-
nizaciones desean atraer empleados talentosos y capaces ofreciéndoles prestaciones deseables
como las pensiones. Por otro, las organizaciones deben equilibrar esto con los costos que
implica ofrecer tales prestaciones.
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