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PREFACIO

Xvi

Podria decirse que la administracién de recursos humanos (ARH) es el drea mds apasionan-
te dentro del campo de los negocios. Muchas cosas han cambiado en el mundo desde que
se escribi6 la décima edicién de este libro. Desde luego, el despido de empleados a medida
que se desplomaron los precios de las acciones ha tenido repercusiones en muchos aspectos
de la administracién de recursos humanos. Los grandes desastres como las inundaciones
en el Medio Oeste de Estados Unidos y los incendios forestales en la regién occidental de
ese pafs han tenido repercusiones sobre la administracién de recursos humanos. Los prin-
cipales cambios tecnolégicos parecen estar aumentando en forma exponencial, sin que se
vea fin a la vista. Las tendencias en las redes sociales, como el uso de Twitter, Facebook y
MySpace, se han abierto camino para usarse en el contexto de los recursos humanos. La
interrelacion de las funciones de la administracién de recursos humanos y el uso creciente
de la tecnologia se reflejan a lo largo de este texto.

En esta decimoprimera edicién, hay diversas innovaciones en relacién con quién ejecuta
la tarea de recursos humanos. La subcontratacion de recursos humanos, los centros de servi-
cios compartidos, las organizaciones profesionales de empleadores y los administradores de
linea ayudan ahora en el logro de las actividades de RH. A medida que se hacen cambios en la
asignacion de las funciones de recursos humanos, muchos departamentos de RH se reducen en
tamafio. Este cambio debe permitir al drea de recursos humanos renovar su imagen adminis-
trativa y concentrarse en las actividades estratégicas y orientadas hacia la misién.

La decimoprimera edicién de Administracion de recursos humanos revela esta funcién es-
tratégica de una manera préctica y realista, pero mantiene su equilibrio entre pragmatismo
y conceptos tedricos. Ademds, el papel estratégico de los recursos humanos en la planeacién y
en la operacién de las organizaciones se hace evidente en tanto que se expone cada una de
las principales funciones de RH. Este libro estd dirigido principalmente a los estudiantes que
se enfrentan por primera vez al tema de la administracién de recursos humanos. Fue dise-
fiado para ponerlos en contacto con el campo a través de la exposiciéon de numerosos ejem-
plos y de material relacionado con compaiifas; al mismo tiempo, se reforzari la nocién de
que, por definicién, todos los administradores necesariamente estdn implicados con los
recursos humanos. El libro ofrece valiosos conocimientos para aquellos estudiantes que
aspiran a desempefiar posiciones administrativas.

CARACTERISTICAS DEL LIBRO

Se han incluido las siguientes caracteristicas para facilitar la legibilidad y comprensién de
todos los conceptos de la administracién de recursos humanos.

e Se desarrolla un modelo (véase la figura 1-2) que constituye un vehiculo para
relacionar todos los temas de la administracién de recursos humanos. Se
espera que esta perspectiva sirva como un excelente mecanismo de ensefianza.

e Las secciones de ARH en accidn, las cuales exponen temas actuales en la
administracién de recursos humanos, se presentan al inicio de cada capitulo para
establecer el enfoque de la exposicién de los principales temas incluidos. La
mayoria de las secciones de ARH en accién son nuevas para la decimoprimera
edicion.

e Se incluye un breve ejercicio denominado “Dilema ético” en el cuerpo de
cada capitulo. Estos ejercicios estin disefiados para permitir a los estudiantes
tomar decisiones éticas en relacién con situaciones del mundo real.

e En cada capitulo se incluye una seccién de “Tendencias e innovaciones” para
destacar los acontecimientos actuales en el campo de la administracién de
recursos humanos. La mayoria de las secciones de “Tendencias e
innovaciones” son nuevas para esta edicion.
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e Se incluye una seccién titulada “Perspectiva global” al final de cada capitulo,
la cual pone de relieve la administracién de recursos humanos en el contexto
global. La mayoria de estas secciones son nuevas para esta edicién.

e Las referencias al margen bajo el titulo de HR Web Wisdom mencionan
sitios Web de interés para temas selectos de cada capitulo del libro. Se ha cita
un minimo de tres sitios Web en cada capitulo.

e Se describen dos incidentes de ARH al final de cada capitulo. Estos casos
cortos destacan el tema desarrollado.

e Alo largo de todo el libro se exponen ejemplos y materiales de compaiifas
reales para ilustrar la forma en que los conceptos cobran vida en las
organizaciones.

MEJORAS A LA DECIMOPRIMERA EDICION

Las ediciones anteriores de esta obra han disfrutado de un éxito considerable. Muchos de
los usuarios de la décima edicién hicieron sugerencias para mejorar el libro. Todos los temas
se actualizaron para ofrecer la cobertura més reciente disponible. Los temas que se agrega-
ron a esta nueva edicién se describen a continuacion.

e Capitulo 1 Administracion estratégica de los recursos humanos: Una
perspectiva general. Material nuevo: Un ejemplo de RH estratégicos;
Auditorfas estratégicas de RH; ARH en accién: No se trata del branding de
RH, sino de la cultura del empleador; Tendencias e innovaciones: Medicién
de la calidad de las contrataciones en el ambiente actual; Perspectiva global:
Diferencias culturales en los RH en un contexto global.

e Capitulo 2 La ética empresarial y la responsabilidad social corporativa.
Material nuevo: Etica de los recursos humanos; Capacitacién en cuestiones
éticas; ARH en accién: Volverse estratégico en el contexto de la
responsabilidad social corporativa; Tendencias e innovaciones: Bayer
Corporation: Un ejemplo de calidad en la responsabilidad social corporativa;
Perspectiva global: Denuncias en empresas multinacionales.

o Capitulo 3 Diversidad de la fuerza de trabajo, oportunidades equitativas en
el empleo y accién afirmativa. Material nuevo: Madres que se reincorporan a
la fuerza de trabajo; ARH en accién: Licencias de paternidad; Tendencias e
innovaciones: Discriminacién con motivo de las responsabilidades familiares;
Perspectiva global: Igualdad de oportunidades en el empleo a nivel global.

e Capitulo 4 Anailisis de puestos, planeacién estratégica y planeacién de
recursos humanos. Material nuevo: ARH en accién: Interconexién de la red
social: El conocimiento mutuo; Tendencias e innovaciones: Administracién
del talento; Perspectiva global: India realiza el trabajo, pero de una manera
distinta.

e Capitulo 5 Reclutamiento. Material nuevo: Ex convictos; Dominio .Jobs;
Juegos competitivos; ARH en accién: Cémo participa el director ejecutivo en
el proceso de reclutamiento; Tendencias e innovaciones: El uso de Twitter
para encontrar al mejor elemento; Perspectiva global: Empresas
estadounidenses en Vietnam.

e Capitulo 6 Seleccién. Material nuevo: Tasa de rotacién; ARH en accién:
La entrevista bajo estrés; Tendencias e innovaciones: Contratacién temporal
de ejecutivos; Perspectiva global: Cambio de guardia: ¢Avanzarin los nuevos
expatriados?

e Capitulo 7 Capacitacion y desarrollo. Material nuevo: Estindares de
capacitacion para asegurar la calidad internacional ISO 9000; ARH en accién:
Videoconferencias de alta tecnologia; Tendencias e innovaciones: Induccién
de los nuevos ejecutivos de la empresa; Perspectiva global: Aprender a lidiar
con las diferencias culturales.

e Capitulo 8 Administracién y evaluacién del desempefio. Material nuevo:
ARH en accién: Productividad e inteligencia emocional; Tendencias e
innovaciones: Administracién del desempefio, evaluacién y despidos de
personal.
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Capitulo 9 Remuneracién financiera directa. Material nuevo: ARH en
accién: ¢Pago de liquidacién exorbitante?; Tendencias e innovaciones: :Se
paga demasiado a los altos ejecutivos?; Perspectiva global: Problemas de
remuneracién en China.

Capitulo 10 Prestaciones, remuneracién no financiera y otros aspectos de la
remuneracién. Material nuevo: ARH en accién: Prestaciones tnicas;
Tendencias e innovaciones: Atencién médica en el sitio de trabajo; Perspectiva
global: El estilo de vida de los expatriados ya no es lo que solia ser.

Capitulo 11 Un ambiente laboral seguro y saludable. Material nuevo:
Implantacién de un programa de pruebas para la deteccién del consumo de
drogas; ARH en accién: El robo de identidad: Un delito dominante en el
siglo Xx1; Tendencias e innovaciones: Hay a quienes se paga para que sean
saludables, mientras que otros tienen que pagar porque carecen de salud.

Capitulo 12 Sindicatos laborales y negociaciones colectivas. Material nuevo:
"Tendencias e innovaciones: Regresa el sistema salarial de dos niveles.

Capitulo 13 Relaciones internas con los empleados. Material nuevo:
Programas de c6mputo para los despidos laborales; ARH en accién:
Retencién de los empleados; Tendencias e innovaciones: Subcontratacién de
servicios para el despido del personal.

Capitulo 14 Administracién de recursos humanos a nivel global. Material
nuevo: Seleccién de expatriados; Contratacién de personal temporal en Japon;
Prestaciones tnicas en Japén; Legislacion de la atencién médica a nivel global;
ARH en accién: Los sobornos globales; Tendencias e innovaciones: Las
compaiifas estadounidenses contratan a ejecutivos nacidos en el extranjero.

RECURSOS DE ENSENANZA Y APRENDIZAJE
(EN INGLES)

o Sitio Web complementario en www.pearsoneducacion.net/mondy

Este sitio Web complementario contiene una lista de vinculos con sitios Web
que ofrecen mds informacién sobre temas del capitulo y cuestionarios con
preguntas de opcién mdltiple, del tipo verdadero/falso y preguntas de ensayo.
Ademids casos de estudio.

Centro de recursos del profesor
En www.pearsoneducacion.net/mondy, los profesores pueden tener acceso a una
variedad de recursos digitales disponibles con este texto en un formato que se
puede descargar. Como profesor, usted puede descargar archivos de recursos
para su prictica académica. Pregunte a su representante local para mayor
informacién.

Los siguientes complementos estin disponibles para ser descargados por
los profesores que adopten este material:

Manual del profesor: Este til Manual incluye descripciones de capitulos,
términos clave, esquemas de exposicion, posibles respuestas a los ejercicios de
Dilemas éticos, respuestas a todas las preguntas para repaso que se presentan
al final de cada capitulo, posibles respuestas a todos los incidentes de ARH,
cuestionarios diarios y muestras de planes de estudio.

Test Item File/TestGen (Banco de exdmenes electronico en TestGen): Con la
inclusi6n de varios miles de preguntas, el Banco de exdmenes ofrece preguntas
y respuestas de opcién multiple y del tipo verdadero/falso. El TestGen permite
a los profesores afiadir, editar o eliminar preguntas a partir del banco de
pruebas, analizar los resultados de éstas, y organizar una base de datos

de exdmenes y de los resultados de los alumnos.

Transparencias de PowerPoint: Estas transparencias de PowerPoint probadas
en clase ofrecen un sistema amplio de capacitacién para la ensefianza de la
administracién de recursos humanos.
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o Video de habilidades de administracion de recursos humanos
En estos segmentos de video, los estudiantes observardn a un grupo de
ejecutivos de RH en la vida real, de compaiifas como KPGM y HotJobs.com, y
la manera en la que discuten los problemas actuales del drea, como papel
estratégico de la ARH, ética, diversidad, estrategia corporativa, reclutamiento y
colocacién, habilidades para entrevistar, capacitacion y desarrollo, planeacion
de carrera, evaluaciones del desempeiio, motivacién de los empleados, lugares
de trabajo libres de humo, relaciones laborales, retencién de empleados y
comunicaciones globales. Pregunte a su representante local sobre este material.
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OBJETIVOS DEL CAPITULO

Después de estudiar este capitulo, usted
sera capaz de:

Definir la administracion de los
recursos humanos.

|dentificar las funciones de la
administracion de los recursos
humanos.

|dentificar los factores ambientales
externos que influyen en la
administracion de los recursos
humanos.

Explicar quién desempenfa las tareas
de la administracion de los recursos
humanos.

Explicar la necesidad de que el
administrador de los recursos
humanos sea un socio estratégico, y
describir la importancia de una
auditoria estratégica de recursos
humanos.

_ N

&

Describir la métrica que se aplica al
capital humano.

gt

Describir las diversas clasificaciones
de los recursos humanos, incluyendo a
ejecutivos, generalistas y
especialistas.

Describir la evolucion de la
administracion de los recursos
humanos.

Explicar la evolucion continua de la
organizacion de los recursos humanos.



Branding:

CAPITULD
Administracion estratégica »

de 10S recursos humanos:
Una perspectiva general

ARH en accidon: No se trata del branding
de RH, sino de la cultura del empleador

En la décima edicidon de este libro, el tema candente del momento
era el branding de los recursos humanos (RH). Desde entonces, el

La imagen o cultura corporativa de  concepto ha evolucionado hacia uno mucho mas amplio, denominado

una empresa.

cultura del empleador. Como se emplea aqui, branding se refiere a la imagen
o cultura corporativa de la empresa.! En la actualidad, la difusion de la imagen corporativa se ha vuelto
una estrategia importante de reclutamiento.2 En el concepto de cultura del empleador no solamente
estan implicados los recursos humanos, sino que se incluye la tarea de todas las personas que confor-
man la compafia, quienes trabajan con miras al establecimiento de la marca que han elegido.3 Toni
Kaski, consultor de imagen corporativa en Magnet Communications afirma: “Es un proceso sistematico y
constante que requiere de una inversion continua, asi como de un enfoque Iégico, para alcanzar una
meta principal: constituir una empresa con un fuerte atractivo para los empleados ideales, tanto actuales
como futuros”.*

Una marca incorpora los valores y las normas que guian el comportamiento de las personas. A tra-
vés de la cultura del empleador, los individuos se enteran de lo que persigue la compafia, de la gente
que contrata, del ajuste entre los trabajos y el personal, y de los resultados que reconoce y
recompensa.® “Toda empresa tiene una marca”, afirma Joel Head, presidente de Headwinds Ltd., una
compahia dedicada a la consultoria en recursos humanos con sede en Independence, Ohio. “La marca
podria ser desde una compania cuidadosamente elegida hasta una compania elegida como ultimo re-
curso”.® Kaski afirma ademas: “Las marcas fuertes para los consumidores pueden vender bienes y servi-
cios, pero las marcas fuertes de empleo atraen a los individuos y logran que deseen permanecer dentro
de la empresa”.’

Jane Paradiso, director de practicas nacionales para la planeacion de la fuerza de trabajo en Watson
Wyatt Worldwide, define la imagen corporativa como “el hecho de gastar dinero con antelacién para
atraer a las personas idéneas desde el principio. Si una compafia logra transmitir el concepto de que
‘Somos un lugar maravilloso para trabajar’, atraera al personal correcto”.® Las marcas implican lo que los
empleados obtendran por formar parte de esa empresa y la razon por la cual el hecho de trabajar para
ésta constituye una carrera y no tan sélo un empleo.®
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La cultura de un empleador se reconoce por comentarios tales como: “es divertido trabajar para esta
compania”, “tenemos una cultura apasionada o inteligente”, o “aqui hay un fuerte sentimiento de equipo”.
Estas marcas son sumamente importantes para lograr que se unan a la empresa los solicitantes de em-
pleo de la mas alta calidad.'©

Estos aspectos se han vuelto especialmente relevantes conforme se ha intensificado la competencia
por el talento.!! El ser reconocido como un gran lugar para trabajar es una estrategia que establece una
diferencia. “La marca del empleo es una ampliacion de la marca de los productos o de las empresas”,
asegura Jeffrey St. Amour, lider de practicas nacionales del grupo de comunicacion estratégica de Servicios
de Recursos Humanos de PricewaterhouseCoopers. “Estan tratando de crear lo mismo: la lealtad hacia el
producto o un sentimiento de que ésa es una compania de alta calidad”. La marca que establezca una
compania tendra una repercusion importante sobre el tipo de empleado que deseara trabajar para ésta.
Los individuos que componen la organizacion son, de hecho, una parte de la cultura de la empresa.'?

El logro de un reconocimiento por parte de una fuente externa es una buena forma de conseguir que
una marca sea reconocida. El hecho de estar incluido dentro de las 100 mejores companias para trabajar
de la revista Fortune es algo tan deseable que algunas organizaciones tratan de cambiar su cultura y sus
filosofias con la intencion de quedar inscritas en la lista.’3

Piense en la manera en la que el estar incluido dentro de las siguientes listas podria apoyar los pro-
gramas de reclutamiento y retencion de los empleados:

® | alista de las 100 mejores companias de Working Mother

® |3 lista de las 100 companias de crecimiento mas rapido en Estados Unidos de la revista Fortune
® |a lista de los 100 mejores lugares para vivir de la revista Money

® | a lista de los 100 mejores ciudadanos corporativos de la revista Business Ethics

® | alista de las 100 mejores companias mas pequefas de BusinessWeek

® |a lista de los mejores lugares para trabajar de Computerworld

® | alista de las mejores companias en cuanto a diversidad de Black Enterprise

En la pm’mem parte de este capitulo, se analiza el concepto de cultura del
empleador. A continuacion, se describird la administracion de los recursos huma-
nos (RH) y sus funciones. Posteriormente nos referiremos a la administracién di-
ndmica de los recursos humanos. Ms adelante, se analizara el papel cambiante de
los RH y el desarrollo del administrador de recursos humanos como un socio es-
tratégico dentro de la alta administracion. Luego se analizard la importancia de una
auditoria estratégica de RH. Nos ocuparemos también de la medicion de la cali-
dad de las contrataciones en el ambiente actual y la medicién de la eficiencia de la
estrategia de RH a través del uso de una métrica para el capital de recursos huma-
nos. Asimismo, se analizaran las designaciones de los recursos humanos. Se des-
cribird la evolucion de la administracion de los recursos humanos (ARH) y el
desarrollo evolutivo de la organizacién de RH; ademas, se brindara una descrip-
ci6én del alcance de este libro. El capitulo concluye con una seccion de Perspectiva
global bajo el titulo de “Diferencias culturales en los RH en un contexto global”.

Administracion de los recursos humanos

Administracion de los La administracion de los recursos humanos (ARH) implica coordinar la participacién de indi-
recursos humanos (ARH): viduos para el logro de los objetivos organizacionales. En consecuencia, los administradores
Coordinacion de la participacion de in-  de todos los niveles deben interesarse en la ARH. Bésicamente, todo administrador hace que
dividuos para el logro de los objefivos  se logren cosas a través de los esfuerzos de otros; esto requiere de una administracién eficaz

organizacionales.

de los recursos humanos. Los individuos que tratan con los aspectos de los recursos humanos
se enfrentan a una multitud de desafios, los cuales van desde una fuerza de trabajo que cam-
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Definir la administracion de los
recursos humanos.

|dentificar las funciones de la
administracion de los recursos
humanos.

Dotacion de personal:

Proceso a través del cual una organi-
zacion se asegura de que siempre tenga
el nimero adecuado de empleados con
las habilidades apropiadas en los traba-
jos correctos y en el momento indicado,
para lograr los objetivos empresariales.

Web,~~Wisdom

www.prenhall.com/mondy

Los estudiantes pueden visitar
este sitio Web para obtener in-
formacioén adicional sobre RH;
se incluyen articulos noticiosos,
casos practicos y cuestionarios
de los capitulos.

Figura 1-1 Funciones de la
administracion de los recursos humanos

bia de manera constante, regulaciones gubernamentales que estin siempre presentes y la re-
volucién tecnolégica hasta los efectos del 11 de septiembre y de los desastres naturales como
inundaciones, huracanes y tornados. Ademads, la competencia global ha obligado a las organi-
zaciones tanto grandes como pequefias a ser mds conscientes de sus costos y de su producti-
vidad. En virtud de la naturaleza trascendental de los problemas relacionados con los recursos
humanos, estos aspectos reciben gran atencién por parte de la alta administracién.

Funciones de la administracion de los recursos humanos

Quienes participan en la administracién de los recursos humanos desarrollan y trabajan a
través de un sistema integrado de ARH. Como se muestra en la figura 1-1, hay cinco ireas
funcionales que se asocian con una administracion eficaz de recursos humanos: dotacién de
personal, desarrollo de los recursos humanos, remuneracion, seguridad y salud, y relacio-
nes laborales y con los empleados. Estas funciones se analizan a continuacién.

Dotacion de personal

La dotacién de personal es el proceso a través del cual una organizacién se asegura de que
siempre tendrd el nimero adecuado de empleados con las habilidades apropiadas en los tra-
bajos correctos y en el momento indicado, para lograr los objetivos organizacionales. La em-
presa Robert Half Management Resources recientemente realiz6 una encuesta a 1,400
directores financieros; la mayor preocupacion empresarial entre estos ejecutivos era encontrar
personal capacitado.!* La dotacién de personal implica el anilisis de puestos, la planeacion de
recursos humanos, el reclutamiento y la seleccion, funciones que se analizardn en este libro.!’

El anilisis de puestos es el proceso sistemdtico para determinar las habilidades, los de-
beres y los conocimientos necesarios para el desempeiio de los puestos de una organiza-
cién. Tiene un efecto sobre pricticamente todos los aspectos de la ARH, incluyendo la
planeacién, el reclutamiento y la seleccién. La planeacién de recursos humanos (PRH) es
el proceso sistemdtico para hacer coincidir, de forma anticipada, la oferta interna y externa
de personas con los puestos de trabajo en una organizacién a lo largo de un periodo espe-
cifico. Los datos proporcionados crean el marco para el reclutamiento o para otras accio-
nes de RH. El reclutamiento es el proceso encaminado a atraer a los individuos de manera
oportuna, en cantidades suficientes y con las cualidades apropiadas, para que soliciten los
puestos de una organizacién. La seleccién es el proceso de elegir, a partir de un grupo de
solicitantes, a aquel individuo que se ajuste mejor a un puesto en particular y a la organiza-
cién. El éxito de estas tres tareas es vital para que la organizacion logre eficazmente su mi-
sién. Los capitulos 4, 5 y 6 estdn dedicados a estos temas, los cuales quedan comprendidos
dentro del término dotacién de personal.

Administracién
de recursos
humanos

Seguridad
y salud
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. Medicion de la calidad de las contrataciones en el amhiente actual

La pregunta fundamental para la administracién de los recursos humanos en el

ambiente actual es: “;Como se mide la calidad de las contrataciones y como se establecen
las normas para el desempefio de las nuevas contrataciones?”. Neil McEwen, quien dirige las practicas
del cambio organizacional en la oficina de Arlington, Virginia, de la empresa PA Consulting, con sede en
Londres, afirma: “Solemos decir al area de RH: ‘Bien, les hemos dado cientos de millones de dolares para
invertir en un sistema de tecnologfa de la informacion, para hacer subcontrataciones y para el
establecimiento de centros de servicios compartidos. Y qué ha obtenido la empresa de todo esto?
¢ Tenemos mejores empleados, con un mejor desempenfo y que dan mas a la comparia?””.6

Dave Lefkow, director ejecutivo de TalentSpark, con sede en Seattle, una empresa que brinda servicios
de consultoria sobre el uso competitivo de la tecnologia de RH, afirma: “Estamos en una economia de in-
novacion donde los individuos competentes se presentan con ideas realmente buenas. Las empresas
quieren alcanzar grandes éxitos con el siguiente gran producto y lo fundamental es asegurarse de que se
tenga la mejor gente para lograrlo”.'” De este modo, en la actualidad se hace mucho énfasis en la calidad
de las contrataciones. Ginny Gémez, vicepresidente de administracion de productos de PeopleClick, una
empresa internacional de reclutamiento y dotacion de personal y un proveedor de tecnologia con sede en
Raleigh, Carolina del Norte, asegura: “Las organizaciones mas grandes se estan concentrando en la cali-
dad de las contrataciones porque realmente sienten la presion de una reduccion en los nimeros de candi-
datos dentro de sus grupos de aspirantes”.'®

Erie Tinch, lider de reclutamiento global en Convergys, afirma: “En la actualidad la misién de los RH es to-
talmente distinta con respecto a los Ultimos 25 arfios. Al final de cuentas, si se va a mejorar la calidad y la pro-
ductividad lo cual mejora la rentabilidad , ;quién va argumentar que se tiene un costo de $500 o de $800*
por contratacion?”.'® La dificultad es determinar como medir la calidad de las contrataciones. En una en-
cuesta, se estimo que tan solo cerca del 20 al 25 por ciento de las organizaciones tienen medidas para eva-
luar la calidad de las contrataciones, aun cuando el 70 por ciento de ellas la consideraron como un punto
importante y tenian planes de hacer mejoras en esa area. Las companias implicadas en el desarrollo y la im-
plantacion de sistemas automaticos de seguimiento (los cuales se exponen en el capitulo 6) estan activa-
mente interesadas en tratar de encontrar la respuesta al asunto de la “calidad de las contrataciones”.?0

Ahora viene la parte dificil, ;,céomo se mide la calidad de las contrataciones? La respuesta es: depende
del sistema, de la compafiia y de la implementacion. Por ejemplo, la plataforma de reclutamiento de Authoria
ofrece una escala de calificacion que usan los administradores de contrataciones para evaluar como se de-
sempefia el nuevo empleado durante los primeros 90 dias. Alice Snell, directora de investigacion de Taleo en
San Francisco, vaticina: “Dentro de algunos anos, tal vez de tres a seis, emergeran algunas normas en rela-
cion con la manera en la que se mide y se representa la administracion de los talentos”. Troy Kanter, presi-
dente del proveedor de programas de computo para reclutamiento, Kenexa, personaliza las evaluaciones de
la calidad de las contrataciones para empresas individuales. Al respecto, asegura: “En los restaurantes po-
demos demostrar que los mejores servidores y administradores ayudan a que el consumo sea mayor. Asi, al
contratar a mejores servidores y administradores en esas unidades, aumenta de manera natural el promedio
de consumo reflejado en las notas de venta, precisamente porque son buenos servidores” 2!

Kanter considera ademas que las companias necesitan ser capaces de medir la calidad de un empleado
contratado por un reclutador de la compania. Luego, deben recompensarlos. Kanter sostiene: “Estamos
tratando de lograr que nuestros clientes piensen en sus reclutadores como agentes de talentos y que les
paguen por su capacidad para traer a la empresa buenos talentos”.??

*En esta obra el signo $ representa dolares estadounidenses, a menos que se especifique otra unidad monetaria.

Desarrollo de recursos
humanos (DRH):

Funcion principal de la ARH que no so-
lamente consiste en la capacitacion y el
desarrollo, sino también en la planea-
cion de la carrera y en las actividades de
desarrollo, en el desarrollo de la organi-
zacion, asi como en la administracion y
evaluacion del desempefio.

Desarrollo de recursos humanos

El desarrollo de recursos humanos (DRH) es una funcién fundamental de la ARH que no
solamente consiste en la capacitacién y el desarrollo, sino también en la planeacién de la ca-
rrera 'y en las actividades de desarrollo, en el desarrollo de la organizacion, asi como en la
administracion y evaluacion del desempefio. La capacitacion se disefla con miras a brindar
a los aprendices los conocimientos y las habilidades necesarios para sus puestos actuales. El
desarrollo implica un aprendizaje que va mds alld del puesto actual y tiene un enfoque que
es a un plazo mds largo. La capacitacion y el desarrollo se analizardn en el capitulo 7.
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El desarrollo de la organizaciéon (DO) consiste en una serie de intentos planeados y sis-
temdticos por cambiar una organizacion, por lo general hacia un entorno mds competitivo.
El desarrollo de la organizacién se aplica a la totalidad de un sistema, como una compaiiia
o una planta. Analizaremos varias intervenciones que sirven para mejorar el desempefio de
una empresa.

La planeacién de la carrera es un proceso continuo a través del cual un individuo esta-
blece las metas de su profesién e identifica los medios para alcanzarlas. De acuerdo con el
Bureau of Labor Statistics, los empleados trabajardn para aproximadamente nueve compa-
fifas a lo largo de sus carreras.”? Una encuesta realizada por la School of Continuing and
Professional Studies de la Universidad de Nueva York revel6 que, en promedio, los indivi-
duos cambiardn de carrera (y no tan sélo de “empleos”) tres veces en su vida.”* En este am-
biente, la lealtad del empleado pierde su significado.

El desarrollo de las carreras es un enfoque formal que usan las organizaciones para ase-
gurarse de que pueden disponer de las personas con las cualidades y experiencias adecuadas
cuando sea necesario. Las carreras y las necesidades organizaciones individuales no estin se-
paradas, ni son distintas. Las organizaciones deben asistir a los empleados en la planeacién
de sus carreras de tal forma que las necesidades de ambos queden satisfechas. Nos ocupa-
remos del desarrollo de las carreras en el apéndice del capitulo 7.

La administracién del desempefio es un proceso orientado hacia las metas, el cual tiene
como finalidad asegurar que se implanten aquellos procesos organizacionales que permitan
maximizar la productividad de los empleados, los equipos y, en tiltima instancia, de la orga-
nizacién. La evaluacién del desempefio es un sistema formal de revisién y evaluacion del
cumplimiento de las tareas a nivel individual o de equipo, y brinda a los empleados la opor-
tunidad de aprovechar sus fortalezas y de superar las deficiencias identificadas, ayudindo-
los asi a convertirse en empleados mds satisfechos y productivos. Nos ocuparemos de la
administracion y la evaluacién del desempefio en el capitulo 8.

Remuneracion

La pregunta de qué constituye el pago justo de un dia de trabajo ha mantenido ocupados a
la administracién, los sindicatos y los trabajadores durante mucho tiempo. Un sistema de re-
muneracién bien pensado brinda a los empleados recompensas adecuadas y equitativas por
sus contribuciones hacia el logro de las metas organizacionales. El término remuneracion,
como se usa en este libro, incluye todas las recompensas que se otorgan a los empleados a
cambio de sus servicios. Las recompensas pueden ser una sola o una combinacién de los si-
guientes rubros:

® Remuneracion financiera directa: Pago que recibe una persona en la
forma de sueldos, salarios, comisiones y bonos.

® Remuneracion financiera indirecta (beneficios): Todas las recompensas
financieras que no se incluyen en la remuneracién directa, como pago
de vacaciones, permisos por enfermedad, dias feriados y seguros médi-
CoS.

® Remuneracion no financiera: La satisfaccion que recibe una persona a
partir del trabajo en si mismo o del ambiente psicolégico y/o fisico en el
cual trabaja.

La remuneracién directa se analiza en el capitulo 9 y los beneficios, las recompenses no
financieras y otros aspectos de la remuneracién se presentan en el capitulo 10.

Seguridad y salud

La seguridad se refiere al hecho de proteger a los empleados contra lesiones ocasionadas por
accidentes relacionados con el trabajo. La salud se refiere al hecho de que los empleados se
encuentren libres de enfermedades fisicas y emocionales. Estos aspectos del trabajo son im-
portantes porque los empleados que laboran en un ambiente seguro y que disfrutan de buena
salud tienen mds probabilidades de ser productivos y de lograr beneficios a largo plazo para
la organizacién. En la actualidad, gracias a las legislaciones federales y estatales que refle-
jan las preocupaciones sociales, la mayoria de las organizaciones ponen atencién en la segu-
ridad y la salud de sus empleados. El capitulo 11 se dedica a los temas relacionados con la
seguridad y la salud.
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Identificar los factores ambien-
tales externos que influyen en la
administracion de los recursos
humanos.

Ambiente externo:

Factores que estdn mas alla de las fron-
teras de una organizacion y que influ-
yen en la composicion de los recursos
humanos de una empresa.

Relaciones con los empleados y relaciones lahorales

De acuerdo con el Bureau of Labor Statistics del Departamento del Trabajo de Estados Uni-
dos, de 2006 a 2007, el nimero de trabajadores afiliados a un sindicato aumenté en 311,000, para
llegar a un total de 15.7 millones. Los miembros de los sindicatos representaban el 12.1 por
ciento de los trabajadores sujetos a sueldos y salarios, y esencialmente no cambié con respecto
ala cifra del 12.0 por ciento en 2006. La proporcién de afiliaciones a sindicatos en el caso de los
trabajadores del sector publico (35.9 por ciento) fue sustancialmente mds alta que la de los tra-
bajadores de la industria privada (7.5 por ciento).?’ Las empresas estin obligadas por ley a re-
conocer a un sindicato y a negociar con €l con buena fe si los empleados de la empresa quieren
que ese sindicato los represente. En el pasado, esta relacién fue una forma de vida aceptada por
muchos empleadores, pero en la actualidad la mayorfa de las empresas preferirfan un ambiente
libre de sindicatos. Cuando un sindicato laboral representa a los empleados de una empresa, la
actividad de los recursos humanos se denomina con frecuencia como relaciones industriales,
ya que comprende las negociaciones laborales colectivas. El capitulo 12 se relaciona estricta-
mente con los sindicatos laborales y las negociaciones colectivas; el capitulo 13 se refiere a las
relaciones internas de los empleados tanto a nivel sindicalizado como no sindicalizado.

Investigacion de recursos humanos

Aunque la investigacion de recursos humanos no es distinta de la funcién de la ARH, penetra
en todas las dreas funcionales, y el laboratorio del investigador es la totalidad del ambiente
de trabajo. Por ejemplo, un estudio relacionado con el reclutamiento puede indicar el tipo de
trabajador que tendrd la mayor probabilidad de tener éxito en una empresa en particular. La
investigacién sobre la seguridad en el trabajo permite identificar las causas de ciertos acciden-
tes relacionados con el trabajo. Las razones para los problemas como un ausentismo excesivo
o un exceso de quejas pueden no ser ficilmente evidentes. Sin embargo, cuando ocurren tales
problemas, la investigacién de recursos humanos con frecuencia logra explicar sus causas y
ofrecer posibles soluciones. La administracién de recursos humanos es, sin duda, una clave im-
portante para el desarrollo de una fuerza de trabajo altamente productiva y satisfecha.

Interrelaciones de las funciones de la ARH

"Todas las dreas funcionales de la ARH estin sumamente interrelacionadas. La administracién
debe reconocer que las decisiones de cierta drea afectardn a otras dreas. Por ejemplo, una em-
presa que hace énfasis en el reclutamiento de candidatos de alta calidad, pero que descuida las
remuneraciones satisfactorias, estd desperdiciando tiempo, esfuerzo y dinero. Ademds, el sistema
de remuneracién de una empresa serd inadecuado a menos de que se dé a los empleados un am-
biente de trabajo seguro y saludable. Si una empresa paga sueldos inferiores a los del mercado,
siempre estard contratando y capacitando nuevos empleados tan s6lo para contemplar su salida
en busca de los sueldos mis altos que ofrece un competidor. Las interrelaciones entre las dreas
funcionales de la ARH se volveran mds obvias conforme estos temas se traten a lo largo del libro.

El ambiente dinamico de la administracion
de recursos humanos

Un gran nimero de factores interrelacionados repercuten en las cinco funciones de la ARH
que se identificaron anteriormente. Aquellos factores que se encuentran mds alld de las fron-
teras de una organizacién y que afectan a los recursos humanos de una empresa constitu-
yen el ambiente externo.

Con frecuencia, una empresa tiene poco control, si acaso, sobre la manera en la que el
ambiente externo afecta a la administracién de sus recursos humanos. Como se ilustra en la
figura 1-2, los factores externos incluyen consideraciones legales, el mercado laboral, la so-
ciedad, los sindicatos, los accionistas, la competencia, los clientes, la tecnologia, la econo-
mia y los sucesos imprevistos. Cada uno de estos factores, ya sea en forma separada o en
combinacién con otros, puede imponer restricciones sobre la manera en la que se llevan a
cabo las tareas de la ARH.

Consideraciones legales

Una fuerza externa significativa que influye en la ARH se relaciona con la legislacién fede-
ral, estatal y local, asi como con las diversas decisiones de las cortes que interpretan esa le-
gislacién. Ademds, las 6rdenes ejecutivas presidenciales han tenido un efecto mayor sobre
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Figura 1-2 Ambiente de la
administracion de los recursos humanos
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la ARH. Tales consideraciones legales afectan pricticamente a la totalidad del espectro de las
politicas de recursos humanos. El capitulo 3 pone de relieve las mds significativas, las cua-
les repercuten en las oportunidades de igualdad en el empleo. Las leyes, las decisiones de
las cortes y las 6rdenes ejecutivas que tienen efecto sobre diversas actividades de la ARH se
describiran en los capitulos apropiados.

Mercado laboral

Los empleados potenciales, que se localizan dentro del drea geogrifica en la cual vive el
personal que normalmente se contrata, constituyen el mercado laboral. Las capacidades de
los empleados de una empresa determinan, en gran medida, qué tan bien podrd la organi-
zacién llevar a cabo su misién. Ya que los nuevos empleados se contratan en el exterior de
la empresa, el mercado laboral se considera un factor ambiental externo. El mercado labo-
ral siempre estd cambiando, y estas variaciones ocasionan de manera inevitable cambios en
la fuerza de trabajo de una organizacién. A la vez, los cambios en los individuos dentro de
una organizacién afectan a la manera en la que la administracién debe tratar con su fuerza
de trabajo. Este tema se expondrd mds tarde, en el capitulo 3, en la seccién titulada “Diver-
sidad y administracién de la diversidad”.

Sociedad

La sociedad también ejerce presiones sobre la ARH. El publico ya no estd dispuesto a acep-
tar, sin cuestionamiento, las acciones de los negocios. Asi lo revelaron las acciones ilegales de
compaiifas de gran tamafio como Enron, WorldCom, Arthur Andersen, Tyco International,
Adelphia Communications y otras mds. Para seguir siendo aceptable para el publico en gene-
ral, una empresa debe lograr su propésito y cumplir a la vez con otras normas sociales.

El capitulo 2 se refiere a la ética de la empresa y la responsabilidad social corporativa.
La ética es aquella disciplina que trata con lo que es bueno y malo, o lo que es correcto e
incorrecto, o con los deberes y las obligaciones morales. La responsabilidad social estd es-
trechamente relacionada con la ética. La responsabilidad social es una obligacién implicada
o impuesta en la actividad de los administradores, mientras éstos desempefian su cargo para
atender o proteger los intereses de grupos distintos de ellos mismos.
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Sindicato:

Asociacién de empleados que se unen
con la finalidad de negociar con su
empleador.

Accionistas:
Propietarios de una corporacion.

Sindicatos

Los niveles de sueldos y las prestaciones, asi como las condiciones de trabajo de millones de
empleados reflejan las decisiones que han tomado en forma conjunta los sindicatos y la admi-
nistracién. Un sindicato estd formado por empleados que se unen con el propédsito de nego-
ciar con su empleador. Los sindicatos se consideran un factor ambiental porque, en esencia,
se convierten en una tercera parte cuando tratan con la compafifa. En una organizacién sin-
dicalizada, el sindicato, y no el empleado individual, negocia un acuerdo con la administracién.

Accionistas

Los propietarios de una corporacién se denominan accionistas.

Puesto que los accionistas han invertido dinero en la empresa, en ocasiones pueden de-
safiar ciertos programas considerados por la administracién como benéficos para la organi-
zacién. Los accionistas estin ejerciendo una influencia creciente, y la administracién podria
verse obligada a justificar los méritos de un programa en particular en términos de cémo
afectard en el futuro los proyectos, los costos, los ingresos, las utilidades e incluso a la so-
ciedad como un todo.

Competencia

Es probable que las empresas se enfrenten a una competencia intensa tanto en sus mercados
de productos o servicios como en sus mercados laborales. A menos que una organizacion se
encuentre en la posicién inusual de monopolizar el mercado que atiende, otras empresas es-
tardn ofreciendo productos o servicios similares. Una empresa también debe mantener un su-
ministro de empleados competentes si desea lograr el éxito, crecer y prosperar. Pero otras
organizaciones también se esfuerzan por conseguir ese mismo objetivo. Una tarea fundamen-
tal de una empresa es asegurarse de obtener y retener un niimero suficiente de empleados en
varios campos profesionales que le permitan competir con eficacia. Cuando los competidores
tratan de llenar ciertos puestos importantes en sus empresas, se genera una guerra de ofertas
de trabajo. Como se verd en el capitulo 5, las empresas algunas veces se ven forzadas a recu-
rrir a medios poco comunes para reclutar y retener a tales empleados.

Clientes

Aquellas personas que realmente usan los bienes y servicios de una empresa también son
parte de su ambiente externo. Como las ventas son fundamentales para la supervivencia de
la empresa, la administracion tiene la tarea de asegurarse de que sus pricticas de empleo no
sean antagénicas con los clientes que atiende. Los clientes demandan en forma constante
productos de alta calidad y servicios posteriores a la compra. Por lo tanto, la fuerza de tra-
bajo de una empresa debe ser capaz de ofrecer bienes y servicios de alta calidad. Estas con-
diciones se relacionan directamente con las habilidades, las cualidades y las motivaciones de
los empleados de la organizacién.

Tecnologia

El mundo nunca antes habia presenciado el vertiginoso cambio tecnolégico que estd ocu-
rriendo en la actualidad. El desarrollo de la tecnologia de RH ha creado nuevos puestos para
los profesionales de esta area, pero también ejerce presiones adicionales sobre ellos para que
se mantengan actualizados en materia tecnoldgica.”’” En una encuesta realizada en 2008
que incluy6 a mds de 1,000 directores ejecutivos de todo el mundo, el 83 por ciento clasificé
al cambio como el problema m4s importante que enfrentaba su organizacién.?®

Las empresas estdn automatizando muchas de las funciones administrativas del drea de
recursos humanos.?? La mayor parte de esta tecnologfa no existia hasta hace poco. “Hemos
visto mds cambios tecnoldgicos en los tltimos 36 meses que los que hemos visto durante los
18 dltimos afios”, afirma Suzanne Zuniga, directora operativa de Cor Virtus, una empresa de
consultorfa en reclutamiento y contrataciones con sede en Colorado Springs, Colorado.’?

La tecnologia ha creado una variedad de posibilidades que serdn gratificantes para al-
gunos individuos, pero no para otros. El desarrollo de Internet ha tenido implicaciones sig-
nificativas en relacion con la manera en la que se realizan los trabajos. Los ingenieros del
ciberespacio estdn resueltos a ofrecer a los usuarios un acceso a Internet en cualquier parte
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Cibertrabajo

Posibilidad de una jornada laboral que
no termina nunca en virtud de las
nuevas tecnologfas de comunicacion
inaldmbricas.

Explicar quién desempenfa las
tareas de la administracion de
los recursos humanos.

y en cualquier momento. La industria inaldmbrica, cuyo mercado ya ha rebasado al de las
computadoras personales, ha creado el potencial para el cibertrabajo, una posibilidad de una
jornada laboral que no termina nunca en virtud de las nuevas tecnologias de comunicacién
inalimbricas. BlackBerrys, teléfonos celulares, mensajes de texto y correos electrénicos crean
posibilidades ilimitadas para la comunicacién.?! Los empleados tienen acceso a los progra-
mas de computo durante las 24 horas del dia.

Economia

La economia de la nacién, en su totalidad y en varios de sus segmentos, es un factor ambien-
tal bdsico que afecta a la ARH. En general, cuando la economia estd en auge, es mds dificil
reclutar trabajadores calificados. Por otra parte, cuando se experimenta una recesion, por lo
comun hay mds solicitantes de empleo. Para complicar ain mds esta situacién, es posible que
una regién de un pais esté experimentando una recesion, otra una recuperacion lenta y otra
se encuentre en auge.

Sucesos imprevistos

Los sucesos imprevistos son hechos que ocurren en el ambiente externo y que no pueden pre-
decirse. Tal vez me haya acostumbrado a identificar los sucesos imprevistos como un factor am-
biental externo después de haber visto personalmente en mi pais natal los efectos del huracin
Rita en 2005 y de Gustav e Ike en 2008 sobre la administracion de recursos humanos (véase
la seccion de RH después de un desastre al final de este capitulo donde se presenta un caso
de la vida real). Muchas de las funciones de recursos humanos requirieron modificaciones.
Me atreveria a decir que todo desastre, indistintamente de que sea natural o provocado por el
hombre, requiere de una extraordinaria cantidad de ajustes con respecto a la administracién
de los recursos humanos. Sin duda, el 11 de septiembre tuvo repercusiones sobre los recursos
humanos. En una perspectiva global, piense en las muchas formas distintas en las que los re-
cursos humanos se vieron afectados cuando el tsunami azot6 en Indonesia.

Como se practica la administracion de los recursos
humanos en el mundo real

Al inicio de cada capitulo, se presenta una seccién titulada ARH en accién, la cual centra la
atencién en algin tema de importancia relacionado con el capitulo. Las secciones tituladas
Dilemas éticos se incluyen en todos los capitulos, excepto en el primero, para indagar cémo
reaccionaria usted ante un problema ético. En cada seccién se incluye una presentacién de-
nominada Tendencias e innovaciones para poner de relieve los avances actuales en el campo
de la administracién de recursos humanos. Al final de cada capitulo se incluye una Perspec-
tiva global, la cual destaca la ARH dentro de un contexto internacional. Asimismo, al final
de cada capitulo se presentan dos incidentes de la ARH para hacer énfasis en el material
que se cubri6 en el capitulo.

El cambiante papel estratégico de los RH: ;Quién lleva a cabo
las tareas de la administracion de los recursos humanos?

La persona o las unidades que realizan las tareas de ARH han cambiado en forma trascen-
dental en afios recientes, y en la actualidad no existe un departamento tipico de RH. Mu-
chos de estos cambios se estdn realizando de manera que los profesionales de RH puedan
desempefiar un papel mis estratégico.>? Con frecuencia, esta reestructuracién ha dado como
resultado un cambio en cuanto a quién debe desempefiar cada funcién, sin eliminar las cinco
funciones de RH que se identificaron anteriormente. Algunas organizaciones contintan lle-
vando a cabo la mayoria de las funciones de RH dentro de la empresa. Sin embargo, a me-
dida que se vuelven a examinar las operaciones internas, surgen algunas preguntas, como:
¢Quiénes pueden realizar algunas de las tareas de RH con mds eficacia: los administradores
o los vendedores externos? ¢Es posible descentralizar algunas tareas de RH o eliminarse
por completo? ;Puede la tecnologia realizar algunas tareas que anteriormente realizaba el
personal de RH? Un hecho evidente es que dentro de las organizaciones de la actualidad,
todas las funciones estin sometidas a escrutinio para reducir costos, incluyendo las de recur-
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Los estudiantes pueden visitar
este sitio Web para obtener
informacion acerca de The
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en cuanto a asesorias,
benchmarking y servicios de
consultoria en transformacion,
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servicios compartidos o en el
exterior y subcontrataciones.

Administrador de recursos
humanos:

Individuo que normalmente actda como
consejero o consultor, y que trabaja a la
vez con otros administradores para
ayudarlos a tratar diversos asuntos rela-
cionados con los recursos humanos.

Subcontratacion:

Proceso de contratar a un proveedor
externo para que realice el trabajo que
anteriormente se hacfa dentro de la
empresa.

sos humanos. Todas las unidades deben operar con un presupuesto limitado en este am-
biente competitivo y global, y el drea de recursos humanos no es la excepcion.

A medida que se hace el cambio en cuanto a la determinacién de quién desempefiard
las funciones de recursos humanos, muchos departamentos de RH contintan haciéndose
mds pequeiios porque otros individuos fuera de éstos realizan ciertas funciones. Las subcon-
trataciones, los centros de servicios compartidos, las organizaciones profesionales de emplea-
dores y los administradores de linea ahora dan asistencia en el logro de muchas actividades
tradicionales de recursos humanos. Este cambio debe permitir en dltima instancia que el irea
de RH se libere de su imagen administrativa y se concentre en actividades mds estratégicas
y orientadas hacia la misién?? (las cuales se expondran m4s adelante). Veamos primero cusl
es el papel del administrador tradicional de recursos humanos.

El administrador de recursos humanos

Histéricamente, el administrador (o gerente) de recursos humanos era responsable por cada
una de las cinco funciones de RH. Aunque este amplisimo puesto ha desaparecido en mu-
chas compaiifas, las tareas reales de la ARH atin permanecen. Tradicionalmente, un adminis-
trador de recursos humanos era un individuo que normalmente actuaba como consejero o
asesor, y que trabajaba a la vez con otros administradores para ayudarlos a tratar diversos as-
pectos relacionados con los recursos humanos. Con frecuencia, se creaban grandes depar-
tamentos de recursos humanos, y la figura central era el administrador o ejecutivo de RH.
El administrador de recursos humanos era principalmente responsable por la coordinacién
de la ARH para ayudar a la organizacion al logro de sus metas. Habia una responsabilidad
compartida entre los administradores de linea y los profesionales de recursos humanos. Con
frecuencia, el administrador de linea acudia al drea de RH para obtener lineamientos en
cuanto a temas como promociones, contrataciones y la aplicacién de acciones disciplina-
rias. La distincién entre la administracién de recursos humanos y el gerente de recursos hu-
manos se ilustra en la siguiente cita:

Bill Brown, supervisor de produccion en la empresa Ajax Manufacturing, se acaba de
enterar de que uno de sus operadores de mdquinas renuncio. De inmediato, llama a
Sandra Williams, gerente de vecursos humanos, y le dice: “Sandra, acaba de renunciar
un operador de mdquina clase A. ; Puedes encontrar a alguien calificado para que lo
entreviste?”. “Claro Bill”, contesta Sandra. “1é enviaré a dos o tres personas en la
semana, y tu podyds seleccionar a la que se ajuste mejor a tus necesidades”.

En este caso, tanto Bill como Sandra estin interesados en el logro de las metas organiza-
cionales, pero desde diferentes perspectivas. Como gerente de recursos humanos, Sandra iden-
tifica a los solicitantes que satisfagan los criterios especificados por Bill. Sin embargo, sera Bill
quien tome la decision final acerca de la contratacion, porque él es el responsable del desem-
peiio de los operadores de las maquinas. Su responsabilidad fundamental es la produccién; la
principal responsabilidad de Sandra es la de los recursos humanos. Como gerente de recur-
sos humanos, Sandra debe tratar constantemente con los diversos problemas relacionados con
los recursos humanos a los que se enfrenta Bill y los demds gerentes. Su trabajo es ayudarlos
a satisfacer las necesidades de recursos humanos de toda la organizacion.

En la actualidad, la profesién de RH contintia en evolucién.’* Muchos departamentos
de RH contindan reduciéndose de tamaiio a causa de la reorganizacion, y otros individuos
ahora realizan ciertas funciones. Considere lo que Home Depot hizo recientemente: creé
equipos distritales de RH para conjuntos de 6 a 10 tiendas en vez de tener uno o dos geren-
tes de recursos humanos en cada tienda. “Cada uno de los 230 equipos estd formado por un
administrador de distrito HP y tres administradores de recursos humanos que se reportan
a esa persona”, afirma el vocero Ron DeFeo. La compaiiia también estd reduciendo su per-
sonal de planta de RH de 2,200 a 1,000 empleados y estd contratando 200 individuos para
integrar un nuevo centro de llamadas que se ocupard de manejar las inquietudes de RH pro-
venientes de los empleados y de los administradores.®

Subcontrataciones de RH

Una subcontratacion es el proceso de contratar a un proveedor externo para que realice un
trabajo que anteriormente se realizaba dentro de la empresa. Las principales razones para
una subcontratacién incluyen ahorros en costos, eficiencia y el aprovechamiento de la va-
liosa experiencia de individuos fuera de la compafifa.*é Al elegir a una empresa para subcon-
tratar, la calidad del servicio es vital.37 “Si se hace una subcontratacién de RH en forma
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Centro de servicios
compartidos (CSC):

Un centro que toma actividades de
transacciones de rutina dispersas en
toda la organizacion y las concentra
en un lugar.

Organizacion profesional de
empleadores (OPE):

Es una compafiia de subcontratacion de
empleados a otros negocios.

correcta, se podrd mejorar la calidad del servicio, ahorrar tiempo y dinero, y liberar tiempo
del drea de RH para aprovecharlo en funciones primordiales”, afirma Geoffrey Dubiski, di-
rector de operaciones de Yoh HR Solutions of Philadelphia, un proveedor de servicios de
subcontratacién de recursos humanos.’

El mercado para las subcontrataciones de recursos humanos estd creciendo de manera
espectacular.3? El mercado global para las subcontrataciones de RH llegé a $31,000 millo-
nes en 2007 y podria alcanzar $50,000 millones en 2010.*° William Martorelli, analista de
la empresa Forrester Research, Inc., asegura: “El mercado de las subcontrataciones de RH
estd cambiando y evolucionando con gran rapidez”.*! La clave para el éxito en las subcon-
trataciones es determinar qué funciones se deben subcontratar, el grado en el cual deben
subcontratarse y cuiles se deben mantener internamente.*> Las subcontrataciones de RH
se hacen de tres maneras: servicios discretos, servicios de procesos miiltiples y subcontrata-
ciones totales de recursos humanos.

En el caso de los servicios discretos, un elemento de un proceso de una empresa o un
solo conjunto de funciones repetitivas de alto volumen se subcontratan con un tercero. El
drea relacionada con las prestaciones ha sido la funcién de recursos humanos que tiene la
mayor probabilidad de ser subcontratada.®3

Los servicios de procesos multiples implican la subcontratacién total de uno o mis pro-
cesos de recursos humanos, como la administracién de prestaciones y la némina. Procter &
Gamble subcontrata la totalidad de sus operaciones de capacitacién.**

La subcontratacién total de RH representa la transferencia de la mayoria de los servi-
cios de recursos humanos a un tercero. Whirlpool Corporation firmé un convenio a 10 afios
para subcontratar los procesos empresariales de RH para 68,000 empleados con Convergys
Corporation.® Sin embargo, Whirlpool puede ser una excepcién porque una subcontrata-
ci6n total es dificil de llevar a cabo.* Mark Stelzner, director y fundador de Inflexion Ad-
visors, una firma de consultoria con sede en Washington D.C. asegura: “La realidad es que
tanto los compradores como los vendedores se han percatado de que ninguno de los pro-
veedores es el mejor en todos los procesos de RH. La nocién de tener a alguien cerca para
ahorcarlo cuando las cosas salen mal simplemente ya no estd de moda”.#/

Aunque la mayoria de las organizaciones esperan hacer mds subcontrataciones en el fu-
turo, los componentes estratégicos de RH probablemente permanecerin dentro de la orga-
nizacién. Los ejecutivos de recursos humanos permanecerin dentro de la organizacién y
participardn en aspectos estratégicos relacionados con la administraciéon de personal y con
otras funciones fundamentales de RH.*3

Las principales compaiifas de subcontratacién han evolucionado para llevar a cabo muchas
de las tareas de RH que antes se realizaban internamente. Por ejemplo, Accenture es una em-
presa de servicios globales de asesoria en consultorfa administrativa, servicios de tecnologia y
subcontrataciones, con ingresos netos de $19,700 millones. Accenture tiene 180,000 emplea-
dos (incluyendo mids de 4,600 ejecutivos de mds alto nivel) con oficinas y operaciones en mds
de 150 ciudades de 49 paises.*’ Accenture tiene la capacidad de manejar las necesidades de sub-
contrataciones de una sola actividad de RH o las actividades de RH de toda una compaiiia.

Centro de servicios compartidos de RH

Un centro de servicios compartidos (CSC), también conocido como centro de experiencia,
se hace cargo de actividades de transacciones de rutina dispersas en toda la organizacién y
las concentra en un lugar. Por ejemplo, una compaiifa con 20 unidades estratégicas de ne-
gocios podria concentrar ciertas tareas rutinarias de RH y realizarlas en una localidad. Los
centros de servicios compartidos representan una alternativa para las subcontrataciones de
RH y con frecuencia pueden ofrecer los mismos ahorros en costos y el servicio al cliente.*”
Aproximadamente el 50 por ciento de las compaiifas de Fortune 500 usan centros de servi-
cios compartidos para algunas de sus tareas de RH.’! La compafia de servicios financieros
Capital One empez6 a consolidar sus actividades de recursos humanos en 1999 y, en opinién
del vicepresidente de RH, Doug Krey, “en realidad no hay nada que haga el drea de recur-
sos humanos que no pueda hacerse a través de un enfoque de servicios compartidos”.’2

Las funciones mis comunes de RH que usan centros de servicios compartidos son la ad-
ministracién de prestaciones y pensiones, la némina, la asistencia para la reubicacién y el
apoyo para el reclutamiento, la capacitacién y el desarrollo a nivel global, la planeacién de
la sucesion (en los puestos) y la retencién de los talentos.

Organizacion profesional de empleadores (Employee Leasing)

Una organizacion profesional de empleadores (OPE) es una compaiifa de subcontratacién de
empleados a otras empresas. Cuando se toma la decisién de utilizar una OPE, la empresa
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Administradores de linea:
Individuos que estan directamente
implicados en el logro del objetivo
principal de la organizacion.

Explicar la necesidad de que el
administrador de los recursos
humanos sea un socio
estratégico, y describir la
importancia de una auditoria
estratégica de RH.

libera a sus empleados, quienes entonces son contratados por la OPE. La OPE maneja las
necesidades administrativas asociadas con los empleados. Es la OPE quien paga a los em-
pleados; también paga las primas de compensacién de los trabajadores, los impuestos rela-
cionados con la némina y las prestaciones de los empleados. La compaiifa reembolsa a la
OPE, la cual cobra por lo general una tarifa del 2 al 7 por ciento de los sueldos brutos del
cliente, con porcentajes que se basan en el nimero de empleados que entran en el pro-
grama.’? La OPE es el empleador legal de los empleados y tiene el derecho de contratar,
despedir, disciplinar y reasignar a un empleado, mientras que la empresa cliente mantiene
un control suficiente de manera que pueda realizar las operaciones cotidianas de su nego-
cio. En general, las compafifas que usan una OPE tienen un promedio de 19 trabajadores,
pero hay otras mucho mds grandes.”* Aunque las OPE han existido desde principios de la
década de 1980, recientemente han estado creciendo a una tasa del 15 al 20 por ciento por
afio.” Las OPE permiten a los propietarios de las empresas concentrar la atencién en su ne-
gocio fundamental mientras que la OPE maneja las actividades de recursos humanos. Las
compaiiias que usan una OPE reciben beneficios de alto nivel y una mayor experiencia en
RH que lo que podrian realizar por sf mismas.’%

Este tipo de tratos tiene algunas ventajas para los empleados. Como las compaiifas su-
ministran trabajadores para muchas empresas, con frecuencia disfrutan de economias de
escala que les permiten ofrecer una seleccién méds amplia de beneficios a un costo considera-
blemente mds bajo, gracias a los altos niimeros de empleados dentro de sus reservas labora-
les. Ademis, los trabajadores tienen con frecuencia mayores oportunidades para la movilidad
en el empleo. Algunas empresas de este tipo operan a través de toda la nacién. La reubica-
cién de un empleado casado puede ser mds satisfactoria si la compaiifa ofrece también al c6n-
yuge un trabajo en la nueva localidad. Ademds, si una organizacién cliente experimenta un
descenso en su actividad econémica, la compaiifa que contrata personal ofrece seguridad en
el empleo. La OPE puede transferir a los empleados a otro cliente, evitando con ello tanto
los despidos como la pérdida de antigiiedad. Finalmente, de acuerdo con la Small Business
Administration, los duefios de las empresas pasan hasta el 25 por ciento de su tiempo en el
papeleo relacionado con los empleados. Puesto que las compafifas mas pequeifias tienen
menos probabilidades de tener un especialista dedicado al drea de recursos humanos, la OPE
puede manejar los requisitos de cumplimiento de programas como el 401 (k).

Una desventaja potencial para el cliente es la erosién de la lealtad de los empleados
porque éstos reciben pagos y prestaciones de la compaiiia que los contrata. Sin importar
sus limitaciones, la prictica de recurrir a la subcontratacién de empleados estd creciendo.

Administradores de linea

Aquellos individuos que estdn directamente implicados en el logro del objetivo fundamen-
tal de la organizacién son los administradores de linea. Conforme ha disminuido el trabajo
tradicional de los gerentes de RH, los administradores de linea estin ascendiendo para de-
sempefiar algunas tareas que cominmente correspondian a los profesionales de recursos
humanos. Los administradores son asistidos por mecanismos de autoservicio, el uso de pro-
gramas de cémputo y una red corporativa para automatizar procesos de recursos humanos
basados en papel que requieren de la aprobacién de un administrador, del mantenimiento
de registros o de insumos, y de procesos que dan apoyo al trabajo del administrador. Este
tema se expondrd con detalle en el capitulo 4.

El éxito o fracaso de los administradores se basa principalmente en la calidad de sus su-
bordinados. Por lo tanto, los administradores de linea estdn cada vez mds implicados en el
proceso de seleccion tal vez a través de sistemas de seguimiento automdticos, como se ex-
pone en el capitulo 6. Ademds, todos los administradores entienden que sus trabajadores
deben capacitarse y desarrollarse en forma continua. Y, si la organizacién estd sindicalizada,
el administrador de linea debe saber c6mo tratar eficazmente con el sindicato.

Los RH como socio estratégico

Para que los recursos humanos se conviertan en un socio estratégico, los ejecutivos de esa drea
deben trabajar con la alta administracién para el logro de planes y resultados concretos. Deben
entender el lado operativo de la empresa y comprender el complejo disefio organizacional; ade-
mds, deben determinar las capacidades estratégicas de la fuerza de trabajo de la compaiiia,
tanto en la actualidad como en el futuro. Los profesionales de RH deben ser dgiles de pensa-
miento de tal manera que se puedan adaptar a los flujos y reflujos de las empresas, al igual que
la alta administracién.’” Los ejecutivos de RH deben asegurarse de que el elemento humano
dé apoyo a la mision de la empresa. Ello significa participar y ser receptivo a los rapidos cam-
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bios que estin ocurriendo en las empresas en la actualidad. Harold W. Burlingame, quien
durante mucho tiempo fue ejecutivo de recursos humanos de AT &'T; ha sido aclamado como
un ejecutivo modelo por su continuo énfasis sobre la participacion del drea de RH en el ob-
jetivo empresarial de una organizacién.’® Michael Maccoby, un ejecutivo de consultorfa, dijo
lo siguiente acerca de Burlingame: “Se encontraba adelantado a su época. Hace una genera-
cién muchos empleados de recursos humanos eran mis policias que administradores del ca-
pital humano, pero Burlingame siempre fue muy estratégico. Tenfa un profundo conocimiento
de como conectar los RH con la estrategia de una empresa”.>

En compaiifas como Procter & Gamble, Yahoo!, Southwest Airlines y American Ex-
press, el drea de RH opera al nivel estratégico mis alto.” Muchas cosas han cambiado en
aflos recientes a medida que los profesionales de RH se han desplazado de un enfoque ad-
ministrativo a uno mds estratégico. Considere el siguiente anuncio de 2008 para un ejecu-
tivo de recursos humanos:

El candidato exitoso serd un miembro del equipo de administradores ejecutivos con
liderazgo y responsabilidad administrativa por la totalidad de la organizacion de RH
que se reportard al presidente. El candidato exitoso deberia tener de 15 a 20 afios de
éxito progresivo a nivel ejecutivo en recursos humanos en lo que se refiere al desarrollo
y la implantacion de estrategias y programas de recursos bumanos. Es altamente

deseable tener un grado superior y una designacion PHR/SPHR.®!

Los profesionales de RH deben cambiar la manera en la que trabajan. Trabajar como
un socio estratégico de la empresa, en vez de desempefiar un papel de recursos humanos
transaccional y de cumplimiento, requiere de una comprensién mucho més profunda y am-
plia de los problemas de la compafifa.? ;Qué deberfa hacer exactamente el drea de RH?
Richard Pinola, presidente y director ejecutivo de Right Management Consultants, Inc. (Fi-
ladelfia), durante una sesién en una conferencia de la Sociedad para la Administracién de Re-
cursos Humanos (Society for Human Resource Management, SHRM), list6 las siguientes
tareas que los directores ejecutivos desean a partir del drea de RH:

o Realizar estrategias de fuerza de trabajo integrales para las estrategias y
metas de la compaiiia.

e Apalancar el papel de los recursos humanos con iniciativas mayores de

cambio, como la planeacion estratégica, las fusiones y las adquisiciones.

Ganar el derecho a ocupar un asiento ante la mesa corporativa.

Desarrollar una conciencia y/o una comprensién de la empresa.

Entender las finanzas y las utilidades.

Ayudar a los administradores de linea en el logro de sus metas.

63

La lista anterior constituye una aguda desviacién con respecto a lo que ha sido tradi-
cionalmente un papel de tipo administrativo para los RH. Ahora es necesario que los pro-
fesionales de RH integren las metas de recursos humanos con las metas de la organizacién
y que concentren la atencién en la expansion de su participacién corporativa estratégica y
de alto nivel con un énfasis en la adicién de valor. De este modo, el drea de RH debe de-
mostrar que es capaz de generar un rendimiento sobre la inversién para sus programas.
Debe analizar las actividades de RH para determinar si estin manteniendo mérgenes de uti-
lidad aceptables.®* El director ejecutivo necesita ayuda en aquellas cuestiones que los pro-
fesionales de recursos humanos estin calificados para manejar. Como dijo un experto en
RH: “Ellos (el drea de recursos humanos) son los capacitadores, son quienes deben saber
acerca del cambio y desarrollar estrategias para hacerlo funcionar”.®3

Los profesionales de recursos humanos pueden ayudar al director ejecutivo y al direc-
tor financiero a tener una poderosa comprension del papel que desempeiia el capital humano
en la organizacién y de la manera en la que se combina con los procesos de la compaiifa
para expandir o reducir el valor de los accionistas. Para contestar a la pregunta de si el eje-
cutivo de RH estd implicado estratégicamente, William Schiemann, presidente y director
ejecutivo de Metrus Group, sugiere que se respondan las siguientes preguntas:

1. ;Estd presente el drea de RH en las juntas de planeacién de adquisiciones,
en las revisiones de estrategias y en las discusiones de reestructuracion?

2. (Eldrea de RH prepara un reporte anual sobre su rendimiento sobre
la inversién?
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3. :Eldrea de recursos humanos dirige las estrategias de las personas? :Ha
desarrollado indicadores de desempefio para el éxito de esa estrategia?

4. :Es evaluada el drea de RH por sus clientes?

5. ¢La organizacion realiza encuestas que confrontan la estrategia con
los derechos de los empleados?

6. :Estin vinculadas las iniciativas de las encuestas de empleados y de
otro tipo con los clientes y la métrica financiera?

7. ¢Existe algin proceso relacionado con el rendimiento sobre la inver-
sién (RSI) para evaluar las iniciativas de RH vinculadas con la estrate-
gia de la empresa?%®

Silos gerentes de RH de la actualidad han de convertirse en socios estratégicos de sus
organizaciones, deben operar su departamento de acuerdo con los mismos criterios rigidos
que se aplican a otras unidades. Las unidades de RH deben ser capaces de mostrar cémo afia-
den valor a la compaiifa. La Sociedad para la Administraciéon de Recursos Humanos otorgé
a Coca-Cola el Reconocimiento de liderazgo estratégico en RH en 2007. Este reconoci-
miento se otorgd a un departamento de RH que tenfa un “papel fundamental en cuanto al
impulso del desempefio y la reputacién de una organizacién mediante el apalancamiento
del capital humano organizacional”.5” Como otro ejemplo, Mark Fogel, director de la fun-
ci6n de RH de Leviton Manufacturing, afirma: “En Leviton hago un trabajo que es el suefio
de todo ejecutivo de RH, cosas que la mayoria de la gente tan sélo lee en HR Magazine”.
Fogel ha sido el principal responsable de la alineacién de los RH con las metas de la orga-
nizacién y afirma: “Solfa llamarme a mi mismo un ejecutivo de RH. Actualmente, me veo
como un ejecutivo de negocios, y veo a la totalidad del equipo de RH como personas de ne-
gocios”. Gracias a esta habilidad para el liderazgo, la Sociedad para la Administracién de Re-
cursos Humanos (SHRM) lo nombré Lider del capital humano empresarial del afio, un
reconocimiento que se otorga a un “profesional de recursos humanos que actiia como una
fuerza de liderazgo en la implantacion de estrategias organizacionales que tienen un efecto

directo sobre el desempefio y la prominencia de la organizacién”.%®

Un ejemplo de RH estratégicos

BT es un proveedor de soluciones y servicios para las comunicaciones que opera en 170
paises con un personal de planta de 105,000 empleados. La visién de los recursos humanos
de BT es “Gente experta en el corazén del cambio”. Para ayudar a sus socios empresaria-
les de RH a concentrarse en la estrategia, BT subcontraté sus recursos humanos transaccio-
nales con Accenture. También introdujo mecanismos de autoservicio para la administraciéon
a través del BT People System. En la actualidad, el principal foco de atencién de los RH es
sobre funciones estratégicas como el desarrollo de la organizacidn, el desarrollo de la admi-
nistracion, la remuneracién de los ejecutivos y los beneficios internacionales de remunera-
cién y el desarrollo de la estrategia de RH.%

Auditorias estratégicas de RH

La administracién de alto nivel estd muy acostumbrada a ser auditada. Quizds exista un depar-
tamento de auditoria dentro de la organizacién que asegure que las actividades, ya sea mone-
tarias o de otro tipo, se estin llevando a cabo de acuerdo con las pricticas empresariales
aceptadas. Si los profesionales de RH quieren lograr el nivel de respeto que desean, también
deben sujetarse a un proceso de la auditorfa. Sin embargo, tan sélo en fechas recientes los au-
ditores internos han empezado a auditar las actividades de RH. Algunos piensan que una
auditorfa interna debe incluir a las principales dreas funcionales de “planeacién de la fuerza de
trabajo, desarrollo de empleados, remuneraciones y prestaciones, relaciones con los emplea-
dos y relaciones laborales, asf como la administracién de riesgos”.”? Los auditores deben do-
cumentar si las actividades se estin llevando a cabo de una manera 6ptima. La identificacién
de los posibles riesgos, desde luego, es una razén para llevar a cabo una auditoria de RH. Por
ejemplo, ¢qué tan susceptible es la empresa con respecto a posibles demandas legales empren-
didas por empleados actuales y anteriores? Después de determinar el factor de riesgo, la em-
presa se encuentra en una mejor posicién para evitar los riesgos. En todo este libro, se
mencionan numerosas agencias, como Securities & Exchange Commission (SEC), Office of
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Describir la métrica que se
aplica al capital humano.

Métrica del capital humano:
Medidas del desempefio de los recur-
$0S humanos.

Federal Compliance Programs y la Equal Employment Opportunity Commission, las cuales
requieren de una cierta cantidad de cumplimiento por parte de RH. En la auditorfa también
se puede obtener informacién que permita identificar una medicién futura.”!

Métrica del capital humano

La métrica del capital humano consiste en una serie de mediciones acerca del desempefio de
los RH.7?> Aun cuando los empleados dan cuenta de tanto como el 80 por ciento del valor
de una corporacién, la tarea de medir y entender cémo contribuyen al renglén de las utili-
dades a menudo es dificil. Jac Fitzenz, fundador y presidente de Saratoga Institute, una em-
presa de consultoria en administracién de capital humano con sede en Santa Clara,
California, afirma: “Le puedo asignar un valor a todas las cosas que hay en mi oficina: mi
reloj, mi escritorio. Pero no puedo dar un valor a las personas”.”* La métrica de los RH es
necesaria para impulsar el cambio estratégico. Durante afios, la administracién ha sido capaz
de medir el éxito o el fracaso de un proceso de produccién. Ha concentrado la atencién en
el rendimiento sobre la inversién y en el renglén de las utilidades. En la actualidad, el drea
de RH estd bajo el mismo escrutinio, y la administracién desea saber c6mo contribuyen las
actividades de recursos humanos al renglén de las utilidades de la organizacién.

Bob Proctor, director administrativo de CLC Metrics, una empresa de medicién,
afirma: “La medicién es fundamental cuando los recursos son finitos, porque los RH no
pueden ser todo para todas las personas”. A menudo esto incluye, por lo menos, una fuerte
concentracién en el rendimiento sobre la inversién (RSI).74

La métrica del capital humano se ha desarrollado para determinar cémo contribuyen las
actividades de RH a las utilidades de una compafifa.”” Dianne Fassel, presidente y directora
ejecutiva de Newmeasures, Inc., advierte: “Es probable que haya muchas métricas ‘correctas’
para su compaiiia, pero usted debe seleccionarlas, ya que no podrd examinar y evaluar todo en
una sola ocasién”.”® Las métricas asociadas con los RH continuarin ganando importancia, y
los profesionales de RH deberdn volverse proclives a utilizar la métrica para mostrar el pro-
greso que traen consigo sus iniciativas.”’ Por ejemplo, algunos empleadores recopilan datos
acerca del origen de las contrataciones: anuncios, referencias personales, programas de reclu-
tamiento en universidades o movimientos laterales. De esta forma, es posible determinar el
rendimiento sobre la inversién proveniente de estas diversas fuentes.

La métrica de la productividad de los empleados también estd cobrando mds adeptos entre
los profesionales de RH,’® quienes ahora analizan los datos de las contrataciones con mayor pro-
fundidad para determinar mejor el valor de sus pricticas de contrataciones y para alinearlas
mds con las prioridades de la empresa. Las métricas que pueden recopilarse para evaluar la efi-
cacia de los RH incluyen las métricas de productividad y de costos para la funcién de recursos
humanos como el tiempo para llenar los puestos vacantes, las razones de nimero de emplea-
dos de RH y el costo administrativo por empleado. Otras métricas podrian incluir el costo de
la rotacién y el rendimiento sobre la inversién proveniente de la capacitacion.

Se ha indicado que los mejores empleados de una organizacién aportan a sus compa-
fifas un valor entre 5y 22 veces mis alto que los empleados de nivel medio o bajo.”” Si esa
afirmacién es de algiin modo cercana a lo correcto, piense en la métrica que los profesiona-
les de recursos humanos podrian usar al dar seguimiento al progreso en areas tales como la
calidad de las contrataciones, el reclutamiento mejorado y los procesos de seleccién.

Sin embargo, no existe un enfoque de una sola medicién que sirva para todo y que pue-
dan adoptar los empleados para lograr una mayor eficiencia en las contrataciones. Las mé-
tricas que se adaptarin mejor a cada compaiiia dependen de una variedad de factores,
incluyendo sus metas.8!

Wachovia Corporation, una compafiia de banca de consumo y de servicios financieros
con sede en Charlotte, Carolina del Norte, ha cambiado la métrica de sus contrataciones
para dar énfasis al éxito en el proceso de reclutamiento. Una scorecard (tarjeta de calificacion)
es un documento donde se reporta la eficacia de una persona especifica. La scorecard men-
sual que se entrega a los reclutadores individuales en Wachovia incluye las siguientes mé-
tricas: nimero de contrataciones, tiempo para llenar la vacante, porcentaje de candidatos
diversos, porcentaje de contrataciones diversas, razon entre entrevistas y ofertas, y razén
entre ofertas y aceptaciones. La scorecard también incluye las métricas que ain no estan vin-
culadas con las remuneraciones de incentivos como la satisfacciéon del administrador que
realiz6 la contratacion; la satisfaccién de las nuevas contrataciones; y una serie de medidas
de eficiencia, incluyendo el nimero de contrataciones internas y el nimero de contratacio-
nes externas por fuente (como referencias de empleados, Internet, anuncios, agencias, re-
clutamiento en universidades, ferias de empleo, etcétera).??
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Figura 1-3 Ejecutivos de recursos
humanos, generalistas y especialistas

Describir las diversas
clasificaciones de los recursos
humanos, incluyendo ejecutivos,
generalistas y especialistas.

Ejecutivo:

Un administrador de alto nivel que se re-
porta directamente al director ejecutivo
de una corporacion o al jefe de una divi-
sién mayor.

Generalista:

Una persona que puede ser un ejecutivo
y que realiza tareas en una variedad de
areas relacionadas con 10s recursos
humanos.

Especialista:

Un individuo que puede ser un ejecu-
tivo de recursos humanos, un admi-
nistrador de recursos humanos, 0 una
persona no vinculada con la tarea
administrativa, y que se interesa por lo
general tan s6lo en una de las cinco
areas funcionales de la administracion
de recursos humanos.

Describir la evolucion de la
administracion de los recursos
humanos.

Ejecutivos de recursos humanos,
generalistas y especialistas

. . Vicepresidente
Vlcepresfente de de relaciones
recursos humanos industriales
Gerente, c Ger(_etnte_,’ Ige;en.t,e,
Remuneracién apacitacion otacion
y desarrollo de personal
Ejecutivo: [
Analista Generalista: [ ]
de beneficios Especialista: [ ]

Designaciones de recursos humanos

Dentro de la profesion de los recursos humanos se usan varias designaciones; entre éstas se
encuentran los ejecutivos de RH, los generalistas y los especialistas. Un ejecutivo es un ad-
ministrador de alto nivel que se reporta directamente al director ejecutivo de la corporacién
(CEO) o al jefe de una divisién mayor. Un generalista, quien puede ser un ejecutivo, rea-
liza tareas en una variedad de dreas relacionadas con los recursos humanos. El generalista
estd implicado en varias, o en la totalidad, de las cinco funciones de la ARH. Un especia-
lista puede ser un ejecutivo de recursos humanos, un administrador, o una persona que no
sea administrador y que se interesa por lo general tan s6lo en una de las cinco dreas funcio-
nales de la ARH. La figura 1-3 ayuda a aclarar estas distinciones.

El vicepresidente de relaciones industriales, representado en la figura 1-3, se especia-
liza principalmente en asuntos relacionados con los sindicatos. Esta persona es tanto un eje-
cutivo como un especialista. Un vicepresidente de RH es a la vez un ejecutivo y un
generalista, y tiene responsabilidad por una amplia variedad de funciones. El gerente de re-
muneraciones (o de compensaciones) es un especialista, como lo es el analista de prestacio-
nes. Mientras que un nivel jerarquico en la organizacién identifica a un ejecutivo, la amplitud
de tales puestos distingue a los generalistas de los especialistas.

Evolucion de Ia administracion de los recursos humanos:
Movilizacion hacia RH estratégicos

Parece pertinente, en esta decimoprimera edicién de Administracion de Recursos Humanos,
exponer c6mo ha evolucionado la administracién de RH a lo largo de los 30 tltimos afios.
Tradicionalmente, se creaba una serie de funciones separadas como dotacién de personal,
capacitacién y desarrollo, remuneraciones, seguridad y salud, y relaciones laborales (si la
empresa estaba sindicalizada) y dichas funciones se colocaban bajo la direccién de un admi-
nistrador o de un ejecutivo de recursos humanos (véase la figura 1-4). Las empresas gran-
des podian tener un administrador y un asesor para cada funcién de RH que se reportaba a
un ejecutivo de RH. El vicepresidente de RH trabajaba en forma estrecha con la alta admi-
nistracién al formular la politica corporativa.

El titulo de este libro dice mucho acerca de la evolucién de los RH. La primera edicién
de este texto se llamé Personal: La administracion de los recursos humanos, y el foco de atencién
era mds sobre el jefe de personal como una funcién de staff o asesorfa. La cuarta edicion se
Nlamé Administracion de recursos bumanos, ya que en ese tiempo estaba evolucionando un en-
foque administrativo mds general. Esto sucedié aproximadamente en la misma época en la
que la publicacion Personnel Administrator cambié su nombre a HR Magazine. La revista
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Figura 1-4 Funciones tradicionales
de recursos humanos en una empresa
grande

Explicar la evolucion continua
de la organizacion de los
recursos humanos.
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Personnel cambié su nombre a HR Focus, mientras que Personnel Journal cambi6 su nombre
a Workforce Management. La movilizacién que se observé a partir de un enfoque mds estre-
cho del personal indic6 el papel mis importante que la administracién de los recursos hu-
manos desempefiaria en el mundo de los negocios.

En la primera edicién escribimos lo siguiente:

No bace muchas décadas, quienes participaban en trabajos de recursos bumanos tenian
titulos como secretario de bienestar y jefe de personal. Sus tareas eran mds bien restricti-
vas y con frecuencia trataban tinicamente con aspectos tales como los sueldos de los traba-
Jjadores, los problemas médicos menores, la recreacion y el alojamiento.%> El jefe de per-
sonal, como se denominaba con mayor frecuencia al dirigente del drea de recursos
bumanos, tenin una baja estimacion como una profesion, y su puesto organizacional se
encontraba por lo general en un nivel inferior de la jerarquin organizacional. Como
dijo un director de personal: “El ejecutivo de personal era ese tipo ‘complaciente’ o que
siempre ‘daba palmadas en ln espalda’ y que se encargaba de mantener la moral a un
nivel alto dentro de la compaiiin mientras administraba los dias de campo de la empresa
y se aseguraba de que el programa de recreacion funcionara bien”.

En muchas organizaciones esos tiempos ya quedaron atrds. El puesto del director de
personal ya no es una posicion de retiro que se otorga a los administradores que 1o
pueden tener un desempeiio adecuado en ninguna otra parte dentro de la organizacion.

En la actualidad, quienes desempeiian tareas de RH sin duda son distintos de los que
realizaban esa labor hace una década. A medida que un nimero mayor de compaiifas utili-
cen medios alternativos para realizar tareas de recursos humanos, el papel del administra-
dor tradicional de RH se verd reducido. Como se mencioné antes, los RH deben ingresar
ahora al mundo de los recursos humanos estratégicos, concentrarse mds en el renglén de las
utilidades de la organizacién y dejar las tareas mas administrativas a la tecnologia o a otros
individuos. Libby Sartain, lider de recursos humanos, quien ocupa un sitio en el consejo de
administracién del minorista Peet’s Coffee & Tea, afirma: “Atin recuerdo cuando la Ame-
rican Society for Personnel Administration cambi6 su nombre por el de Society for Human
Resource Management, porque éramos parte de la administracién. Ahora nos hemos des-
plazado de ser una parte de la administracién para convertirnos en una parte del equipo de
liderazgo. Somos esa persona que es parte del equipo de liderazgo algunos estdn luchando
por obtener ese asiento ante la mesa directiva y que administra el rendimiento obtenido

sobre las inversiones realizadas en talento o en capital humano”.3%

Organizaciones de RH en evolucion

En las ediciones anteriores, se describi6 la manera en la que cambiaban las tareas de recur-
sos humanos a medida que crecia la organizacion. Se describian las funciones de RH en las
empresas pequeflas, medianas y grandes. En la actualidad, la organizacién de recursos
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Figura 1-5 Un ejemplo posible de una
organizacion de RH en evolucion
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humanos es mucho mis dificil de describir. Como se expuso anteriormente, los administra-
dores de linea, las subcontrataciones de RH, los centros de servicios compartidos de RH y
las organizaciones profesionales de empleadores ahora manejan una parte mucho mayor de las
tareas tradicionales de RH. Durante algunas discusiones con numerosos administradores
de recursos humanos de organizaciones de varios tamafios, la conclusién fue que no existe
un patrén que describa como se realizan ahora las tareas de recursos humanos. Lo dnico
cierto es que las cinco funciones de RH anteriormente identificadas atin deben llevarse a
cabo. Cada compaiifa debe elegir el vehiculo adecuado para realizar estas tareas con base
en sus necesidades y metas especificas. En la figura 1-5 se presenta un posible ejemplo de
una organizacién de RH en evolucién. En este caso, la empresa subcontraté la capacitacion
y el desarrollo, una funcién que anteriormente estd a cargo del departamento de capacita-
cién y desarrollo. La funcién de remuneraciones ahora se realiza en un centro de servicios
compartidos. La seguridad y la salud fueron eliminadas de RH y, en virtud de su importan-
cia para esta empresa en particular, esta drea ahora se reporta directamente al director ejecu-
tivo. Las actividades de dotacién de personal permanecen bajo el vicepresidente estratégico
de recursos humanos, pero muchas actividades se han automatizado y los administradores de
linea estdn ahora implicados en el proceso de seleccién. Como la empresa no estd sindi-
calizada, no existe un administrador de relaciones industriales. En este ejemplo, el vicepre-
sidente de RH, como sugiere su titulo, estd ahora mds interesado en los aspectos estratégicos
del drea. Ante los muchos cambios que han ocurrido en afios recientes en el drea de RH, no
es realista mostrar una organizacién tipica de recursos humanos. Sélo algunas empresas
han optado por subcontratar por completo su funcién de RH, pero la mayoria elige opciones
diferentes. En el ambiente actual, la organizacion de los RH es verdaderamente un trabajo
en plena evolucién.

Alcance de este libro

Una ARH eficaz es vital para el éxito de toda organizacién. Para ser eficaces, los adminis-
tradores deben entender y practicar de una manera competente la ARH. Este libro esta di-
seflado para ofrecer al lector lo siguiente:

e Una comprensién del papel de la administracién estratégica de recursos
humanos en las organizaciones actuales, el papel estratégico de las fun-
ciones de RH y el efecto de la tecnologia y de la competencia global.

e Un conocimiento de la importancia de la ética de la empresa y de la res-
ponsabilidad social corporativa en la ARH.

e Una comprensién del anilisis de puestos, de la planeacién de los recur-
sos humanos, del reclutamiento y la seleccion.
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Figura 1-6 Organizacion de este
libro.

® Una comprensién de la importancia del desarrollo de los recursos
humanos, incluyendo la capacitacién y el desarrollo, para los empleados
de todos los niveles.

e Una comprension de la evaluacién del desempefio y de su papel en la
administracion.

e Una apreciacion de la manera en la que se formulan y se administran
los programas de remuneracién.

e Una comprension de los factores de seguridad y de salud y de cémo
influyen en la rentabilidad de la empresa.

e Una oportunidad para entender las relaciones laborales y las relaciones
con los empleados.

e Una evaluacion de la dimensién global de la ARH.

Los estudiantes se preguntan con frecuencia si el contenido de un libro corresponde a
las realidades del mundo empresarial. Al escribir y revisar este libro, se integraron los co-
mentarios, las observaciones y las experiencias de los practicantes de RH, junto con am-
plios esfuerzos de investigacién. Se presentan algunas pricticas de RH de organizaciones
empresariales lideres para ilustrar cémo se puede aplicar la teorfa en el mundo real. La in-
tencién es capacitar al estudiante para que experimente una administracién de los recursos
humanos en accién.

Este libro estd organizado en ocho partes, como se muestra en la figura 1-6, las cuales,
combinadas, ofrecen una amplia perspectiva de la administracién de los recursos humanos.
A medida que usted lea la obra, esperamos que se sienta estimulado para incrementar sus co-
nocimientos en este desafiante y dindmico campo de estudio.
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. Diferencias culturales en los RH en un contexto global

No hace mucho tiempo, Sony estaba implicada en una silenciosa revolucién que habia

demorado un proyecto mayor de tecnologia de la informacion (Tl) durante dos afios. Esto se
debia a que los lideres del proyecto japonés con sede en Miami que trabajaban en dicho proyecto para
Latinoamérica “no entendian por qué los empleados no hacian lo que se les pedia que hicieran”, recuerda
César Aguirre, quien entonces era ejecutivo de RH en Sony. Por su parte, los empleados latinoamericanos
decian que no eran consultados y que se sentian rechazados cuando ofrecian sugerencias. Sin embargo,
puede haber intervenido algun otro factor. John Hooker, profesor en Tepper School of Business de la
Universidad Carnegie Mellon y autor de la obra Working Across Cultures, expreso lo siguiente: “Tanto las
culturas japonesas como las hispanas se basan en las relaciones y tienen una gran cantidad de
machismo, de manera que decir que un proyecto no va bien podria ser humillante”. Finalmente, el equipo
japonés tuvo que ser remplazado por latinoamericanos, quienes estaban autorizados para hacer los
cambios que consideraran necesarios. De acuerdo con Aguirre, actualmente presidente de Human Assets
Group Corporation, “el problema de Sony dista mucho de ser Unico. Los administradores prestan muy
poca atencion a las implicaciones de las culturas”.8®

En este texto, las diferencias culturales entre los paises se
Cultura de un pais: identificaran como un factor fundamental que influye en las empresas
Conjunto de valores, simbolos, creen- — multinacionales. Las diferencias culturales con frecuencia son la barrera
cias, idiomas y normas que guian el mas grande para realizar negocios en el mercado mundial. La cultura de
comportamiento de los recursos uma-  yp pafs es un conjunto de valores, simbolos, creencias, idiomas y
nos dentro de un pafs. normas que guian el comportamiento humano dentro de un pais. Es un
comportamiento aprendido que se desarrolla conforme los individuos

evolucionan desde la nifiez hasta la edad adulta. Las comparfiias que operan en un ambiente global
reconocen que las culturas nacionales difieren y que tales diferencias son insoslayables.8 Las normas
culturales de Asia promueven la lealtad y el trabajo en equipo. En Japdn la mayoria de los administradores
tienden a permanecer con la misma empresa toda la vida. En Estados Unidos los ejecutivos de alto nivel
cambian de compafiia con frecuencia, mientras que en Japdn existen pocas oportunidades en segundo
término. Los japoneses creen firmemente que deben evitar el abandono de un trabajo por ser una falta de
respeto para el equipo empresarial.8” El reconocimiento de las diferencias culturales que estan presentes
en un ambito laboral puede ayudar a los administradores en el logro de una eficacia maxima.

En el capitulo 8 se tratara el concepto de la evaluacion basada en retroalimentacion de 360 grados. En
tal caso, las personas que se encuentran alrededor de un empleado que se somete a evaluacion otorgan
calificaciones, incluyendo a los administradores de alto nivel, al empleado mismo, a los supervisores, los
subordinados, los companeros, los miembros del equipo y los clientes internos o externos. Pero, en algu-
nos paises, el enfoque de 360 grados seria dificil de implantar. Por ejemplo, en una corporacién de Tailan-
dia, los subordinados se sentirian incémodos con este enfoque. Los trabajadores tailandeses consideran
que evaluar a sus jefes es una tarea que no les compete, y los jefes se sentirian insultados porque los ad-
ministradores tailandeses piensan que los subordinados no estan calificados para evaluarlos.®8

No es solamente que las compafias estadounidenses necesiten entender la cultura de los paises en
los que operan. Las compafias que tienen la intencion de hacer negocios en Estados Unidos estan ha-
ciendo lo mismo. Como un paso para convertirse en un proveedor global mayor, Hyundai Mobis, con ofici-
nas centrales en Seul, Corea, esta tratando de impulsar una cultura global entre sus empleados. En
aquellos paises donde realizan operaciones de negocios, equipos de tres empleados disefian su propio
viaje para estudiar la cultura del pais, y escriben una propuesta donde explican lo que pueden aprender.
Posteriormente compiten por un patrocinio de la compafia consistente en una expedicion de 15 dias. A la
fecha, 47 equipos han visitado aproximadamente 70 paises. Los itinerarios han incluido Peru y sitios cultu-
rales en Egipto, Turquia y Grecia. En Estados Unidos un equipo estudi¢ la cultura de Alabama, donde
Hyundai Mobis estaba construyendo una planta.®?

Al reconocer la importancia de que los empleados comprendan el ambiente global, las empresas que
son miembros de KPMG estan motivando a su personal para que realice rotaciones laborales internaciona-
les de corto y largo plazos a través de un programa de rotacion revitalizado denominado Global Opportu-
nities, o GO. Aidan Walsh, un socio encargado en la division internacional explica: “Vivir y trabajar en otro
pais brinda una profunda comprension de como trabaja el resto del mundo. Se desarrolla una mayor apre-
ciacion hacia las culturas diferentes y hacia las distintas formas en las cuales las personas administran y
hacen crecer sus empresas. La generacion Y quiere explorar el mundo. Nuestros programas de asignacio-
nes internacionales hacen de KPMG un lugar mas deseable para comenzar y edificar una carrera”. %9
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Resumen

1. Definir la administracién de los recursos humanos.

La administracién de los recursos humanos implica la coordinacién de individuos para el
logro de los objetivos organizacionales. En consecuencia, todos los administradores a cual-
quier nivel deben interesarse en la ARH.

2. Identificar las funciones de la administracion de los recursos humanos.
Las funciones de la administracién de los recursos humanos incluyen la dotacién de perso-
nal, el desarrollo de los recursos humanos, la remuneracién, la seguridad y la salud, asi como
las relaciones laborales y con los empleados.

3. Identificar los factores ambientales externos que influyen en la
administracion de los recursos humanos.

Los factores externos incluyen las consideraciones legales, el mercado laboral, la sociedad,
los sindicatos, los accionistas, la competencia, los clientes, la tecnologia, la economia y los
sucesos imprevistos. Cada factor, ya sea en forma separada o en combinacién con otros,
puede imponer restricciones sobre la manera en la cual se logran las tareas de ARH.

4. Explicar quién desempeiia las tareas de la administracion de los recursos
humanos.

La subcontratacién de los RH es el proceso de contratar a un proveedor externo para que
realice un trabajo que anteriormente se hacia dentro de la empresa. Los centros de servicio
compartidos de RH toman actividades de tipo rutinario basadas en transacciones que estin
dispersas en toda la organizacién y las concentran en un lugar. Una organizacién profesio-
nal de empleadores es una compaiiia de subcontratacién de empleados a otras empresas.
Los administradores de linea de ciertas empresas se ocupan con mayor frecuencia que antes
en el suministro de servicios de RH.

5. Explicar la necesidad de que el administrador de los recursos humanos
sea un socio estratégico, y describir la importancia de una auditoria
estratégica de recursos humanos.
Silos RH se convierten en un socio estratégico, los ejecutivos de RH deben trabajar con la
alta administracién para el logro de planes y resultados concretos. Es necesario que ellos
comprendan el lado operativo de la empresa y el complejo disefio organizacional. También
deben estar en condiciones de determinar las capacidades de la fuerza de trabajo de la com-
pafifa, tanto en la actualidad como en el futuro, y asegurarse de que los recursos humanos
den apoyo a la mision de la empresa.

Si los profesionales de RH quieren lograr el nivel de respeto que desean, de tal manera
que se puedan sentar ante la mesa con la administracién de alto nivel, deben sujetarse al
proceso de auditoria.

6. Describir la métrica del capital humano.
La métrica del capital humano es un conjunto de mediciones del desempefio de RH.

7. Describir las diversas clasificaciones de recursos humanos, incluyendo a
ejecutivos, generalistas y especialistas.

Los ejecutivos son administradores de alto nivel que se reportan directamente al director eje-
cutivo de la corporacién o al jefe de una divisién mayor. Los generalistas (quienes con fre-
cuencia son ejecutivos) desempefian tareas en una amplia variedad de dreas relacionadas con
los RH. Un especialista puede ser un ejecutivo de recursos humanos, un administrador o una
persona no vinculada con la tarea administrativa que por lo regular se ocupa tinicamente de
una de las dreas funcionales de la administracién de los recursos humanos.

8. Describir la evolucién de la administracion de los recursos humanos.

En la publicacién de la decimoprimera edicién de este libro nos parecié apropiado visuali-
zar los recursos humanos tal y como han evolucionado a lo largo de los dltimos 30 afios. EI
titulo del libro dice mucho acerca de la evolucién de los recursos humanos. La primera edi-
cién del libro se titulaba Personal: la administracion de los recursos humanos, y el enfoque se con-
centraba més en el personal como una funcién de staff o asesoria. La cuarta edicién se titulé
Administracion de recursos humanos, ya que en esa época estaba evolucionando un enfoque
administrativo mds general.

9. Explicar la evolucion continua de la organizacion de RH.

La estructura organizacional de los RH de las empresas cambia a medida que hacen subcon-
trataciones, utilizan organizaciones profesionales de empleadores y centros de servicios
compartidos, e implican més a los administradores de linea en el desempeiio de las tareas tra-
dicionales de RH. Sin importar el disefio de una organizacién, las cinco funciones de recur-
sos humanos que se identificaron anteriormente ain deben llevarse a cabo.
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Preguntas para repaso

INCIDENTE DE ARH D

1. Defina la administracién de los recursos humanos. :Qué funciones administrativas de
recursos humanos se deben realizar independientemente del tamafio de la organizacién?

2. ¢Cuiles son los factores ambientales externos que influyen en la administraciéon de los
recursos humanos? Describa cada uno.

3. Este capitulo describe el cambiante papel de los RH en la empresa. Describa cada uno de
los componentes que estin implicados en la administracién de los recursos humanos.

4. :Cémo deberia actuar el drea de RH en su papel de socio estratégico?
5. ¢Qué es la métrica del capital humano?

6. :Cuiles son las diversas designaciones asociadas con la administracién de los recursos humanos?

Los RH después de un desastre

Después de que el huracan Rita azot6 a Lake Charles, en el suroeste de Luisiana, el 24 de
septiembre de 2005, muchas empresas se preguntaban si regresarfan alguna vez a su estado anterior.
Hubo destruccién masiva por todas partes. Lake Charles, conocido por sus grandes y hermosos robles
y pinos, tenia ahora el trabajo de remover los drboles derribados encima de las casas, las empresas y los
lotes. Se podian ver a lo largo de varias millas que solian ser bosques espesos. Por todas partes se veian
enormes camiones disefiados para remover troncos de drboles. Al manejar por una calle, se podian ver
drboles derribados amontonados hasta una altura de dos pisos, los cuales aguardaban a ser retirados.
La ciudad creci6 rdpidamente de tamaifio debido al gran nimero de escombros y de cuadrillas de res-
cate que estaban trabajando en operaciones de recuperacién. El ruido que se producia por las sierras
podia escucharse desde que amanecia hasta que anochecia. Los sonidos de los martillos se escuchaban
por todas partes mientras que los propietarios de las casas subfan a las azoteas para reparar sus techos.
Con frecuencia los equipos de reparaciones encontraban un lote vacio e instalaban tiendas para pasar
la noche porque todos los hoteles estaban llenos. El trinsito era increiblemente lento, y parecia como
si todos quisieran tomar carretera al mismo tiempo. El manejar tan sélo del punto A al punto B a me-
nudo era toda una aventura. Como podia esperarse en condiciones como éstas, los accidentes eran nu-
merosos. Con frecuencia la policfa carecia de los recursos para multar a todos los conductores de
vehiculos que tenfan colisiones menores, asi que, a menos de que hubiera lesionados, s6lo se inter-
cambiaban documentos de seguros y la policia procedia al siguiente accidente.

Algunos meses después de que se desat6 el huracdn Rita, muchas empresas grandes y pequefias atin
estaban tratando desesperadamente de encontrar trabajadores para empezar de nuevo. Parecia que toda
empresa de la ciudad habia colocado un anuncio que decfa “Se solicita ayuda”. Los individuos que que-
rian un trabajo podian obtenerlo y pedir un salario con una prima. Wal-Mart, conocido por estar abierto
24 horas al dfa, tan s6lo podia abrir sus puertas durante un horario reducido. Incluso cada mafiana trans-
portaba empleados de Lafayette, Luisiana, desde una distancia de setenta millas, y los regresaba en la
noche porque no habia suficientes trabajadores disponibles en el drea local. Los restaurantes que normal-
mente permanecian abiertos hasta altas horas de la noche cerraban a las 6:00 PM., si es que abrian. Las
escalas de remuneracién que estaban vigentes antes del huracin tuvieron que ser desechadas y se pusie-
ron en marcha nuevos planes. Los trabajos de salarios minimos no existian. Los empleados que ganaban
un salario minimo antes de la tormenta podian ahora pedir $10 por hora tan sélo por regular el trifico
con una bandera. Los restaurantes de servicio ripido que pagaban $6 por hora pagaban ahora $9 o $10.
Burger King incluso ofrecfa bonos de $1,500 para trabajadores nuevos. Los restaurantes de lujo que nor-
malmente pagaban salario minimo mds propinas ahora pagaban una prima mds propinas. Los restauran-
tes que permanecian abiertos con frecuencia tenfan un personal mucho mds joven y era evidente que los
gerentes y subgerentes estaban trabajando tiempo extra para capacitar a estos nuevos empleados. Los
clientes de los restaurantes tenian que ser pacientes porque era frecuente que hubiera errores por parte
de estos empleados con deseos de trabajar, pero notoriamente carentes de capacitacion.
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Preguntas
1. ¢Cémo se vieron afectadas las funciones de recursos humanos por el huracin Rita?

2. :Considera usted que la situaciéon de RH descrita en relacién con el huracin Rita serfa comiin en
una situacion de desastre? Explique su respuesta.

INCIDENTE DE ARH D Reduccion de personal

Siendo el empleador mis grande en el condado de Ouachita, Arkansas, International Forest
Products Company (IFP) es una parte importante de la economia local. Ouachita es principalmente
una zona rural en la parte sur central de Arkansas. Emplea casi el 10 por ciento de la fuerza de trabajo
local, y se dispone de pocas alternativas de oportunidades de trabajo en el drea.

Scott Wheeler, director de recursos humanos de IFP, nos cuenta una decisién dificil que tuvo que
tomar en una ocasién. De acuerdo con Scott, todo estaba saliendo muy bien aun a pesar de la recesién
econdmica, pero €l sabia que tarde o temprano la compaiifa se veria afectada. “Tomé la palabra en una
reuni6n privada con la presidente, Janet Deason, y le dije que tendriamos que reducir la fuerza de tra-
bajo en un 30 por ciento. Quedé de volver a hablar con ella dentro de una semana para sugerirle un
plan. Yo sabia que mi plan no serfa la alternativa final, puesto que la decisién era de gran envergadura,
pero sabia que Deason dependia de mi para que le planteara por lo menos un enfoque funcional.

“Primero, pensé en cémo podria reaccionar el sindicato. Desde luego, los trabajadores tendrian
que ser despedidos en orden de antigiiedad. El sindicato tratarfa de proteger tantos puestos de trabajo
como fuera posible. Yo también sabfa que todas las acciones de la administracién durante este periodo
serfan sometidas a intenso escrutinio. Tuvimos que asegurarnos de que estibamos actuando juntos.

“Posteriormente tuvimos que considerar las repercusiones sobre la comunidad circundante. La
economia del condado de Ouachita no habia estado en buena forma en fechas recientes. Aparte de la
influencia sobre los trabajadores individuales que serfan despedidos, yo estaba consciente de que los re-
cortes de personal deprimirfan ain mds la economia del drea. Sabia que habria un nimero de oficia-
les del gobierno y de lideres civicos que querrian saber cémo estibamos tratando de minimizar el
perjuicio causado al ptblico en el drea.

“En realidad, no tenfamos mds alternativa que hacer los recortes de personal, segtn lo crefa yo.
Primero, yo no tenia alternativa porque Deason dijo que ibamos a hacerlo. Ademds, recientemente
habia leido una nota periodistica que informaba que uno de nuestros competidores, Johns Manville
Corporation, ubicado en West Monroe, Luisiana, habia despedido a varios cientos de trabajadores
como parte de un programa de reduccion de costos. Para evitar que nuestras ventas bajaran atiin mds,
tuvimos que asegurarnos de que nuestros costos eran justamente tan bajos como los de nuestros com-
petidores. El mercado de productos de madera es muy competitivo, y una ventaja en costos de incluso
2 0 3 por ciento permitiria a los competidores apoderarse de muchos de nuestros clientes.

“Por tdltimo, una razén fundamental para las reducciones de personal era proteger los intereses de
nuestros accionistas. Hace algunos afios un grupo de accionistas interrumpié nuestra asamblea anual
para insistir en que IFP deberfa hacer ciertos cambios anticontaminantes. Sin embargo, en general, los
accionistas parecen estar mds interesados en el rendimiento de sus inversiones que en la responsabili-
dad social. En nuestra junta, la presidente me recordé que, como cualquier otro administrador de la
compaiifa, yo deberia poner los intereses de los accionistas por encima de todos los demds. Estaba real-
mente abrumado cuando empecé a trabajar en un plan de recursos humanos que deberfa poner en
equilibrio todos estos intereses en conflicto”.

Preguntas

1. Liste los elementos del ambiente de la compaiiia que afectardn al plan sugerido por Scott. ;Qué
tan legitimo es el interés de cada uno de éstos?

2. ¢Esverdad que Scott deberia interesarse primero y antes que nada en la proteccion de los intere-
ses de los accionistas? Discuta su respuesta.
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CONSIDERACIONES ETICAS, SOCIALES Y LEGALES

OBJETIVOS DEL CAPITULO

Después de estudiar este capitulo, usted
sera capaz de:

Definir la ética y comprender el modelo
de ética.

Explicar los intentos que se han hecho
para legislar la ética.

Comprender la importancia del codigo
de ética, describir la ética de los
recursos humanos y explicar la
capacitacion en aspectos éticos.

Describir la profesionalizacion de la
administracion de recursos humanos.

Describir el concepto de
responsabilidad social corporativa.

Explicar qué se entiende por analisis
de los grupos de interés de la empresa
y por contrato social.

Describir como se implanta un
programa de responsabilidad social
corporativa.
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CAPITULD
r

Ftica empresarial y responsabilidad
social corporativa

ARH en accion: \lolverse estratégico en el
contexto de la responsabilidad social corporativa

Los profesionales de RH deben asumir un papel estratégico en lo que se refiere a
la administracidén de recursos humanos y cambiar la forma en que trabajan.Trabajar
como un socio de la empresa, en vez de asumir un papel transaccional en los
recursos humanos, requiere de un entendimiento mucho mas profundo y amplio de los problemas de la
compabfia. Algunos profesionales de RH han impulsado sus carreras al realizar un trabajo que tiene
repercusiones en el renglén de las utilidades netas y al concentrar sus esfuerzos en la responsabilidad
social corporativa. La responsabilidad social corporativa (RSC) es una obligacion implicada, impuesta o
reconocida por parte de los administradores al actuar en su capacidad oficial de servir o proteger los
intereses de grupos distintos de ellos mismos. Muchas corporaciones se estan volviendo defensoras de
la RSC. Los profesionales de RH que son lideres de las actividades de RSC se colocan a si mismos en
el foco de atencién de la alta administracion.!

Tareyece Scoggin, administrador de relaciones con los empleados en Standard Parking en Chicago,
impulsa la RSC en su compafiia y afirma: “La responsabilidad social corporativa alinea a los recursos humanos
con las metas de la compania y con los ejecutivos de primer nivel. Una gran parte del aspecto agradable de la
RSC (donde el bien social se traslapa con las oportunidades de negocios) reside en los recursos humanos.
Tenemos una posicion unica para apalancar el capital humano al hacernos cargo del reclutamiento, la
retencion y el desarrollo. Al final, podremos ser un mucho mejor socio empresarial a través de la RSC”.2

Una encuesta reciente realizada por la Sociedad para la Administracion de Recursos Humanos
(Society for Human Resource Management, SHRM) encontrd que aproximadamente las dos terceras
partes de los profesionales de RH de Estados Unidos estan directamente implicados en actividades de
RSC; el 13 por ciento de los profesionales de RH eran los principales responsables de crear una
estrategia de RSC, y el 23 por ciento de ellos estaban encargados de implantar la estrategia. Lin Blair,
lider de proyectos de RH en Arkansas Blue Cross Blue Shield, asegura: “En muchas ocasiones la
responsabilidad social corporativa recae en los departamentos de relaciones publicas y de marketing,
pero si usted empieza a hablar con los directores ejecutivos acerca de la moral, la lealtad y la eleccion de
empleador [a través de la RSC], se vuelve muy obvio que los RH necesitan asumir un papel de liderazgo.
Pero los RH necesitan levantar las manos”.3

Los antecedentes, la experiencia y las habilidades de los profesionales de RH se ajustan muy bien a
los perfiles de los individuos que se necesitan para desarrollar y dirigir la estrategia de RSC. Scoggin,
quien trabaja en el equipo de expertos en responsabilidad social corporativa de la SHRM afirma: “Ya
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estamos colaborando con otras funciones. Negociamos diariamente y usamos habilidades sociales,
todas las cuales son necesarias para obtener la aceptaciéon de una RSC”.4

Los RH pueden estar dirigiendo el esfuerzo de la responsabilidad social, pero muchas disciplinas
organizacionales necesitan participar en el asunto, y eso requiere de colaboracién. Lew Karabatsos,
vicepresidente ejecutivo de relaciones con los clientes de CreateHope, una firma de consultoria con sede
en Washington, D. C., sostiene: “Debe haber colaboracion. Los RH no deben impulsar la agenda
ambiental, por ejemplo, pero necesitan trabajar con los funcionarios ambientales para reforzar esa
estrategia”. Los profesionales de RH estan capacitados en habilidades relacionadas con el trato personal.
Ron Vassallo, director administrativo internacional en CreateHope sostiene: “A pesar del hecho de que
los directores ejecutivos o el consejo de administracion pudieran estar detras de la causa, no parecen
‘poner pies al asunto’. Los empleados son cinicos. La RSC tan sélo avanza cuando los empleados la
acatan. El area de RH puede comprometer a los empleados con la estrategia”. Finalmente, Scoggin
explica: “Si usted esta trabajando con las iniciativas de RSC, usted esta siendo estratégico; ya no es un
tema efimero. Es una forma de alinear las funciones de RH con los objetivos de la empresa, con nuestro
avance en las carreras y con el avance de la profesion”.®

Definir la ética'y comprender
el modelo de ética.

Etica:

Disciplina que trata con lo que es bueno
y malo, 0 con los deberes y las obliga-
ciones morales.

Este capz'tulo empieza con una exposicion acerca de como los RH
estan convirtiendo la responsabilidad social corporativa en una estrategia; des-
pués se hard una presentacion del importante tema de la ética y una descrip-
ciéon de un modelo ético. A continuacién se presentaran los intentos que se
han realizado para legislar en ese rubro. Posteriormente, se explicara la impor-
tancia de que exista un cédigo de ética y de que se capacite a los recursos
humanos en aspectos éticos. También se describira la profesionalizacién de la
administracién de los recursos humanos. Se explicari el concepto de responsa-
bilidad social corporativa y la razén por la cual Bayer Corporation constituye
un excelente ejemplo de este tipo de responsabilidad. Se hablara del anilisis de
los grupos de interés de la empresa y del contrato social. A continuacién, exa-
minaremos c6mo se implanta un programa de responsabilidad social corpora-
tiva; el capitulo concluye con una seccién de perspectiva global titulada
“Denuncias en empresas multinacionales”.

Etica

La ética es la disciplina que trata con lo que es bueno y lo que es malo, o con lo que es
correcto e incorrecto, o con los deberes y las obligaciones morales. No hace mucho tiempo,
muchas organizaciones tan solo prestaban escasa atencion a la ética. Las primeras planas de
los periédicos han expuesto las proezas, muy distanciadas de la ética y a menudo ilegales,
de Enron, Arthur Andersen, WorldCom, Global Crossing, Adelphia Communications, Tyco
International y otras empresas. El despiadado interés personal que motivé a los lideres de
algunas corporaciones grandes ha salido a la luz. Con frecuencia, los ejecutivos de las corpo-
raciones tomaban decisiones que no mantenian un paralelismo con las expectativas de la
sociedad. Lo mismo parece ser cierto para los consejos de administracién, quienes con fre-
cuencia utilizaban un enfoque de aprobacién sin cuestionamientos. La imagen de Enron es
ahora una presencia vital en cualquier sala de juntas. El haber trabajado en la junta direc-
tiva de Enron se ha convertido literalmente en una insignia de vergiienza. En Enron, los
valores establecidos por la empresa —respeto, integridad, comunicacién y excelencia— en
alguna ocasién fueron orgullosamente grabados en pisapapeles. Pero, por causa de lideres
que faltaron a la ética, la compafifa fue destruida.® “Los directores ejecutivos tienen que ser
claros y decir ‘Nunca aceptaré eso’, y asegurarse de que las personas comprendan las nor-
mas”, afirma Bob Shoemaker, director de programas para el Center for Ethical Business
Cultures.” En una encuesta reciente, el 67 por ciento de los inversionistas afirmaron que reti-
rarfan su cuenta si descubrian que la compaiifa estaba implicada en un comportamiento poco
ético.? Jeff Immelt, director ejecutivo de GE, empieza y termina cada asamblea anual inte-
grada por 220 funcionarios y 600 gerentes de alto nivel expresando los principios fundamen-
tales de integridad de la compaiifa: “El éxito empresarial de GE se ha edificado sobre nuestra
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necesidad de una plataforma
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reputacion frente a todos los grupos de interés y sobre nuestro comportamiento legal y ético.
Las consideraciones comerciales nunca justifican la realizacién de recortes presupuestales.
Defender esta norma es la responsabilidad especifica de los lideres en la sala de juntas”.”
Como dijo un ejecutivo: “Simplemente haga lo correcto”.!? La imagen del mundo empresa-
rial se encontrarfa en mucho mejor forma si se hubiera seguido este sencillo consejo.

La mayoria de las 500 corporaciones mds grandes de Estados Unidos cuentan ahora
con un cédigo de ética, el cual incluye normas de conducta establecidas por escrito, educa-
cién interna, y acuerdos formales sobre normas de la industria, oficinas de ética, contabili-
dad social y proyectos sociales. Aun asi, los escindalos empresariales relacionados con
asuntos éticos contindan ocupando las primeras planas de los periédicos en la actualidad.
Por desgracia, las falsedades en declaraciones, la obstruccién de la justicia, la destruccién
de registros, la manipulacién del precio de las acciones, la reduccion de gastos para satisfa-
cer las expectativas de Wall Street, fraudes, dispendios y abusos ocurren con demasiada fre-
cuencia cuando quienes dirigen una empresa cometen errores éticos.

Sin embargo, las empresas no estdn solas. Pricticamente no existe ninguna ocupacion
que no haya tenido sus propias y dolorosas crisis éticas en afios recientes.!! Tenemos el
caso de un entrenador que alteré el acta de nacimiento de su lanzador estelar en la Liga
mundial de béisbol infantil y de los profesores que dieron a sus alumnos las respuestas de
pruebas estandarizadas para mejorar el desempefio de sus escuelas.!?

Sin duda, las empresas han dado un golpe devastador a la sociedad, y las violaciones
éticas de las empresas contindan en la actualidad. Las pricticas continuas de antedatar las
opciones sobre acciones han implicado a cientos de altos ejecutivos y han conducido a
las renuncias de muchos de ellos.!3

Un modelo de ética

De acuerdo con Kenneth D. Lewis, presidente y director ejecutivo del Bank of America,
“existe una diferencia entre lo que es legal y lo que es ético, pero con frecuencia no habla-
mos de ello, y me pregunto por qué. Tal vez la gente piensa que es demasiado sencillo... o
demasiado dificil de definir... o, en el lenguaje corporativo, no ‘enjuiciable’. Tal vez es mds
sencillo para nosotros dejar la solucién a nuevas leyes y regulaciones. Pero las leyes nuevas
tan s6lo son una parte de la solucion. Y, desde mi punto de vista, no llegan al fondo del pro-
blema”.!* El cumplimiento de las leyes establece las normas minimas de comportamiento
ético; sin embargo, la ética abarca mucho m4s.!* Debe haber lideres que sean capaces y que
estén dispuestos a infundir la ética a través de toda la cultura de la organizacién.'6

La ética trata acerca de decidir si una accién es buena o mala, y lo que se debe hacer en
caso de que sea mala. La ética es una disciplina filoséfica que describe y dirige la conducta
moral. Quienes estin en la administracion toman decisiones €ticas (o no éticas) todos los
dias. ¢Contrata usted a los individuos mejor calificados, quienes son una minoria? :Olvida
usted explicar a un candidato cudl es el aspecto peligroso de un determinado trabajo?
Algunas decisiones éticas son trascendentales y otras son de menor importancia. Pero las
decisiones sobre aspectos menores con frecuencia establecen un patrén para las decisiones
mds importantes que toma un administrador. El gran filésofo romano Cicerén se refirié a
esta situacion cuando dijo: “Es verdad decir que una falsedad conduce ficilmente a otra”.!”

En la figura 2-1 se presenta un modelo de ética. Como se observa, la ética consiste prin-
cipalmente en dos relaciones, las cuales estdn indicadas por las flechas horizontales. Una
persona o una organizacién es ética si ambas relaciones son fuertes y positivas. El primer
elemento del modelo estd constituido por las fuentes de lineamientos éticos. Se podria usar
un ndmero de fuentes para determinar lo que es correcto o incorrecto, bueno o malo, moral
o inmoral. Estas fuentes incluyen a la Biblia y otros libros sagrados. También incluyen a la
vocecita que muchos llaman conciencia. Millones de individuos creen que la conciencia es
un don divino o la voz de Dios. Otros la ven como una respuesta desarrollada que se basa en
la internalizacién de los convencionalismos sociales. Otra fuente de lineamientos éticos la
constituyen el comportamiento y el consejo de sujetos que los psicélogos llaman “personas
significativas” (nuestros padres, amigos y modelos de actuacién, miembros de nuestras igle-
sias, clubes y asociaciones). Para la mayoria de los profesionales, existen cédigos de ética que
prescriben ciertos comportamientos. Cuando esta conciencia no se ha desarrollado, es muy
ficil decir: “Todo mundo lo hace”, “Sé6lo por una vez no estd mal”, o “Nadie se enterara”.

Las leyes también ofrecen lineamientos para el comportamiento ético, al prohibir
actos que pueden ser especialmente dafiinos para otras personas. Si un cierto comporta-
miento es ilegal, la mayoria lo considerarfa también como poco ético. Desde luego, hay
excepciones. Por ejemplo, en la década de 1950, las leyes de la mayoria de los estados del
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Figura 2-1 Un modelo de ética
Fuente: R. Wayne Mondy y Shane R.
Premeaux, Management Concepts:
Concepts, Practices, and Skills, 7a. ed.
(Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall,
1995), p. 91.
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sur de Estados Unidos relegaban a los afroestadounidenses a la parte posterior de los auto-
buses y, de muchas otras formas, les asignaban un estatus inferior. Martin Luther King se
resistio a tales leyes y, de hecho, particip6 en una desobediencia civil y otras formas no vio-
lentas de resistencia. King gan6 el Premio Nobel de la Paz por sus esfuerzos.

Observe en la figura 2-1 que las fuentes de lineamientos éticos deberfan guiar nuestras
creencias o conducir a una conviccién de lo que es bueno y malo. La mayoria estarfa de
acuerdo en que las personas tienen la responsabilidad de conocer y aprovechar estas fuentes
de lineamientos éticos. En sintesis, los individuos deberfan preocuparse por lo que es bueno
y malo, y no solamente interesarse en lo que es conveniente. La fuerza de la relacién entre lo
que un individuo o una organizacién creen que es moral y correcto, y lo que las fuentes dis-
ponibles de lineamientos indican que es moralmente correcto constituye la ética de tipo I.

Por ejemplo, suponga que un administrador considera que es aceptable no contratar a
grupos minoritarios, aun a pesar del hecho de que casi todo mundo condena tal prictica.
Este individuo falta a la ética del tipo 1.

El tener firmes creencias acerca de lo que es correcto e incorrecto y basar dichas creen-
cias en las fuentes adecuadas puede tener poca relacién con lo que uno hace. La figura 2-1
ilustra que la ética del tipo II es la fuerza de la relacién entre lo que uno cree y la manera en
la que uno se comporta. Por ejemplo, si un administrador sabe que es incorrecto discri-
minar, pero de todos modos lo hace, estd faltando a la ética de tipo Il. Si un consejo de
administraciéon considera que es incorrecto pagar salarios excesivos al director ejecutivo,
pero sin embargo paga salarios que son desorbitantes, este comportamiento también es
poco ético. Por lo general, una persona no se considera ética a menos que posea ambos
tipos de ética.

Conforme usted lea este libro, encontrard dilemas éticos que deben considerarse en
cada capitulo. Tome un momento para determinar cémo enfrentaria usted cada dilema. En
todos los casos, deberia ser ficilmente evidente discernir cudl es la respuesta ética. Las
decisiones son claras y evidentes en un ambiente académico. Entonces, usted deberfa pre-
guntarse: jexisten otros factores que algunos considerarfan al tomar una decisién? Con fre-
cuencia, existe una evidencia considerable que podria impulsar a un individuo a tomar una
decisién menos que ética.

Legislacion del comportamiento ético

En 1907 Teddy Roosevelt declar6: “Los hombres nunca pueden escapar del hecho de ser
gobernados. Si por causa del desorden o la inconstancia, o por capricho o autocomplacencia,
se rehiisan a gobernarse a si mismos, entonces al final serin gobernados por otros”.!8
Muchos alegan que la ética no puede legislarse.!” Aunque las leyes no pueden exigir un com-
portamiento ético, si pueden identificar la linea de base que separa lo que es bueno de lo que
es malo. Gran parte de la legislacién actual fue promulgada luego de que se encontraron
fallas en la ética de las empresas. Ha habido tres intentos por legislar la ética de las empresas
desde finales de la década de 1980. El primero es una Ley de Integridad para la Compra de
Bienes (Procurement Integrity Act) que data de 1988; esta ley prohibe dar informacién a terce-
ros sobre la seleccion de la fuente y la licitacién de contratistas o informacién sobre propues-
tas de licitacién. Ademds, en virtud de esta ley, un ex empleado que haya trabajado en algin
puesto relacionado con un contrato de adquisicion que rebase los $10 millones tiene prohi-
bido recibir una remuneracién como empleado o consultor de ese contratista durante un
aflo. Esta ley fue promulgada después de que hubo reportes de contratos en la milicia por
asientos para bafio de $500. También se registr6 la compra de un martillo de $5,000.2°
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Suponga que usted serd promovido a una nueva asignacion dentro de su compafia y que su
jefe le pidid que nombre a uno de sus subordinados para que lo remplace. Los posibles candidatos son
Randy Carlton, quien se encuentra obviamente mas calificado, y James Mitchell, quien, aunque no tiene
tanta experiencia, tiene mucha simpatia entre los trabajadores. Si se designa a Randy, usted no tiene la
seguridad de que los trabajadores lo acepten como su lider. James, por otra parte, es un gran trabajador y
es muy querido y respetado por los demas, incluyendo a Randy. Mientras usted reflexiona sobre la decision,
piensa qué injusto serfa para Randy si los sentimientos de los otros empleados le impidieran recibir una
promociéon muy merecida. Al mismo tiempo, usted siente que su responsabilidad fundamental debe ser
mantener la productividad de la unidad de trabajo. Si la divisién anterior se viniera abajo después de la
salida de usted, ello perjudicaria su reputacion, para no hablar de la compariia. ;Qué haria usted?

Esta es la tnica parte del texto donde el autor recomendara una decisién ética y también identificara
otros factores que podrian hacer que una persona tomara una postura poco ética. ;Qué haria usted si se
encontrara en una situacion como ésta?

Decision ética: Recomiende a Randy, quien es el empleado mejor calificado.

Factores que influyen en otra decision: El departamento podria fracasar si se promueve a Randy.
Algunos trabajadores podrian no querer trabajar para Randy y los trabajadores estarian mas dispuestos a
aceptar a James. La reputacion de usted podria verse perjudicada si la productividad del departamento
disminuye. Ademas, Randy puede trabajar con James.

El segundo intento ocurrié cuando se promulgd la Ley Federal de Lineamientos para las
Organizaciones (Federal Sentencing Guidelines for Organizations Act, FSGO) de 1992, la cual
presenta un programa eficaz de capacitacién en cuestiones éticas y explica los siete requisitos
minimos para que un programa ético prevenga y detecte violaciones.’! La FSGO prometi6
castigos mas moderados para las corporaciones desobedientes que ya tuvieran programas éti-
cos en marcha.”? En esta ley habfa recomendaciones acerca de las normas, la capacitacion
ética y un sistema para reportar en forma anénima los comportamientos inadecuados. Se
suponia que los ejecutivos serian responsables por la mala conducta de aquellos que se encon-
traban en niveles mds bajos dentro de la organizacién. Si los ejecutivos eran proactivos en sus
esfuerzos para prevenir los delitos de los empleados de oficina, ello aminorarfa un juicio
contra ellos y reducirfa la responsabilidad. Las organizaciones respondieron mediante la crea-
cién de puestos de funcionarios en asuntos éticos, la instalacién de lineas directas para cues-
tiones éticas y el desarrollo de c6digos de ética. Pero una cosa es tener un cédigo de ética y
otra totalmente distinta es inculcar ese cédigo en todos los empleados desde los niveles altos
hasta los mds bajos. Por ejemplo, nadie esperaba que sucediera el desastre de Enron. El
c6digo de ética de Enron era de 62 pdginas e inclufa un prélogo escrito por Kenneth L. Lay,
presidente de la compaiifa, donde afirmaba: “La reputacién de Enron depende finalmente de
su gente, y de usted y de mi. Mantengamos esa reputacién en un nivel alto”.?3 Incluso con el
codigo de ética, es claro que la alta administracién de Enron realizaba negocios como de cos-
tumbre. El programa de ética obviamente sirvié como una cortina de humo para desviar la
atencién o la culpabilidad resultante de las acciones ilegales.

El tercer intento para legislar la ética de las empresas no solamente se debié a Enron y
a otras compaiifas, sino también a la forma en la que el publico visualizaba el mundo después
del 11 de septiembre. La Ley de Contabilidad y Auditorfa Corporativa, Responsabilidad y
Transparencia (Corporate and Auditing Accountability, Responsibility and Transparency Act) de
2002 penaliz6 muchos actos corporativos que anteriormente estaban relegados a diversas
estructuras reguladoras. Conocida como ley Sarbanes-Oxley, tuvo como principal finalidad
corregir los abusos en la informacién financiera contable a la luz de los escindalos corpora-
tivos. La ley protege a los empleados que denuncian la existencia de pricticas ilegales al
someter a las corporaciones y a su personal administrativo a sanciones civiles y penales sig-
nificativas como resultado de tomar represalias, hostigar o hacer discriminaciones contra
aquellos empleados que reportan la sospecha de fechorias corporativas. Las protecciones
de la ley a favor de los denunciantes se aplican a las corporaciones inscritas en las bolsas de
valores estadounidenses; a las compafifas obligadas de alguna forma a presentar reportes
bajo la ley de la Comisién de valores de EUA (Securities and Exchange Act); y a los funcio-
narios, empleados, contratistas, subcontratistas y agentes de esas compaiifas.’
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Comprender la importancia
del codigo de ética, describir
la ética de los recursos
humanos y explicar la
capacitacion en aspectos
éticos.

La ley establece que la administracién no puede despedir, bajar de categoria, suspender,
amenazar, hostigar o hacer discriminaciones de alguna otra manera contra un empleado pro-
tegido por la ley. Protege a cualquier empleado que proporcione legalmente informacion a
las autoridades gubernamentales en relacién con una forma de conducta que €l considere
razonablemente que constituye un fraude postal, un fraude de telecomunicaciones, o un
fraude de valores; o con respecto a una violacién a cualquier regla o regulacién emitida por la
Comisién de Valores (Securities and Exchange Commission, SEC), o a cualquier otra ley
federal relacionada con fraudes contra los accionistas. Evidentemente, esta ley tiene fuerza,
porque en 2003, en el caso Bechtel versus Competitive Technologies Inc. que implicaba una termi-
nacién de trabajo injusta de acuerdo con la proteccién a los denunciantes bajo la ley
Sarbanes-Oxley, la Suprema Corte determiné que la empresa habia violado la ley al despedir
a dos empleados y exigi6 su reinstalacién. Fueron despedidos porque durante una reunién
externaron sus preocupaciones acerca de la decisién de la compaiifa de no reportar, en sus
declaraciones ante la SEC, un acto que ellos consideraban que deberfa haber sido revelado.?®

Ademds, la ley prohibe los préstamos a ejecutivos y directores. Requiere que las com-
pafifas que cotizan en bolsa revelen si han adoptado o no un cédigo de ética para los fun-
cionarios de mds alto nivel.?® La ley no requiere que los bancos y las compaiifas poseedoras
de bancos que se reportan ante la SEC tengan un cédigo de ética, pero si una compafiia
que se reporta ante la SEC no dispone de dicho cédigo de ética, debe explicar por qué. Sin
embargo, como declaré el ex presidente de la SEC, Arthur Levitt, “aun cuando la Ley
Sarbanes-Oxley ha dado lugar a un cambio significativo, el principal cambio estd surgiendo
no de la regulacion o la legislacién, sino de la humillacién y la vergiienza asi como de los

derechos privados de accion”.?’

Cddigo de ética

Para que las organizaciones crezcan y prosperen, se deben emplear buenas personas. En la
actualidad, los egresados de universidades que buscan trabajo consideran que el liderazgo
de la ética corporativa es importante en su bisqueda de la empresa correcta para trabajar
en ella. Las compafifas también estin buscando nuevos empleados que tengan una base
ética sélida porque han descubierto que un individuo que es ético tiende a ser mds exitoso.

Muchas organizaciones estin examinando distintas formas de reforzar sus modelos cultu-
rales. Al fomentar una fuerte cultura ética, las empresas se encuentran en una mejor posicién
para ganarse la confianza y la lealtad de sus empleados y de otros grupos de interés, lo cual
puede dar como resultado una reduccién en los riesgos financieros, legales y de reputacion,
asi como mejoras en el desempefio organizacional.”® De hecho, existe evidencia de que las
compaiifas éticas tienen un mejor desempefio financiero.?” Como parte de este examen, las or-
ganizaciones estan redisefiando sus programas de ética para facilitar un proceso mds amplio y
mds consistente que incorpore el anlisis de los resultados y el mejoramiento continuo. Para
construir y sostener una cultura ética, las organizaciones necesitan un amplio marco de tra-
bajo que incluya la comunicacién de las expectativas de comportamiento, la capacitaciéon
sobre ética y su observancia, las aportaciones de los grupos de interés, la resolucién de los
casos que se han reportado y el anlisis de la totalidad del programa de ética.? Para hacer que
realmente funcione, se necesita la participacién de la alta administracién.?!

¢Qué es exactamente un cédigo de ética? Un cddigo de ética establece las reglas en
virtud de las cuales una organizacién vive y se vuelve parte de la cultura corporativa orga-
nizacional.’> Una vez que se publican estas reglas, todo mundo dentro y fuera de la
empresa conoce las reglas a las cuales deben sujetarse los empleados de la compafifa.’® Es
importante lograr una amplia participacién de aquellos que estin sujetos al cédigo.
Michael Coates, director ejecutivo de Hill and Knowlton Canada, afirma: “Para que una
compaiiia se comporte de manera ética, debe vivir y respirar su cédigo de conducta, capa-
citar a su personal y comunicar su cédigo a través de sus propias declaraciones visionarias.
No puede simplemente imprimir un manual que después se quede arrumbado en un
estante”.3* El cédigo es una declaracién de los valores adoptados por la compaiifa, sus
empleados y sus directivos, y establece el tono oficial de la alta administracién en relacién
con el comportamiento esperado. Muchas asociaciones industriales adoptan tales c6digos,
los cuales se recomiendan entonces a los miembros.>® Hay muchos tipos de cédigos de
ética. Un excelente ejemplo de un cédigo de ética es el que desarroll6 la Sociedad para la
Administracién de Recursos Humanos (SHRM). Las principales disposiciones del cédigo
de ética de la SHRM incluyen la responsabilidad profesional, el desarrollo profesional, el
liderazgo ético, la equidad y justicia, los conflictos de intereses y el uso de la informacién.
Con respecto a los conflictos de intereses, el cddigo establece que “como profesionales en
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recursos humanos, debemos mantener un alto nivel de confianza en nuestros grupos de
interés. Debemos proteger los intereses de todos ellos asi como nuestra integridad profe-
sional, absteniéndonos de participar en actividades que generen conflictos de intereses rea-
les, aparentes o potenciales”.36

¢Exactamente qué deberia incluirse en un cédigo de ética? Los temas que se cubren
por lo regular podrian ser el comportamiento empresarial, la competencia justa y los pro-
blemas del 4mbito laboral y de recursos humanos. Por ejemplo, los empleados especializa-
dos en compras o en otras dreas deben aprender qué es lo que constituye un conflicto de
intereses. Lo mismo ocurrirfa en relacién con las ventas. La mayoria de los trabajadores
estadounidenses afirman que sus empleadores les dan claras normas de comportamiento
ético.’” En Wal-Mart se considera una falta de ética aceptar regalos de los proveedores.
Los regalos recibidos se destruyen o se donan a organizaciones caritativas.

Para lograr que los empleados acaten el cédigo de ética, las empresas mis grandes
nombran a un funcionario de asuntos éticos, quien se encarga de guiar a todos dentro de la
compafifa hacia las acciones éticas.’® Este individuo debe ser una persona que entienda el
ambiente de trabajo. Para obtener la participacién de otros individuos dentro de la organi-
zacion, con frecuencia se establece un comité de ética.

Existen razones para motivar a las asociaciones industriales hacia el desarrollo y la pro-
mocién de los cédigos de ética. Es dificil para una sola empresa ser la primera en aplicar
pricticas éticas si sus competidores toman ventaja de ciertos atajos que se desvian de la
ética. Por ejemplo, las compaiiias estadounidenses deben cumplir con la Ley sobre
Pricticas de Corrupcién en el Extranjero (Foreign Corrupt Practices Act), la cual prohibe el
soborno de los funcionarios de gobiernos extranjeros o de los ejecutivos de negocios.
Obviamente, la ley no impide que los competidores extranjeros sobornen a funcionarios
del gobierno o de empresas para obtener operaciones de negocios, y tales pricticas son
comunes en muchos paises. En algunas ocasiones, esto pone a las compaiifas estadouniden-
ses en desventaja (un tema que se expone con mayor detalle en el capitulo 14).

Incluso los criterios para obtener el Reconocimiento Nacional de Calidad Baldrige
han cambiado, y ahora se hace un mayor énfasis sobre la ética en el liderazgo. Los criterios
establecen que los lideres deberian actuar como modelos de desempeiio para el resto de sus
organizaciones. Se hacen preguntas a los solicitantes del Reconocimiento Baldrige acerca
de c6mo es que los lideres crean un ambiente que fomente y requiera un comportamiento
legal y ético, y de la manera en la que los lideres tratan aspectos de gobernanza como la res-
ponsabilidad fiscal y la independencia en las auditorfas.”

Adolph Coors Company of Golden, Colorado, ha desarrollado uno de los programas
de ética mds amplios de la nacién. La compaiiia ofrece a sus 8,500 empleados recursos con-
siderables, incluyendo cursos interactivos en linea, capacitacién en liderazgo ético, un
mapa de decisiones, un conjunto de politicas altamente detalladas y una linea de ayuda.*®
Warren Malmquist, quien desarrollé el programa y trabaja como director de Coors Audit
Services, asegura: “La meta del programa es ir mds alld de las reglas y los lineamientos y
ensefiar a los empleados cémo pensar, aclarar y analizar situaciones”. Cuando el programa
empez6 en 1990, la politica de ética de la compafifa era apenas un poco mds que un c6digo
bisico de conducta y un conjunto de lineamientos. Desde entonces, la empresa ha afiadido
constantemente caracteristicas que se enfocan de manera deliberada en una estrategia de
prevencién y no en una de investigacién.*!

“Comprendimos que era esencial desarrollar un cédigo de ética que fuera significativo y
no un documento con bases legales y dificil de entender”, afirma Caroline McMichen, gerente
de ética y servicios de auditoria.*? Coors fue el ganador del Reconocimiento Optimas por
précticas éticas gracias a que implant6 un programa personalizado que ha influido en forma
directa en la manera en que los empleados perciben sus trabajos y llevan a cabo sus tareas.*

Etica de los recursos humanos

Para aquellos que trabajan en la administracién de los recursos humanos, es sumamente
importante entender aquellas pricticas que son inaceptables y asegurar que los miem-
bros de la organizacién se comporten de una manera ética al tratar con otras personas.
La ética de los recursos humanos es la aplicacion de los principios éticos a relaciones y
actividades de recursos humanos.

Algunos creen que quienes participan en los recursos humanos tienen mucho que
hacer en cuanto al establecimiento de la conciencia de una organizacién. Desde luego,
algunas de las deficiencias éticas de afios recientes que ocurrieron en el campo se han atri-
buido a la administracién de los recursos humanos. Algunos creen que el drea de RH debe-
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ria haber cuestionado los salarios, las opciones sobre acciones y las prestaciones relaciona-
das que recibieron algunos ejecutivos corporativos aun cuando la empresa perdié casi por
completo su valor. Ante esto, ahora es el deber de los profesionales de RH ayudar a restau-
rar la confianza en las organizaciones. De hecho, uno de los principios fundamentales del
Cddigo de ética y normas profesionales para la administracién de recursos humanos de la
SHRM afirma que “como profesionales de RH, somos responsables por afiadir valor a las
organizaciones que atendemos y por contribuir al éxito ético de éstas”.**

El gerente de RH puede ayudar a fomentar una cultura ética, pero eso significa mucho
méds que colocar carteles con los c6digos de ética en las paredes. En vez de ello, ya que el prin-
cipal trabajo de los profesionales de RH es tratar con las personas, deben ayudar a inculcar
précticas éticas dentro de la cultura corporativa. Necesitan ayudar a establecer un ambiente en
el cual los empleados de toda la organizacién trabajen para reducir las deficiencias éticas.¥ El
comportamiento y la orientacién ética de aquellos que estin a cargo de los RH tienen una
gran responsabilidad hacia el establecimiento de la credibilidad de toda la organizacién.

En todo el texto hay muchos temas con respecto a los cuales los profesionales de RH
pueden ejercer una influencia mayor sobre la ética y, por lo tanto, sobre la cultura corpora-
tiva. Aun cuando esos temas todavia estin pendientes de ser examinados, usted debe saber
que existen ciertas situaciones éticas de las que nos ocuparemos. Algunas preguntas éticas que
usted tal vez desee considerar a medida que avance en el libro incluyen las siguientes:

¢Se esfuerza usted por crear una fuerza de trabajo diversa? (capitulo 3)

e :Insiste usted en que las descripciones de puestos se desarrollen de tal
manera que se describan en forma precisa los trabajos que son peligro-
sos o arriesgados? (capitulo 4)

e :Se esfuerza usted por reclutar y seleccionar al aspirante mejor califi-
cado para un puesto? (capitulos 5 y 6)

e . Sus iniciativas de capacitacién estdn estructuradas de tal manera que
todos tengan la oportunidad de recibir la mejor capacitacién y de desa-
rrollarse? (capitulo 7)

e .Susistema de administracién y evaluacion del desempefio permite
identificar a aquellos que son en realidad los mejores productores?
(capitulo 8)

e :Susistema de remuneracion y prestaciones se encuentra desarrollado
de manera que los empleados lo visualicen como justo e imparcial?
(capitulos 9y 10)

e :Su organizacién hace un intento sincero por garantizar un ambiente
de trabajo seguro y saludable? (capitulo 11)

e :Su organizacién trata de desarrollar un ambiente laboral en el cual los
empleados no se sientan obligados a unirse a un sindicato? (capitulo 12)

e :Son justas e imparciales las relaciones internas de los empleados que
tienen que ver con acciones disciplinarias, promociones, transferencias,
descensos de categoria, renuncias, despidos y jubilaciones? (capitulo 13)

e :Suempresa se adhiere a las normas éticas cuando opera en un
ambiente global? (capitulo 14)

Recursos humanos debe revisar, desarrollar y hacer obligatorias las politicas organiza-
cionales para asegurar un alto nivel de ética en toda la organizacién. Todos los empleados
deben saber lo que es ético y lo que no en su drea especifica de operaciones. No basta con decir
que todo mundo deberia ser ético. Es indispensable desarrollar el didlogo de manera que
los empleados de distintas dreas sepan lo que es ético.

Capacitacion en cuestiones éticas

Como se mencioné antes, la Ley Federal de Lineamientos para las Organizaciones
(Sentencing Guidelines for Organizations Act, FSGO) esboza un programa eficaz de capacita-
cién en cuestiones éticas y explica los siete requisitos minimos para que un programa eficaz
prevenga y detecte violaciones. El cuarto requisito establece que es necesario “educar a los
empleados en las normas y los procedimientos de la compaiifa a través de publicaciones y
capacitacién”.* Debido a su inclusién dentro de la FSGO, en este capitulo nos referire-
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Describir la profesionalizacion
de la administracion de
recursos humanos.

Profesidn:
Vocacion caracterizada por la existencia
de un cuerpo comin de conocimientos
y de un procedimiento para certificar a
los miembros.

mos brevemente a la capacitacién en cuestiones éticas en lugar de hacerlo en el capitulo 7,
dedicado a la capacitacién y el desarrollo.

La capacitacién en cuestiones éticas no es sélo para los administradores de alto nivel;
debe ser para todos los empleados, desde los niveles bajos hasta los altos. El experto en
ética de empresas Christopher Bauer considera que todas las personas dentro de la compa-
fifa deben capacitarse en cuestiones éticas, y afirma: “Recuerde que la integridad de su
organizacién se juzga sobre la base de todos los que estin en ella, y no s6lo de los adminis-
tradores, los ejecutivos y la junta directiva”.#’ Sin embargo, la capacitaciéon debe tomar en
cuenta las diferencias entre estos niveles.*® Aun cuando la alta administracién establezca el
tono ético, los administradores de nivel medio probablemente serdn los primeros en reci-
bir reportes de comportamientos poco éticos. De hecho, si el comportamiento ético es la
norma, los empleados no tendrdn ningtn problema para reportar al administrador un
comportamiento que se aleje de ello.*” Una cosa es cierta: el solo hecho de leer un manual
que contenga una seccién sobre ética y firmarlo no es suficiente.’? Los instructores deben
ser capaces de comunicar a los participantes los valores fundamentales de la compaiifa, de
reforzar las mejores pricticas, y de establecer comportamientos y normas para todos los
empleados. Un punto de importancia capital es que la capacitacion debe concordar con la
cultura de la organizacién.’! Una vez que se han comunicado estos valores a los participan-
tes, hay que dar seguimiento al comportamiento ético y hacer valer el cédigo. Algunas
compafifas brindan capacitaciéon en cuestiones éticas a través de RHj; otras, como
Bertelsmann, Hewlett-Packard, Google, Levi Strauss y Merck, tienen un funcionario que
se desempefia como director de asuntos éticos (chief ethics and compliance officer, CECO) y
quien dirige la capacitacién. GE cuenta con varios mediadores (omzbudsmen) en asuntos éti-
cos en toda la organizacién, y Gap Inc. tiene un vicepresidente de responsabilidad social.’?

La capacitacién en cuestiones éticas para las organizaciones multinacionales es mds
complicada que capacitar solamente a empleados estadounidenses. También es esencial
impartir una capacitaciéon adecuada al pais en el cual opera la compaififa multinacional.
LRN desarrolla una capacitaciéon en cuestiones éticas y trabaja con cientos de compaiifas
en 120 paises alrededor del mundo para ayudarles a fomentar una cultura ética a través de
sus cursos. Algunos de sus clientes incluyen a CBS, Dow Chemical, eBay, 3M y Siemens.
LRN ha capacitado a 12 millones de empleados y ha dado sus cursos en mds de 40 idiomas.
Chris Campbell, director creativo en LRN, afirma: “La localizacién [del pais] es tan
importante como la exactitud del proceso de traduccién. Los aprendices necesitan estable-
cer una conexion de tal manera que el material sea creible para ellos. De otro modo, no se
hace la fuerte conexién emocional que nos permite facilitar un cambio emocional”.”?

Ernst & Young (E&Y) tiene mds de 120,000 empleados en 140 paises. Trabaja para brin-
dar a los empleados un fundamento ético. E&Y puso en marcha un programa formal de
ética, el cual incluye un curso obligatorio de ética de dos horas por Internet titulado “Cémo
vivir con nuestros valores fundamentales”. Los primeros 45 minutos del curso exponen el
fundamento ético y los valores de la empresa. La parte restante se basa en la experiencia, en
tanto que aplica la sabiduria colectiva de la empresa, relacionada con esos valores, a situacio-
nes de la vida real. Michael Hamilton, director de aprendizaje y desarrollo para América,
explica: “Colocamos a los empleados en ciertas situaciones y les pedimos que tomen los valo-
res y la ética de la empresa para resolver problemas dentro de la misma compafifa. Es la inica
manera en la cual se adquiere esa experiencia. Se puede hablar con ellos todo el dfa, pero
cuando se trata de hacer peticiones exigentes y de hacer interpretaciones entre lineas, se debe
facilitar a las personas una conexién emocional que les permita decir: ‘Esto es lo que siento
en el fondo de mi corazén y es lo correcto con base en los valores de la empresa’. No se puede
esperar que los individuos encuentren las respuestas correctas a menos de que se les dé la
oportunidad de aplicarlas a situaciones de la vida real”.%*

Profesionalizacion de la administracion de recursos humanos

Una profesion es una vocacion que se caracteriza por la existencia de un cuerpo comin de
conocimientos y un procedimiento para certificar a los miembros.

Los miembros de la profesién, y no personas externas, son los encargados de estable-
cer las normas de desempeiio; es decir, la profesion estd autorregulada. La mayoria de las
profesiones también tienen organizaciones eficaces de representantes que permiten a los
miembros intercambiar ideas de interés comun. Estas caracteristicas se aplican al campo de
los recursos humanos, y varias organizaciones bien conocidas dan apoyo a la profesion.
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Web,~—~Wisdom

http://www.hrcl.org

El programa de certificacion
profesional en administracion
de RH es para los individuos
que estan interesados en
ampliar su capacitacion formal
en recursos humanos.

Entre las mds prominentes se encuentran la Sociedad para la Administracién de Recursos
Humanos (SHRM), el Instituto de Certificacion en Recursos Humanos, la Sociedad
Americana para la Capacitacién y el Desarrollo y WorldatWork.

Sociedad para la Administracion de Recursos Humanos

La organizacién profesional nacional mds grande para los individuos que participan en
todas las dreas de la administracién de recursos humanos es la Sociedad para la
Administracién de Recursos Humanos (Society for Human Resource Management, SHRM).
Las metas bésicas de esta sociedad incluyen la definicién, el mantenimiento y el mejora-
miento de las normas de excelencia para la prictica de la administracién de los recursos
humanos. Fundada en 1948, la SHRM representa actualmente a mds de 225,000 miem-
bros individuales en mds de 125 paises, y tiene una red de mas de 575 secciones afiliadas en
Estados Unidos, asi como oficinas en China e India.’’

La SHRM publica una revista mensual, HR Magazine, y un periédico mensual, el HR
News. Una subsidiaria mayor de SHRM, el Area de enfoque sobre el reclutamiento y la
dotacién de personal (Recruiting and Staffing Focus Area), ofrece informacién muy detallada
sobre cuestiones que tratan de problemas del empleo y la retencién, mientras que la SHRM
ofrece una cobertura mas amplia de los problemas de recursos humanos.’%

Instituto de Certificacion en Recursos Humanos

Uno de los desarrollos mis significativos en el campo de la administracién de RH es la fun-
dacién del Instituto de Certificacion en Recursos Humanos (Human Resource Certification
Institute, HRCI), afiliado a la SHRM. Fundado en 1976, la meta del HRCI es reconocer a
los profesionales de recursos humanos a través de un programa de certificacién. A la fecha
se ha certificado a ms de 80,000 profesionales.’”” HRCI ofrece tres certificaciones para los
profesionales de recursos humanos: profesional en recursos humanos (PHR), profesional
senior en recursos humanos (SPHR) y profesional internacional en recursos humanos
(GPHR).’® La certificacién motiva a los profesionales de recursos humanos para que
actualicen sus conocimientos y habilidades en forma continua. Brinda un reconocimiento a
los profesionales que han alcanzado un nivel establecido de capacitacién y experiencia en el
trabajo.

Sociedad Americana para la Capacitacion y el Desarrollo

Fundada en 1944, la Sociedad Americana para la Capacitacién y el Desarrollo (American
Society for Training and Development, ASTD) es la asociacién mds grande del mundo que se
dedica a la ensefianza y la mejora en el desempefio profesional en el sitio de trabajo. Los
miembros de la ASTD provienen de mds de 100 paises y tienen conexiones locales en casi
136 secciones de Estados Unidos y 26 redes globales. Sus miembros trabajan en miles de
organizaciones de distintas dimensiones, en el gobierno, como consultores independientes
y proveedores.”® El Instituto de Certificacién de la ASTD otorga la acreditacién para el
Profesional certificado en aprendizaje y desarrollo (CPLP), un medio para que los profe-
sionales del aprendizaje y el desempefio demuestren su valor a los empleadores en un lugar
de trabajo y para que se sientan confiados acerca de sus conocimientos en el campo.®’

WorldatWork

WorldatWork es una asociacién profesional que se concentra en la remuneracion, las pres-
taciones, la eficacia durante la vida de trabajo y las recompensas totales integradas (estrate-
gias para atraer, motivar y retener una fuerza de trabajo participativa y productiva).t!
WorldatWork fue fundada en 1955 con el nombre de American Compensation Association
(ACA) y actualmente cuenta con una red de mds de 30,000 miembros y profesionales con
entrenamiento y certificacién en 75 paises; ademds, organiza conferencias y crea vinculos
de comunidad. WorldatWork Society of Certified Professionals es una organizacién que
certifica a los profesionales en recursos humanos en los temas de compensacién, prestacio-
nes y vida de trabajo. Las certificaciones que otorga WorldatWork Society incluyen las
siguientes: profesional certificado en compensaciones (CCP), profesional certificado en
prestaciones (CBP), profesional en remuneraciones globales (GRP) y profesional certifi-
cado en vida laboral (WLCP).62
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Describir el concepto de la
responsabilidad social
corporativa.

Responsabilidad social
corporativa (RSC):

Obligacion implicada, impuesta o reco-
nocida por parte de los administrado-
res, al actuar en su capacidad oficial, de
atender o proteger los intereses de gru-
pos distintos de ellos mismos.

Web,~~Wisdom

http://www.bsr.org

Esta es una organizacion
internacional que ayuda a las
compafiias que son miembros a
lograr el éxito a partir de
maneras que respeten los
valores éticos, a las personas,
las comunidades y el ambiente.

Responsabilidad social corporativa

¢Qué tienen en comun las siguientes compaiias: Advanced Micro Devices, Agilent
Technologies Inc., Alcoa Inc., American International Group Inc., Baxter International
Inc., Coca-Cola Company, Eastman Kodak Company, FPL Group Inc., General Electric
Company, Genzyme Corp., Hewlett-Packard Company, Intel Corp., Nike Inc., Pinnacle
West Capital Corp., State Street Corp. y Walt Disney Company? Son empresas que tienen
un compromiso hacia la excelencia en el drea de la responsabilidad social corporativa y
estan incluidas dentro de las 100 corporaciones multinacionales mdis sustentables del
mundo. Estas compaiifas han demostrado su capacidad para administrar los tres elementos
de la responsabilidad social: sociedad, medio ambiente y economia. Representan el 5 por
ciento superior de las compafifas socialmente responsables.®3

La responsabhilidad social corporativa (RSC) es la obligacién de los administradores al
actuar en su capacidad oficial de servir o proteger los intereses de grupos distintos de ellos
mismos.

Cuando una corporacién se comporta como si tuviera conciencia, se dice que es social-
mente responsable. La RSC considera la influencia general de las corporaciones sobre la
sociedad en forma amplia y va ms all4 de los intereses de los accionistas.5* Es la manera en
la que una compaiifa se comporta como un todo frente a la sociedad. Desde luego, esto
implica mucho mds que hacer declaraciones. La responsabilidad social ha ido de algo que es
agradable hacer a algo que se debe hacer. Cada vez un mayor niimero de compaiiias elaboran
reportes de responsabilidad social corporativa que describen sus pricticas ambientales, labo-
rales y corporativas. Un estudio realizado por la Social Investment Research Analyst
Network encontré que el 40 por ciento de las 100 compaiifas mas grandes de Standard &
Poor’s (S&P) emiten reportes de responsabilidad social corporativa.> Algunas empresas,
como Burger King, han creado el puesto de director de responsabilidad social corporativa.®

Al parecer, un comportamiento socialmente responsable tiene un efecto positivo sobre
el renglon de las utilidades. Cuando el director ejecutivo de GE, Jeffrey Immelt, anunci6
que la compaiifa duplicaria sus gastos para investigaciones sobre tecnologia amigable con el
ambiente, no fue un gran intento por salvar al planeta; fue un ejemplo de una estrategia de
negocios astuta. Immelt declaré: “Estamos planeando ganar dinero al hacerlo”.?” Esa es
también la conclusion de las investigaciones basadas en la lista de las 100 mejores corpora-
ciones desde el punto de vista de la ética empresarial, las cuales muestran que el desempeiio
financiero de estas compaiifas fue significativamente mejor al de otras empresas incluidas en
el S&P 500. Las categorias se basaron en el servicio corporativo para los siguientes grupos
de interés: accionistas, empleados, clientes, la comunidad, el medio ambiente, los grupos de
interés en el extranjero, las mujeres y los grupos minoritarios.’® Actualmente, muchas orga-
nizaciones hacen referencia al “triple renglén de utilidades”, para indicar que ahora se
presta atencién a los renglones sociales y ambientales ademds del aspecto financiero.®”

Numerosas compaiifas también estdn trabajando para lograr una industria estadouni-
dense amigable con la ecologfa. Por ejemplo, los esfuerzos de reduccién de desperdicios de
Target han reducido la basura en 70 por ciento. Wal-Mart ha estado trabajando hacia la efi-
cacia logistica al no permitir que los camiones estén ociosos, lo cual ahorra combustible y
también disminuye la contaminacién ambiental. Home Depot ha realizado intentos para
asegurarse de que la madera que se vende en sus tiendas provenga de bosques sustentables.””
McDonald’s ha eliminado el uso de envases fabricados con clorofluorocarbonos que dete-
rioran la capa de ozono, ha reducido el monto y el tipo de paquetes que usa y ha implantado
un programa para comprar bienes producidos a partir de materiales reciclados.”!

Procter & Gamble ha considerado durante mucho tiempo que tiene una responsabilidad
en el beneficio a largo plazo de la sociedad, al igual que por la compaiifa. A lo largo de los
afos, P&G ha implantado programas para reforzar la educacién en Estados Unidos, para
motivar las oportunidades de empleo para los grupos minoritarios y las mujeres, para desa-
rrollar e implantar una tecnologia encaminada a la proteccion del ambiente y para motivar la
participacion de los empleados en actividades civicas y en el proceso politico.”?

Los altos ejecutivos de una organizacién generalmente determinan el enfoque de una
corporacion hacia la responsabilidad social. Por ejemplo, cuando McDonald’s empezd, la
filosofia de Ray Kroc era ser una empresa basada en la comunidad. Desde el principio, su fi-
losoffa era dar apoyo a las comunidades que atendia McDonald’s.”?

Uno de los mejores puntos de comparacién para definir la responsabilidad social en la
manufactura es el paquete de principios operativos de una pigina que fue desarrollado hace
60 afios por Roben Wood Johnson, quien entonces era el presidente del consejo de admi-
nistracién de Johnson & Johnson. El documento todavia estd vigente en la actualidad y se
refiere al apoyo de los buenos trabajos y las labores altruistas.”*
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Bayer Corporation: Un ejemplo de calidad en la responsabilidad
social corporativa

A4

U.S. Bayer Corporation continlda con la tradicion de responsabilidad social mundialmente
reconocida que su compafia matriz, Bayer AG, inicié hace muchos afios. Su eslogan, “La ciencia para
una mejor vida”, sienta las bases para “demostrar un tipo distinto de ciudadania corporativa que beneficie
a la humanidad y a la sociedad en su mayor parte”. La compafia tiene mas de 300 programas de
responsabilidad social corporativa en todo el mundo. Los valores fundamentales de Bayer implican “el
mejoramiento de la calidad de vida al mismo tiempo que la armonizacién con la eficacia comercial, la
ecologia y el compromiso social”.”>

Algunos de los numerosos reconocimientos que ha recibido Bayer incluyen el “Reconocimiento para los
lideres en emisiones bajas de carbono” en la Cumbre Climatolégica de 2005 en Montreal, el
“Reconocimiento por el logro de calidad en las aguas industriales” otorgado por la Fundacion Water
Environmental en 2004, y tres reconocimientos presidenciales de Estados Unidos, incluyendo el
“Reconocimiento Ron Brown por el liderazgo corporativo” en 2006. En 2007 la revista BusinessWeek nombro
a Bayer como una de las “comparifas mas ecolégicas de la década”.”®

Cuando el huracan Katrina azoté la Costa del Golfo en 2005, los empleados de Bayer se presentaron
para prestar ayuda. Se doné una amplia variedad de productos, y Bayer igualé doélar por délar el dinero
donado por los empleados. Al parecer, todos los empleados participaron en los esfuerzos de auxilio. En
Baytown, Texas, los empleados trabajaban aparentemente 24 horas al dia con los equipos de auxilio, en
las labores de cocina y en la entrega de comidas calientes, asi como en el suministro de provisiones para
los evacuados. Sin embargo, Bayer no terminé de ayudar a las victimas de Katrina. En 2007 Bayer
HealthCare Pharmaceuticals hizo una donacién de $100,000 a la organizacion New Orleans Habitat for
Humanity. Ademas, aproximadamente 30 empleados de la fuerza de ventas de Bayer en todo el pafs
trabajaron en varios proyectos en el area de Ninth Ward’s Musician’s Village. Los representantes de New
Orleans Habitat for Humanity se refirieron a ellos como “uno de los grupos mas dedicados y concentrados
con quienes hemos trabajado”.””

Bayer fue uno de los primeros miembros del Chicago Climate Exchange, el primer sistema del mundo
para la reduccion de los gases de invernadero y el Unico sistema voluntario basado en reglamentaciones
legales y obligatorias de Norteamérica y Brasil. La estrategia climatoldégica que usa Bayer implica el
desarrollo de productos y la conservacion de los recursos naturales. Algunos de los productos eficientes
en energia y que requieren un consumo mas bajo de combustible que se han desarrollado para ayudar en
la “revolucion ecolégica” incluyen sistemas de aislamiento de refrigeradores, uso de materiales ligeros
para automaviles y el aislamiento térmico para los edificios.”8

Bayer fue la primera corporacion grande de Estados Unidos en unirse a la campafia de los mil millones de
arboles, en el marco del programa de reforestacion de la Organizacion de las Naciones Unidas. Siguiendo el
ejemplo de su compafiia matriz, Bayer Corporation se comprometio a plantar 100,000 arboles para ayudar a
revertir el cambio climatoldgico y para reforestar los parques nacionales de Estados Unidos. Una donacion de
$100,000 proveniente de la Fundacion Bayer se destind especificamente a restaurar los parques nacionales
del pafs y los bosques dafiados por la sequia, los incendios, las plagas y los desastres.”®

Bayer también cree en la promocién de la alfabetizacion cientifica en Estados Unidos. El doctor Attila
Molnar, presidente y director ejecutivo de Bayer Corporation, afirma: “Visualizamos nuestro compromiso
hacia el mejoramiento de la educacion cientifica en Estados Unidos, ya sea al nivel preuniversitario o al
nivel de graduados, como un buen negocio o lo que denominamos ‘rendimiento sobre la innovacion’, el
cual consiste en medir nuestra inversion, no en términos monetarios, sino mas bien en términos del
numero de jovenes que estamos ayudando a preparar para que sean innovadores” &0

Explicar qué se entiende por
analisis de los grupos de
interés y por contrato social.

Analisis de los grupos de interés y el contrato social

La mayoria de las organizaciones, sean lucrativas o no, tienen un gran nimero de grupos de
interés o participantes empresariales. A nivel organizacional, un participante empresarial es
un individuo o grupo cuyos intereses se ven afectados por las actividades organizacionales.

Grupos de interés (o De manera creciente, la sociedad estd haciendo responsables a los consejos de adminis-
participantes empresariales):  tracion corporativos y a los grupos de administradores por colocar en primer término los
Individuos o grupos cuyos intereses se  intereses de los participantes empresariales.?! Sin embargo, los administradores pueden no
ven afectados por las actividades orga- ~ reconocer la responsabilidad frente a todos ellos. Algunos de los grupos de interés de Crown

nizacionales.

Metal Products, un productor ficticio, se muestran en la figura 2-2. Pero la administracién
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de Crown considera tan sélo a algunos de ellos, identificados mediante flechas gruesas,
como grupos afiliados. Cada empresa tendrd distintos grupos de interés con base en la
misién de la organizacién y el foco de atencién de los esfuerzos de responsabilidad social.
Las acciones de muchos ejecutivos de las corporaciones se disefian para atender intere-
ses distintos de los que persiguen los accionistas ordinarios. Por ejemplo, hay administrado-
res que colocan grandes cantidades de acciones de la compaififa en manos de los empleados
y que se manejan como fideicomisos con el propésito de evitar intentos de control que estin
claramente a favor de los intereses de los accionistas ordinarios. Esto beneficia a los emplea-
dos, desde luego, pero también ayuda a los administradores a mantener sus empleos. Otras
compafifas hacen regalos con los recursos de la empresa —con frecuencia en efectivo— a
universidades, iglesias, clubes y organizaciones similares, sabiendo que cualquier beneficio
posible para los accionistas es remoto. De hecho, el 94 por ciento de las compaiifas estadou-
nidenses afirmaron que habian donado dinero a grupos comunitarios o a causas caritati-
vas.8? Algunas autoridades favorecen esta tendencia y sugieren que se deberfan incluir
miembros del publico en las reuniones corporativas mayores para proteger los intereses de
los grupos de interés que no son propietarios. Andrea Moffat, director de programas corpo-
rativos en Ceres con sede en Boston, una coalicién de inversionistas y de grupos ambienta-
les que trabajan con compaiifas para tratar los problemas de sustentabilidad, afirma: “Cada
vez mds inversionistas institucionales estin solicitando una mejor divulgacién de informa-
cién, y una cantidad mayor de analistas de Wall Street estdn respondiendo”.®3
Un enfoque para el anilisis de los grupos de interés implica la consideracién del con-
Contrato social: trato social. El contrato social es un conjunto de reglas y supuestos explicitos e implicitos
Conjunto de reglas y supuestos explici-  acerca de las interrelaciones aceptables entre los diversos elementos de la sociedad. Gran
tos & implicitos acerca de las interrela-  parte del contrato social estd implicita en las costumbres de la sociedad. Por ejemplo, al
ciones aceptables entre 0s diversos  jntegrar a los grupos minoritarios dentro de la fuerza de trabajo, la sociedad ha llegado a
elementos de la sociedad. esperar que las compaiifas hagan mds que lo que requiere la ley.
Algunas de las cldusulas del contrato resultan de las pricticas de las partes de dicho
contrato. Al igual que un contrato legal, el contrato social implica con frecuencia un guid
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Figura 2-3 El contrato social

Fuente: Wayne Mondy y Shane R.
Premeaux, Management: Concepts,
Practices, and Skills, 7a. ed. (Upper Saddle
River, NJ: Prentice Hall, 1995), p. 82.
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pro quo (una cosa que se intercambia por otra). Una parte del contrato se comporta de una
cierta manera y espera un cierto patrén de comportamiento de la otra. Por ejemplo, supon-
gamos que se ha desarrollado una relacién de confianza entre una compaiifa manufacturera
y la comunidad en la cual opera. En virtud de esto, cada una de las partes informard a la
otra, con una anticipacién suficiente, sobre cualquier accién planeada que pudiera causar
perjuicios, como cuando la compaiifa va a llevar a cabo una reduccién progresiva de las
operaciones de una planta. Como este tipo de relacién se presenta rara vez, el Congreso
promulgé la Ley de Notificacién para el Ajuste y Reentrenamiento de los Trabajadores
(Worker Adjustment and Retraining Notification Act) de 1988. Esa ley requiere que las empre-
sas que empleen a 100 o mds trabajadores notifiquen con 60 dias de anticipacién a los
empleados y a los funcionarios del gobierno local cuando se planea el cierre de una planta
o un despido que afecte a mds de 50 empleados durante un periodo de 90 dias.

El contrato social trata acerca de las relaciones con los individuos, el gobierno, otras
organizaciones y la sociedad en general, como lo ilustra la figura 2-3. Examinaremos cada
una de estas relaciones de forma individual en las siguientes secciones.

Obligaciones frente a los individuos

Las organizaciones tienen ciertas obligaciones con sus empleados. Los individuos con fre-
cuencia encuentran salidas saludables para sus energias cuando se unen a las organizacio-
nes. De sus empleadores, esperan la paga justa por una jornada justa de trabajo y tal vez
mucho mds. Muchos esperan recibir pago por el tiempo libre tomado para votar, por su
desempefio como miembros de un jurado y algunas otras actividades similares. En la
medida en que las expectativas de los individuos sean reconocidas como responsabilidades
por la organizacién, se vuelven parte de su contrato social.

Obligaciones frente a otras organizaciones

Los administradores deben interesarse en las relaciones que implican a otras organizacio-
nes, incluyendo tanto a las organizaciones que son muy similares a la suya, por ejemplo los
competidores, como a otras muy diferentes. Se espera que las empresas comerciales com-
pitan entre si sobre una base honorable, sin subterfugios o indiferencias irresponsables
hacia sus mutuos derechos. Sin embargo, algunas organizaciones parecen tener un cierto
grado de desdén por sus competidores, especialmente cuando se trata de reclutar personal.
Las organizaciones caritativas, como United Way, esperan apoyo de las empresas, inclu-
yendo con frecuencia los préstamos de ejecutivos para ayudar con campaiias anuales de
fondos. Al mismo tiempo, se espera que tales instituciones acudan, con cortesia, a los admi-
nistradores de las empresas, pidiendo asistencia en vez de exigirla.

En la perspectiva tradicional de la responsabilidad social, las empresas satisfacen mejor
sus obligaciones mediante la bisqueda de sus propios intereses. Algunas compaiiias visua-
lizan al contrato social principalmente en términos de los intereses de la compaiifa. Por
ejemplo, FMC Corporation, una compafifa manufacturera diversificada de gran tamaiio,
tiene firmes politicas en relacién con la manera en la cual dirigird sus contribuciones. Los
criterios bisicos de FMC son que las contribuciones deben ayudar a las dreas que se
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Describir como se implanta un
programa de responsabilidad
social corporativa.

Auditoria social:

Evaluacion sistematica de las activida-
des de una compafifa en términos de su
repercusion social.

encuentran alrededor de las instalaciones de la compaiiia o donde viven sus empleados, y
que sus regalos deben mejorar el ambiente empresarial de la corporaciéon. FMC podria
ayudar a una universidad en una zona donde tiene una planta, pero no harfa donaciones a
universidades distantes.

Obligaciones frente al gobierno

El gobierno es una parte importante del contrato social en cada tipo de organizacién. Bajo
el auspicio del gobierno, las compaiifas tienen una licencia para hacer negocios, ademais de
derechos sobre patentes y marcas comerciales. Las iglesias frecuentemente se incorporan
bajo leyes estatales y se les confiere un estatus no lucrativo. Muchas agencias cuasi-guber-
namentales, como Federal Deposit Insurance Corporation, las comisiones regionales de
planeacién y las juntas directivas de escuelas locales, han recibido misiones especiales por
parte del gobierno.

Ademis, se espera que las organizaciones reconozcan la necesidad de orden en lugar
de anarquia y que acepten alguna intervencién del gobierno en los asuntos organizaciona-
les. Se espera que trabajen de acuerdo con los lineamientos de las organizaciones guberna-
mentales como Equal Employment Opportunity Commission y Office of Federal
Compliance Programs (de las cuales se hablard en el capitulo 3).

Obligaciones frente a la sociedad en general

La perspectiva tradicional de la responsabilidad de las empresas ha sido que los negocios
deben producir y distribuir bienes y servicios a cambio de una utilidad. Las empresas han
desempefiado esta funcién con eficacia, dando a Estados Unidos uno de los niveles de vida
mis altos del mundo. Actualmente, un alto porcentaje de la poblacién de ese pais tiene
razonablemente satisfechas sus necesidades basicas de alimentacién, ropa, vivienda, salud y
educacién. Y a la mayoria de los ciudadanos se les concede algtin tiempo libre. Las empre-
sas rentables estdn en condiciones de pagar impuestos al gobierno y hacen donativos a ins-
tituciones caritativas. Todo esto debe ser motivo de orgullo para los propietarios y admi-
nistradores de las empresas.

En una reciente encuesta realizada por McKinsey, el 84 por ciento de los ejecutivos
empresariales afirmaron que las obligaciones frente a los accionistas deben estar equilibra-
das con las contribuciones al bienestar ptiblico.®* Las empresas operan por consentimiento
puablico con el propésito bésico de satisfacer las necesidades de la sociedad. A medida que
esas necesidades se satisfacen de una manera mds plena, la sociedad pide mds de todas sus
instituciones, particularmente de las empresas grandes. Algunos asuntos sociales en los que
las compaififas privadas podrian estar implicadas incluyen la proteccién ambiental, asi como
el apoyo a la educacion y al desarrollo econémico en comunidades pobres.®® Cuando la
competencia es muy agresiva, como sucede entre los minoristas, las actividades de RSC
hacen a la compaiifa mis visible y pueden ayudar a las ventas y a las utilidades, pero éste no
siempre es el caso, como sucede en la manufactura de los circuitos para computadora.®®

Al mismo tiempo, recuerde que para sobrevivir, los negocios deben obtener una utili-
dad en el largo plazo. Si dejan de obtenerla, no podrin hacer contribuciones sociales.
Como ciudadanos corporativos responsables, las empresas deben seguir el espiritu de la ley
y cumplirla al pie de la letra. Existe una gran diferencia entre adherirse a las leyes de igual-
dad en el empleo y ser un empleador que ofrece oportunidades de trabajo equitativas.

En el siglo xv1, Sir Thomas More escribié: “Si la virtud fuera redituable, el sentido
comtin nos harfa buenos y la avaricia nos harfa santos”.8” La mayorfa sabe que la virtud no es
rentable, y por eso en ocasiones las personas deben tomar decisiones dificiles. El sentido
comun dificilmente nos vuelve buenos. Actualmente, en Estados Unidos el consenso es
claro. Los estrategas corporativos estan siguiendo una norma mds alta en vez de buscar tan
s6lo sus propios intereses, o incluso los de los accionistas; también deben considerar los
intereses de otros grupos.

Implantacion de un programa de responsabilidad social
corporativa

Para superar la publicidad negativa de las fechorias corporativas y para restaurar la con-
fianza, las empresas ahora realizan auditorias de sus actividades de responsabilidad social, y
no s6lo auditorfas financieras. Una auditoria social es una evaluacién sistemética de las
actividades de una compaiifa en términos de su repercusién social.
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Algunos de los temas que se incluyen en la auditoria se concentran en valores funda-
mentales como responsabilidad social, comunicacién abierta, trato de los empleados, con-
fidencialidad y liderazgo. Las empresas ahora reconocen que tienen responsabilidades
frente a diversos grupos de interés distintos de los propietarios corporativos.38

Algunos establecen incluso objetivos especificos en areas sociales. Estdn tratando de
medir formalmente sus contribuciones a varios elementos de la sociedad y a la sociedad
como un todo. Un ndmero creciente de compaiifas, asi como diversas organizaciones de
sectores publicos y voluntarios, estin tratando de evaluar su desempefio social en forma sis-
temdtica. Actualmente existen tres tipos posibles de auditorias sociales: 1. inventario sen-
cillo de actividades, 2. compilacién de gastos socialmente relevantes y 3. determinacién
de la repercusién social. El inventario es, por lo regular, un buen lugar para comenzar.
Consiste en una lista de las actividades con orientacién social que emprende la compaiifa.
He aqui algunos ejemplos: empleo y capacitacién de grupos minoritarios, apoyo a empre-
sas minoritarias, control de la contaminacién, concesiones corporativas, participacién de
los ejecutivos en proyectos seleccionados por la comunidad y programas basicos de empleo.
Una auditorfa social ideal debe ir mds alld de un simple listado e implicar la determinacién
de los verdaderos beneficios para la sociedad resultantes de todas las actividades empresa-
riales con orientacién social.

Se recomiendan los siguientes pasos para el establecimiento y la implantacién de un
programa de RSC. Primero, se debe asignar a un individuo la responsabilidad por el pro-
grama y se debe desarrollar una estructura. Este sujeto deberd, a un nivel minimo, repor-
tarse a la alta administracién o a un miembro del consejo de administracién. Segundo, se
debe realizar una revisién de lo que la compaiiia estd haciendo actualmente en relacién con
la RSC. Debe determinarse la diferencia entre el punto en el que la compaiifa estd en el
presente y el punto en el que quiere estar (un andlisis diferencial). Tercero, hay que deter-
minar las expectativas y las perspectivas de los accionistas. Cuarto, se debe redactar un
documento de politica que cubra las dreas de la RSC tales como los problemas ambienta-
les, sociales y de la comunidad. Quinto, se debe desarrollar un conjunto de objetivos cor-
porativos y un plan de accién para implantar las politicas. Sexto, es necesario definir una
serie de metas cuantitativas y cualitativas extensivas a toda la compaiifa asi como establecer
indicadores del desempefio a lo largo de un periodo de dos a cinco afios, junto con los
mecanismos de medicién, control y de auditoria que resulten pertinentes. Estas acciones y
las estrategias se deben concentrar en el negocio bisico de la organizacién. Séptimo, se
debe comunicar a los grupos de interés y a los administradores del fondo la direccién de la
RSC para la compaiifa. Octavo, es indispensable determinar el progreso del programa
de RSC. Finalmente, hay que reportar el progreso del programa de RSC.”?

El programa de RSC no debe ser una actividad que se realice una sola vez, sino mds
bien un esfuerzo continuo para supervisar y reportar los logros de la empresa en el drea de
la responsabilidad social.
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Denuncias en empresas multinacionales

v

Las companias multinacionales se enfrentan a desafios significativos cuando tratan
de motivar las denuncias de précticas ilegales a través de una amplia variedad de culturas. Hay un
numero de factores culturales que desalientan a los empleados internacionales para reportar desviaciones
de comportamiento. En algunas partes de Asia oriental, los miembros de la corporacién son una familia; si
se visualizan como miembros de familia, es incorrecto reportarlos. En Japén, un sistema de empleo para
toda la vida y un estricto sistema de antigliedad pueden desalentar a los empleados para cuestionar las
decisiones administrativas, lo cual significa que los empleados deben mostrar una lealtad ilimitada a sus
compaferos de trabajo. En Corea, la lealtad de un subordinado hacia un superior es incluso mayor que su
lealtad hacia la compafia. En China, los intentos de introducir lineas directas de comunicacion corporativa
podrian recordar a los empleados los horrores de la Revolucién Cultural cuando los ciudadanos fueron
motivados a reportar actividades ilegales a las autoridades; asi, se dieron casos de nifios que denunciaban
a sus padres, estudiantes que denunciaban a sus maestros y vecinos que acusaban a otros vecinos. En
Alemania, la motivacion para presentar reportes anénimos o confidenciales podria recordar la tactica
de la Gestapo en la Segunda Guerra Mundial. La agresion hacia las denuncias se ha visto acentuada por
las revelaciones recientes de las redes de informantes de largo alcance de la Stasi, el Ministerio para la
Seguridad del Estado, en la ex Alemania Oriental.8?

La existencia de numerosos husos horarios e idiomas también evita que los empleados internacionales
usen los recursos corporativos para hacer denuncias. Los nimeros internacionales 800 y las llamadas
internacionales por cobrar no funcionan o son desconocidos en muchos paises. En algunas localidades,
incluso el tener acceso a un teléfono resulta dificil. Guy Dehn, director de Public Concern at Work con
sede en el Reino Unido, confirmé en una entrevista reciente: “Si usted se encuentra en una aldea de
Indonesia del norte, sdénde encontraré un teléfono para llamar a la linea de alerta? 4En un teléfono
publico donde habra otros escuchando?”.%°

La informacion tiende a fugarse a través de una red informal en Hong Kong, Taiwan y China, y el futuro
del denunciante se vuelve dificil. Ademas de la amenaza real de perder el empleo, los denunciantes
también se exponen a sanciones legales y a la pérdida de su reputacion personal. En Rusia, los
denunciantes se exponen a una posible persecucion (legal o criminal) por parte de los administradores o
propietarios de la compafia. Finalmente, en ciertas partes del mundo, ha habido reportes de que los
empleados que se atreven a denunciar la corrupcion han sido asesinados, en paises que van desde Rusia
hasta Guatemala.®’
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Resumen

1. Definir la ética y comprender el modelo de ética.

La ética es la disciplina que trata con lo que es bueno y lo que es malo, o lo que es correcto
o incorrecto, o con los deberes y las obligaciones morales. La ética consiste principalmente
en dos relaciones. El primer elemento del modelo son las fuentes de lineamientos éticos.
La fuerza de la relacién entre lo que un individuo o una organizacién consideran moral
y correcto, y lo que las fuentes de lineamientos disponibles sugieren que es moralmente
correcto se denomina ética de tipo I. La ética de tipo II es la fuerza de la relacién entre lo
que uno cree y la manera en la que uno se comporta. Por lo general, una persona no se
considera ética a menos de que posea ambos tipos de comportamiento ético.

2. Explicar los intentos que se han hecho para legislar la ética.

Desde finales de la década de 1980, ha habido tres intentos para legislar la ética empresa-
rial. La Ley de Integridad para la Compra de Bienes de 1988 prohibe dar informacién a
terceros sobre la seleccién de la fuente y la licitacién de contratistas o informacién sobre
propuestas de licitacién. Ademds, un ex empleado que haya trabajado en algin puesto rela-
cionado con un contrato de adquisicién que rebase los $10 millones tiene prohibido recibir
una remuneracién como empleado o consultor de ese contratista durante un afio. El
segundo intento ocurrié con la promulgacién de Ley Federal de Lineamientos para las
Organizaciones de 1992, la cual esbozé un programa eficaz de ética. El tercer intento para
legislar la ética de las empresas fue la Ley de Contabilidad y Auditorfa Corporativa, Res-
ponsabilidad y Transparencia, la cual se concentré en los abusos de informacién contable y
financiera a la luz de los esciandalos corporativos recientes.

3. Comprender la importancia del céodigo de ética, describir la ética de los
recursos humanos y explicar la capacitacion en aspectos éticos.

Un cédigo de ética establece las reglas bajo las cuales actiia una organizacién. La ética de los
recursos humanos es la aplicacion de los principios éticos a las relaciones y actividades
de recursos humanos. La capacitacién en cuestiones éticas no sélo es para los administrado-
res de alto nivel; debe ser para todos los empleados, desde los niveles bajos hasta los altos.

4. Describir la profesionalizacion de la administracion de los recursos
humanos.

Varias organizaciones bien conocidas dan apoyo a la profesion. Entre las mas prominentes
se encuentran la Sociedad para la Administracién de Recursos Humanos (SHRM), el
Instituto de Certificacién en Recursos Humanos (HRCI), la Sociedad Americana para la
Capacitacion y el Desarrollo (ASTD) y WorldatWork (anteriormente la Asociacion
Americana de Compensacién).

5. Describir el concepto de responsabilidad social corporativa.

La responsabilidad social corporativa es una obligacién implicada, impuesta o reconocida
por parte de los administradores al actuar en su capacidad oficial de servir o proteger los
intereses de grupos distintos de ellos mismos. Es la manera en la que una compaiifa como
un todo se comporta frente a la sociedad.

6. Explicar qué se entiende por analisis de los grupos de interés de una
empresa y por contrato social.

La proteccién de la diversidad de los intereses de los participantes empresariales requiere
que se respondan ciertas preguntas en relacién con la manera en la que se tratard a los
diversos grupos de interés. La respuesta de tales preguntas de denomina andlisis de los gru-
pos de interés. El contrato social es el conjunto de reglas y supuestos escritos y no escritos
acerca de las interrelaciones aceptables entre los distintos elementos de la sociedad.

7. Describir como se implanta un programa de responsabilidad social
corporativa.

Primero, se debe asignar a un individuo la responsabilidad del programa y se debe desarro-
llar una estructura. Segundo, se debe realizar una revisién de lo que la compaiifa estd
haciendo actualmente con respecto a la responsabilidad social corporativa. Tercero, se
determinan las expectativas y perspectivas de los accionistas. Cuarto, se redacta un docu-
mento de politica que cubre diversas dreas de la RSC como problemas ambientales, socia-
les y de la comunidad. Quinto, se debe desarrollar un conjunto de objetivos corporativos y
un plan de accién para implantar las politicas. Sexto, se deben definir metas cuantitativas
y cualitativas extensivas a toda la compaiifa, y establecer indicadores clave del desempefio.
Séptimo, se debe comunicar a los grupos de interés y a los administradores del fondo la
direccién de la RSC de la compaiifa. Octavo, se debe determinar el progreso del programa
de RSC. Por dltimo, hay que reportar el progreso del programa de RSC.
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Términos clave

o FEtica, 30 e Profesion, 37 e (Contrato social, 41
e Ftica de tipo |, 32 e Responsabilidad social corporativa (RSC), 39 e Auditoria social, 43
e Etica de tipo II, 32 e Grupos de interés (o participantes

e [tica de recursos humanos, 35 empresariales), 40

Preguntas para repaso

1. Describa el modelo de ética que se presentd en su texto. Distinga entre ética de tipo I'y

ética de tipo II.

:Qué leyes se han promulgado en un intento por legislar la ética?

¢Qué es la ética de los recursos humanos?

:Por qué es importante tener un cédigo de ética?

¢Cuiles son las dreas en las cuales los profesionales de RH pueden tener una influencia

mayor sobre la ética?

Defina qué es una profesion. ;Considera usted que el campo de la administracién de los

recursos humanos es una profesiéon? Explique su respuesta.

7. ¢Qué es la responsabilidad social corporativa?

¢Qué se quiere decir con los términos andlisis de los grupos de interés'y contrato social?

9. ¢Cuiles son los pasos que deben darse para implantar un programa de responsabilidad
social corporativa?

INCIDENTE DE ARH c Un error ético

Amber Davis se gradué recientemente de la universidad con una licenciatura en negocios. Amber
era muy brillante, aun cuando sus calificaciones no reflejaban esto. Ella habia disfrutado mucho la
escuela, la vida social, jugar al tenis y practicar la natacién, pero encontré pocas actividades académi-
cas estimulantes. Cuando se gradud, no habia encontrado un trabajo. Su papi estaba muy disgustado
cuando descubri6 esto, y se hizo cargo de ver que Amber se pusiera a trabajar.

El papd de Amber, Allen Davis, era el vicepresidente ejecutivo de una empresa manufacturera de
tamafio mediano. Una de las personas con las que se puso en contacto al buscar un trabajo para
Amber fue Bill Garbo, presidente de otra empresa dentro del drea. Davis compraba muchos de los
suministros de su empresa a la compaiia de Garbo. Después de contar a Bill cudl era su problema,
éste le dijo a Allen que enviara a Amber a su oficina para entrevistarla. Amber asisti6, como se lo pidié
su papd, y antes de que saliera de la empresa de Bill, se sorprendi al enterarse de que ya tenfa un tra-
bajo en el departamento de contabilidad. Amber tal vez fue algo perezosa, pero no era tonta. Se dio
cuenta de que Bill la habfa contratado porque él esperaba que esta acciéon condujera a negocios futu-
ros con la compaiifa de su papi. Aunque el trabajo de Amber no era desafiante, estaba mejor remune-
rado que los demds puestos en el departamento de contabilidad.

No se necesité mucho tiempo para que los empleados del departamento descubrieran la razén por
la cual ella habia sido contratada; Amber les cont6. Cuando se asignaba un trabajo dificil a Amber,
normalmente hacfa que uno de los empleados lo realizara, esperando que Garbo estuviera complacido
con esa persona si la ayudaba a resolver el problema. Ella desarrollé un patrén de comportamiento en
el que siempre llegaba tarde, tomaba descansos largos a la hora de la comida y se iba a casa temprano.
Cuando el gerente del departamento trataba de reprenderla por estas actividades poco ortodoxas,
Amber mencionaba la estrecha relacién que ella tenfa con el presidente de la empresa. El gerente del
departamento estaba fastidiado de esto.

ST el

*®

Preguntas

1. Desde el punto de vista ético, ;como evaluaria usted los méritos de Garbo al emplear a
Amber? Discuta su respuesta.

2. Ahora que ella ya es una empleada, ;qué curso de accién seguirfa usted para tratar su com-
portamiento en el trabajo?

INCIDENTE DEARH 2 o~ “No me pueden despedir”

Norman Blankenship apareci6 en la puerta lateral de la oficina de la mina de Rowland de
Consolidation Coal Company, cerca de Clear Creek, Virginia Occidental. Advirtié al despachador de la
mina que no dijera a nadie que estaba ahi. Norman era el superintendente general de operaciones de
Rowland. Habia trabajado en Consolidation durante 23 afios, donde empez6 como operador de mdqui-
nas de minerfa.

Norman habia escuchado que uno de sus jefes de seccién, Tom Serinsky, acostumbraba dormir en
el trabajo. Tom habfa sido contratado dos meses antes y habfa sido asignado a la mina de Rowland por
la oficina regional de personal. El se desempefiaba como jefe de seccion y trabajaba en el turno desde la
medianoche hasta las 8:00 A.M. Por su edad y su experiencia, Serinsky era la persona de mayor rango
dentro de la mina y durante su turno.
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Norman tomé uno de los jeeps operados por baterfas que se usaban para transportar personal y
suministros hacia dentro y hacia fuera de la mina, y fue al drea donde Tom habfa sido asignado. Al lle-
gar, vio a Tom acostado en la camilla de emergencia. Norman detuvo su jeep a unas cuantas yardas de
donde Tom estaba durmiendo y se acercé a él. “Oye, cestis dormido?”, le pregunté Norman. Tom
despert6 con un respingo y dijo: “No, no estaba durmiendo”.

Norman esperé hasta que Tom recuperara el sentido y aclar6: “Me di cuenta de que estabas dor-
mido. Pero eso no viene al caso. No estabas en tu estacién de trabajo. T sabes que no tengo otra
opcién més que despedirte”. Después de que Tom se fue, Norman llamé al capataz de su mina y le
pidi6 que entrara para terminar la parte restante del turno de Tom.

La mafiana siguiente, Norman dijo al administrador de RH de la mina que despidiera oficialmente a
Tom. Como parte del procedimiento establecido, el administrador de RH de la mina notificé al adminis-
trador regional de RH que Tom habia sido despedido y le explic las razones para ello. El administrador
regional de RH pidi6 al administrador de RH de la mina que pusiera a Norman en la linea. El adminis-
trador regional de RH dijo: “Norm, td sabes que Tom es el cuiado de Eustus Frederick, ¢verdad?”.
Frederick era un vicepresidente regional. “No, no lo sabia”, replicé Norman, “pero eso no importa. Las
reglas son claras. No me preocuparia incluso que fuera el hijo de Frederick”.

El dia siguiente, el administrador regional de recursos humanos se presenté en la mina justo
cuando Norman se estaba alistando para hacer un recorrido de rutina en la mina. “Creo que sabes
para qué estoy aqui”, dijo el administrador de RH. “Si, estds aqui para quitarme mi autoridad”,
replicé Norman. “No, estoy aqui para investigar”, dijo el administrador regional de RH.

En el momento en el que Norman regresé a la oficina de la mina después de su recorrido, el admi-
nistrador regional de RH habia terminado sus entrevistas y se dirigié a Norman: “Pienso que vamos
a tener que reinstalar a Tom en el trabajo. Si decidimos hacer eso, ¢podrias dejar que trabajara para
ti?”. “No, absolutamente no”, dijo Norman. “De hecho, si él trabaja aqui, entonces yo me voy”. Una
semana mds tarde, Norman se enteré de que Tom habia ido a trabajar como jefe de seccién en otra

mina de carbén de Consolidation dentro de la regién.

Preguntas

1. :Qué haria usted si fuera Norman?

2. :Considera usted que el administrador regional de RH manejé el asunto de una manera
ética? Explique su respuesta.
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= OBJETIVOS DEL CAPITULO

Después de estudiar este capitulo, usted
sera capaz de:

Describir la fuerza de trabajo
proyectada a futuro.

Describir la diversidad y la
administracion de la diversidad.

Explicar los distintos componentes de
una fuerza laboral diversa.

Identificar las principales leyes
referentes a las oportunidades
equitativas en el empleo.

Identificar algunas de las grandes
decisiones de la Suprema Corte que
han tenido repercusion sobre las
oportunidades equitativas en el
empleo y sobre la accion afirmativa.

Describir las funciones de la Comisién
para la Igualdad de Oportunidades en
el Empleo.

Explicar el objetivo de los
Lineamientos uniformes en relacion
con los procedimientos de seleccion
de empleados.

Describir el trato desigual y el efecto
adverso.

Describir las prescripciones de los
Lineamientos uniformes relacionadas
con el acoso sexual, el origen nacional
y la religion.

Explicar en qué consiste la
discriminaciéon con motivo de las
responsabilidades familiares.

Explicar la accion afirmativa de
acuerdo con las 6rdenes ejecutivas
presidenciales 11246y 11375.

Describir los programas de accion
afirmativa.
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Diversidad de la fuerza de trabajo,
oportunidades equitativas en el
empleo y accion afirmativa

ARH en accion: Licencias
de paternidad

¢,Alguna vez se preguntoé usted como los hombres que tienen hijos pueden
participar en la educacion de los nifos? Arnold Worldwide, una agencia de

Boston, esta tratando de hacer eso posible. Jamie Reiley, de 31 anos de edad,
es uno de esos trabajadores que se han beneficiado de los pagos de licencias de paternidad de Arnold
Worldwide. El no es el tnico, puesto que otros 25 empleados de planta también han aprovechado las
licencias de paternidad. Jamie ayuda con la lavanderia, prepara la cena para su esposa y puede disfrutar
de momentos especiales con su pequefa hija. “Como padre primerizo, estaba tratando de entender lo
que pasa y aprender las claves [de Paige]”, explica Jamie."

Jamie tomo dos semanas de licencia pagadas y posteriormente tuvo la opcion de trabajar cuatro
dias a la semana durante las 12 semanas siguientes sin una reduccién en su sueldo. Al respecto, ase-
gura: “El dia extra ayudaba. Era basicamente para darme un descanso”. Este tipo de licencia anterior-
mente era concedida sélo a las madres que trabajaban, pero muchas organizaciones de la industria
publicitaria estan ofreciendo a los padres por lo menos dos semanas de licencia de paternidad pagada
aun cuando no existe el requisito legal de hacerlo. En Estados Unidos menos del 14 por ciento de las
compafias ofrecen licencias de paternidad. Jamie confiesa: “Yo era un tanto renuente, considerando el
estereotipo de una gran agencia publicitaria que trabaja con corporaciones importantes, pero los clientes
saben que uno es un individuo con una vida fuera del trabajo que participa en la crianza de los hijos”.2

Howard Klein, de 40 afos, vicepresidente senior y director de marketing de clientes especificos de
DraftFCB, Chicago, se ausentd cuatro semanas cuando nacié su hija. Su principal preocupacion era
“mantenerse al dia con lo que pasaba en el trabajo”. Klein explica: “No trabajo en una divisién de un ne-
gocio que se ocupe del mismo proyecto afo tras afio. En ocasiones tengo 25 proyectos en curso al
mismo tiempo; ademds, hay nueve personas que se reportaban a mi directamente”. El se mantenia al dia
con los asuntos de su oficina y sus clientes a través del correo electronico, y el trabajo progresaba de
manera uniforme incluso cuando él no estaba en la oficina.?

Pero, ¢,qué sucede después de una licencia de paternidad? Jeffrey Levine, un asesor ejecutivo que tra-
baja con frecuencia con padres que tratan de equilibrar el empleo y la vida del hogar, plantea: “La cuestion
real con la que tienen que lidiar los padres es después de la licencia de paternidad. Cuando el bebé ha
crecido un poco y empieza a convertirse en un individuo real, ;,cémo puede participar el papa en la educa-
cion de los hijos?”. Algunos han descubierto que su trabajo y su vida hogarefa son incompatibles. Jeffrey

trabajaba como redactor de textos de anuncios publicitarios cuando nacié su hija. Abandoné el mundo de la
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agencia porque lo visualizaba como “incompatible” con su papel como padre.Y explica: “Mi experiencia fue
que en realidad era una mala combinacion: si usted no viene el sabado, no se moleste en venir el domingo.
Y ni siquiera piense en aparecerse el lunes”.*

Hay mucho que aprender en relacion con el hecho de hacer el &mbito de trabajo mas amigable para
la familia. Las compaiiias que otorgan licencias de paternidad a los padres que trabajan han dado un
paso apreciable hacia el logro de un ambiente mas compatible.

Describir la fuerza de trabajo
proyectada a futuro.

En este capz’tulo describimos las licencias de paternidad. Posteriormente
se explicard la fuerza de trabajo diversa proyectada a futuro; se hard una expo-
sicién de la diversidad y la administracion de la diversidad, asi como de los
diversos componentes de una fuerza de trabajo diversa. El desarrollo de esta
fuerza de trabajo diversa no es algo que simplemente sucedid; las leyes, las
6rdenes ejecutivas y las decisiones de la Suprema Corte han tenido una reper-
cusién importante en la creacién de este nuevo ambiente de trabajo. Por eso,
la segunda parte de este capitulo ofrece un panorama de la legislacion refe-
rente a las oportunidades equitativas en el empleo que tuvo repercusiones
sobre la administracion de recursos humanos y ayudé a generar esa fuerza de
trabajo diversa. Para este fin, se describe una cantidad significativa de leyes
sobre las oportunidades equitativas en el empleo que repercuten en la admi-
nistracién de recursos humanos; también hablaremos de decisiones significati-
vas de la Suprema Corte y la accién afirmativa, y describiremos el papel de la
Comision para la Igualdad de Oportunidades en el Empleo. Explicaremos los
Lineamientos uniformes sobre los procedimientos de seleccion de los empleados, y analiza-
remos los problemas de otorgar un trato desigual en el trabajo y de sus efectos
adversos. También se explicaran lineamientos adicionales sobre los procedi-
mientos de seleccion de los empleados, y se analizard la discriminacién deri-
vada de las responsabilidades familiares. Ademds, se analizard la importancia
de las 6rdenes ejecutivas 11246 y 11375, asi como de los programas de accion
afirmativa. Este capitulo concluye con la secciéon Perspectiva global que se
ocupa de las “Igualdad de oportunidades en el empleo a nivel global”.

Fuerza de trabajo diversa proyectada a futuro

En 2007 la fuerza de trabajo de Estados Unidos era de 146 millones.’ De acuerdo con las
proyecciones, en 2010 la fuerza de trabajo civil aumentard a 150 millones, y en el futuro la
fuerza de trabajo general de Estados Unidos se volvera mds diversa.®

El Bureau of Labor Statistics, del Departamento del Trabajo de EUA, calcula que las ci-
fras de empleados asidticos y algunos otros (incluyendo a los originarios de las islas del Paci-
fico, a los indios estadounidenses y a los nativos de Alaska) en la fuerza de trabajo de Estados
Unidos aumentarin en 44.1 por ciento en 2010, el nimero de trabajadores hispanos aumen-
tard en 36.3 por ciento, y el de trabajadores afroestadounidenses en 20.7 por ciento. Las can-
tidades de hombres y mujeres en la fuerza laboral aumentaran, pero el niimero de hombres
crecerd a una tasa mds lenta. Como resultado, se espera que la participacién de los hombres en
la fuerza laboral disminuya, mientras que la participacién de las mujeres aumentara. Segun las
proyecciones, la participacién en la fuerza laboral de los jévenes, con edades de 16 a 24 afios,
aumentard y crecerd mds rapido que la fuerza de trabajo general. Por otra parte, el grupo de
25 a 54 afos de edad, que es el grupo mds grande en la fuerza laboral actualmente, disminuird
en 2010. Sin embargo, en 2020 el 16 por ciento de la poblaciéon estadounidense tendra 65
afios de edad o mis, lo cual representa un ascenso con respecto al 12 por ciento registrado en
1999.7 El Bureau of Labor Statistics estima que en el afio 2010 la edad mediana de la fuerza
de trabajo serd de mds de 40 afios, las mujeres constituirdn casi la mitad de la fuerza de trabajo
(48 por ciento), y serdn la mayoria (59 por ciento) de las nuevas adiciones a la fuerza laboral.

Los empleados con discapacidades se estin incorporando en nimeros crecientes. De
acuerdo con el censo de 2000, el 19.3 por ciento de los estadounidenses tienen algin tipo de
discapacidad, y el 41.9 por ciento de los estadounidenses con edades de 65 afios o mds
estdn discapacitados. Muchos inmigrantes provenientes de dreas en vias de desarrollo, espe-
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Describir la diversidad y la
administracion de la diversidad.

Diversidad:

Cualquier diferencia que se perciba entre
las personas: edad, raza, religion, espe-
cialidad funcional, profesion, orientacion
sexual, origen geografico, estilo de vida,
ocupacién o puesto dentro de la organi-
zacion y cualquier otra diferencia.

Administracion

de la diversidad:

Implica asegurarse de que los factores se
encuentren en su sitio para permitir y
fomentar el desarrollo continuo de una
fuerza laboral diversa mediante la mezcla
de las diferencias reales y percibidas
entre los trabajadores con miras al logro
de una productividad méxima.

Web,~~Wisdom

http://www.doi.gov/diversity

En este sitio se presentan
noticias acerca de la
diversidad.

cialmente del Sureste de Asia y Latinoamérica, se han unido a la fuerza laboral. Como puede
apreciarse a partir de la exposicién anterior, la fuerza de trabajo de Estados Unidos se estd ex-
pandiendo. Sin embargo, es evidente que esto no sucede a un ritmo lo suficientemente ra-
pido. Se estima que mds de 70 millones de la generacién de baby boomers alcanzarin la edad de
65 durante los préximos 15 afios. Sin embargo, tan s6lo 40 millones de trabajadores nuevos
ingresardn a la fuerza de trabajo.® El Departamento del Trabajo de Estados Unidos ha pro-
yectado que en 2013, los trabajos disponibles rebasardn a los trabajadores en 6.7 millones,
mientras que para 2030, los trabajos disponibles rebasarin a los trabajadores en 30 millones.

Diversidad y administracion de la diversidad

La diversidad se refiere a cualquier diferencia que se perciba entre las personas: edad, raza,
religién, especialidad funcional, profesion, orientacién sexual, origen geogrifico, estilo de
vida, ocupacién o puesto dentro de la organizacién y cualquier otra diferencia.

Para los administradores del futuro, el desafio serd reconocer que aquellos individuos
con caracteristicas comunes, pero diferentes de aquellos de la corriente dominante, con fre-
cuencia piensan, actian, aprenden y se comunican de manera distinta. En virtud de que
toda persona, cultura y situacién empresarial es inica, no existen reglas sencillas para admi-
nistrar la diversidad; por ello, los expertos en diversidad afirman que los empleadores nece-
sitan desarrollar paciencia, apertura mental, aceptacién y conciencia cultural. La diversidad
implica mucho mds que el empleo igualitario y la accién afirmativa (temas que se expondrin
posteriormente en este capitulo). La diversidad pretende crear fuerzas de trabajo que refle-
jen a las poblaciones y a los clientes que atienden las organizaciones.” R. Roosevelt Thomas
Jr., ex presidente del American Institute for Managing Diversity, aclaré algunas concepcio-
nes erréneas sobre el mundo corporativo en EUA cuando dijo: “Las personas varfan a lo
largo de un nimero infinito de posibilidades”. Thomas considera que “varfan de acuerdo
con la raza y el género, pero también de acuerdo con la edad, la orientacién sexual y la fecha
en la que se unieron a la compania. Algunos trabajadores son miembros de sindicatos, otros
no lo son. Algunos tienen ciertas concesiones, y otros no. La variedad es interminable. Su
definicién tiene que ser lo suficientemente amplia para incluir a todos”. Muchos conside-
ran que los empleados de una fuerza laboral diversa se sienten més satisfechos en su ambiente
de trabajo.! Se ha logrado la diversidad en algunas dreas, pero quizds en otras atin tienen
un largo camino por andar.

La administracion de la diversidad asegura que los factores se encuentren en su sitio
para permitir y fomentar el desarrollo continuo de una fuerza de trabajo diversa mediante
la mezcla de estas diferencias reales y percibidas entre los trabajadores con miras al logro de
una productividad médxima.

“Si las organizaciones desean seguir siendo competitivas en el ambito del mercado, la
diversidad tiene que ser una parte de la meta estratégica”, afirma Susan Meisinger, presi-
dente y directora ejecutiva de SHRM.! American Honda Motor Co. abri6 una oficina que
promueve la diversidad en el dmbito laboral. Marc Burt, administrador senior de la oficina
de inclusién y diversidad de Honda, asegura que trata de “dotar de autoridad a los emplea-
dos de Honda indistintamente de sus antecedentes culturales y étnicos para que se sientan
comodos al expresar sus ideas”. Y sostiene: “Las ideas diversas nos ayudarin a crear produc-
tos que sean mds atractivos para los individuos que los compren”.!?

De acuerdo con la Encuesta sobre pricticas de diversidad en el lugar de trabajo, realizada
por SHRM en 2005, el 78 por ciento de los encuestados afirmaron que las practicas de la di-
versidad han ayudado a reducir los costos, y el 74 por ciento aseguré que dichas pricticas me-
joraron el renglén de utilidades.!® En un estudio realizado por Gallup, el 61 por ciento de los
encuestados, quienes colocaron los esfuerzos de sus compaiifas hacia la diversidad en el tercio
superior de las empresas estudiadas, dijeron que estaban muy satisfechos con su empresa. Pero
entre los empleados que calificaron los esfuerzos de sus compaiiias hacia la diversidad en el ter-
cio inferior, tan sélo el 21 por ciento dijo que estaba muy satisfecho con su empresa.'* En
otro estudio que comparé con una muestra el desempefio financiero de las 50 Compaiifas Su-
periores de DiversityInc en cuanto a diversidad, hubo evidencias de que, en promedio, las em-
presas con un compromiso fuerte hacia la diversidad superan a las compafifas similares.!’

La administracién de la diversidad busca el establecimiento de una cultura inclusiva en la
cual los nuevos integrantes se sientan bien y todo mundo vea el valor de su propio trabajo. Im-
plica la creacién de una cultura de apoyo en la cual todos los empleados puedan ser eficaces.
Al crear esta cultura, es importante que la alta administracién apoye fuertemente la diversi-
dad de la fuerza de trabajo como la meta de una empresa y que incluya las iniciativas de la di-
versidad en las estrategias de negocios de sus compaiifas. Esto naci6 de la necesidad de que las
organizaciones reconozcan una fuerza de trabajo cambiante y otras presiones sociales que se
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Explicar los distintos
componentes de una fuerza
laboral diversa.

generan con frecuencia. El logro de la diversidad es algo mis que una situacién politicamente
correcta; tiene que ver con el fomento de una cultura que valore a los individuos y a su am-
plia gama de necesidades y contribuciones. La promocion de la diversidad puede ser una es-
trategia de negocios sélida que conduzca a un incremento en la participacién de mercado y al
logro de una reputacién como una empresa donde la gente quiere trabajar.

Componentes de una fuerza de trabajo diversa

A continuacién nos ocuparemos de los componentes que se combinan para constituir una
fuerza de trabajo diversa.

Padres solteros y madres que trabajan

El nimero de familias que incluyen padres solteros en Estados Unidos va en aumento. Aun-
que la tasa de divorcios alcanzé un nivel pico a principios de la década de los 80, el porcen-
taje de matrimonios que terminaron en un divorcio atin permanece alrededor del 50 por
ciento. Con frecuencia, estd implicado un hijo o mis. Desde luego, siempre hay viudos que
tienen hijos, y hay algunos hombres y mujeres que optan por educar a los hijos fuera del ma-
trimonio. Aproximadamente el 72 por ciento de las madres con hijos menores de 18 afios
forman parte de la fuerza laboral, una cifra que ha aumentado notoriamente con respecto
al 47 por ciento registrado en 1975.16

Cada afio, las deficiencias en los trdmites para el cuidado de los nifios cuestan a las com-
paiifas estadounidenses miles de millones en productividad perdida. Tradicionalmente, las ne-
cesidades de cuidados de los nifios se visualizaban como algo que estaba fuera del 4mbito del
mundo de las empresas, y se consideraba que eran una responsabilidad que los trabajadores te-
nian que enfrentar y manejar solos. Esta situacién fue particularmente dificil para los padres
solteros; pero incluso cuando ambos padres trabajaban, era comtn que no pudieran contratar
los servicios de una ama de llaves de tiempo completo. En el caso de muchos empleados, el
cuidado de los nifios se ha enfrentado con la ayuda de la familia o de los amigos.

Muchas mujeres que anteriormente permanecian en casa para cuidar a los nifios y dedi-
carse a las tareas del hogar ahora necesitan y quieren trabajar fuera de casa. Para aprovechar
con eficacia este valioso segmento de la fuerza laboral, las organizaciones deben reconocer
plenamente la importancia de tratar los problemas relacionados con el trabajo de la familia.
Las empresas han empezado a ver que el suministro de servicios para el cuidado de los nifios
y la flexibilidad en el 4mbito laboral pueden influir en las elecciones de empleo por parte de
los trabajadores. Un niimero cada vez mayor de compaiifas otorgan licencias de maternidad
pagadas, y algunas otras ofrecen licencias de paternidad. Por ejemplo, el programa de licen-
cias de maternidad y paternidad de Google autoriza el 75 por ciento de la remuneracion
hasta por seis semanas, un estipendio de $500 para que los nuevos padres lo gasten en comi-
das para llevar; ademas, ofrece asistencia de adopcion, centros cercanos para el cuidado de los
nifios y un centro de respaldo para el cuidado de los hijos.!”

Los administradores deben ser sensibles a las necesidades de los padres que trabajan. En
ocasiones, la administracién también necesita ser creativa para tener en cuenta a este valioso
segmento de la fuerza laboral. El tema de la flexibilidad en el centro de trabajo se expondra
con mayor detalle en el capitulo 10.

La mujer en la empresa

Numerosos factores han contribuido al crecimiento y desarrollo de la fuerza de trabajo en Es-
tados Unidos. Sin embargo, nada ha sido mds determinante que el incremento en el nimero
de mujeres dentro de la fuerza laboral. Una cantidad cada vez mayor de mujeres se incorpo-
ran a la fuerza de trabajo para ocupar puestos profesionales con una alta remuneracién.!
Por consiguiente, la base para la edificacién de una fuerza de trabajo diversa reside en la ca-
pacidad de un empleador para atraer y retener a las mujeres.

Investigaciones realizadas por el Departamento del Trabajo de EUA revelan que las
mujeres ocupan ahora la mitad de todos los puestos administrativos, profesionales y otros
mas relacionados. De acuerdo con el Center for Women’s Business Research, el nimero de
empresas cuyos duefios son mujeres creci6 en 28 por ciento entre 1997 y 2004, lo que re-
presenta el triple de la tasa de crecimiento de los negocios en Estados Unidos en general.!?

Ante el mayor nimero de mujeres que estd ingresando a la fuerza de trabajo, existe un
ndmero creciente de familias no tradicionales en Estados Unidos. Estas familias incluyen a
las encabezadas por padres solteros y a aquéllas en las cuales ambos cényuges trabajan
tiempo completo.
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Familia con dos carreras:
Situacién en la cual ambos padres de
familia tienen trabajos fuera de casa y
responsabilidades familiares.

Madres que se reincorporan a la fuerza de trabajo

En la actualidad, una mayor cantidad de madres nuevas abandonan la fuerza de trabajo tan
s6lo para regresar mds tarde. Para hacer que regresen, muchas compaiifas van mds alld de
las leyes federales y otorgan a sus empleadas un afio o mds como licencia de maternidad.
Otras empresas estin tratando especificamente de reclutarlas.?”

Hay varios factores detrds de este cambio en las actitudes corporativas. Las madres que
abandonan la fuerza de trabajo actualmente, en general, son de mayor edad y tienen mds expe-
riencia profesional y habilidades probadas que las del pasado, lo que las hace candidatas desea-
bles para el trabajo. Por otra parte, las actitudes de los empleadores han cambiado. Ahora, en
muchas grandes compaiifas se ofrecen horarios de trabajo flexibles, trabajos a distancia y otros
programas amigables para la familia.’! Los empleadores de las grandes compafias estin exten-
diendo la mano a estas madres para asegurarse de que su salida no sea permanente. Es impor-
tante hacerles saber que son un recurso valioso y que la compafifa desea que regresen.??

Deloitte & Touche tiene un programa que permite a los empleados calificados salir de la
empresa hasta cinco afios para concentrarse en metas personales como la familia. Durante ese
tiempo, los participantes, quienes se denominan “graduados”, permanecen conectados con la
empresa y usan los recursos de la compaiifa para mantener actualizadas sus habilidades. Los
participantes forman parejas con un mentor, y reciben una capacitacion subsidiada asi como
revisiones semestrales para evaluar el programa y sus planes para regresar a trabajar. Los par-
ticipantes también pueden solicitar asignaciones temporales pagadas por la compaiifa. El pro-
grama se ha disefiado para ayudar a los empleados a desplazarse hacia dentro y hacia fuera de
la fuerza laboral por razones personales; también estd abierto para los empleados varonesy para
aquellos que tienen metas personales ademds de la educacién de los hijos.??

Parece haber un cambio tangible hacia las compafiias que aceptan mujeres profesiona-
les que regresan a trabajar. “Una gran cantidad de estas mujeres tienen maestrias en admi-
nistracién. Han sido vicepresidentes senior”, afirma Kathryn Sollman, cofundador de
WomenAtWork Network en Wilton, Connecticut, una empresa que ayuda a las mujeres
profesionales que se han retirado un tiempo para que regresen al centro de trabajo. “Los em-
pleadores obtienen sus perfiles y sus perspectivas. Existe ahi una gran actitud de ‘;pobre de
mi!” (entre algunas madres), pero ello simplemente no es verdad. Los empleadores son ex-
tremadamente receptivos”.”*

Aunque algunas compaiifas estdn reclutando a estas mujeres, otros empleadores tienen
programas que ayudan a sus propios empleados a abandonar el trabajo y regresar mds tarde.
IBM ofrece un programa que permite a los empleados tomar hasta tres afios de ausencia. Por
lo regular, las madres que trabajan y que aprovechan el programa se ausentan del puesto du-
rante un afio o mds, y posteriormente dedican la parte restante de su permiso de ausencia
para regresar a trabajar sobre la base de tiempo parcial. Después de que terminan los tres
aflos, tienen la opcién de regresar, ya sea de tiempo completo o tiempo parcial. IBM en-
cuest6 a los empleados que habian aprovechado el permiso de ausencia y encontré que el 59
por ciento habria abandonado la compaififa si el programa no hubiera estado disponible.
“No querfamos una situacién en la que las mujeres tuvieran que abandonarnos”, afirma
Maria Ferris, administradora de la vida de trabajo y de iniciativas de mujeres en IBM.

“Hemos invertido en ellas, y las hemos capacitado. Asf que queremos retenerlas”.??

Familias con dos carreras

El creciente ndmero de familias con dos carreras, esto es, familias en las cuales ambos pa-
dres de familia tienen trabajos fuera de casa y responsabilidades familiares presenta tanto de-
saffos como oportunidades para las organizaciones. La mayorfa de los hijos que estin
creciendo actualmente tienen padres y madres que trabajan fuera de casa.?6

En la actualidad, los empleados han rechazado ciertas reubicaciones debido a los tra-
bajos de los conyuges y a las preocupaciones acerca de sus hijos. Como resultado, algunas
empresas han revisado sus politicas contra el nepotismo para permitir a ambos cényuges
trabajar para la misma compaiifa. Otras empresas han desarrollado politicas para asistir al
conyuge de un empleado que haya sido transferido. Algunas compaiifas ofrecen asistencia
para encontrar un puesto para el conyuge de un empleado que fue transferido.

A medida que aumente el nimero de familias con dos carreras, las organizaciones se
deben volver mis flexibles. Por ejemplo, podrian ofrecer planes de prestaciones personali-
zadas (los cuales se exponen en el capitulo 10) a los empleados de la actualidad. Con fami-
lias con dos carreras, tan sélo uno de los cényuges puede seleccionar un plan de cuidados
de la salud, y el segundo cényuge podria seleccionar vacaciones adicionales. Algunas com-
pafifas estin disefiando sus edificios para ayudar a las familias con dos carreras. En Procter
& Gamble, se incorporé dentro de la planta una lavanderia en seco, un taller de reparacién
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de calzado y una cafeteria que prepara alimentos para que los empleados lleven a casa en las
noches, liberdndolos de la necesidad de tener que preparar una cena. Mds que nada, las fami-
lias con dos carreras quieren una mayor flexibilidad en el 4mbito de trabajo (un tema que se
analizard en el capitulo 10). En estas elecciones de una vida de trabajo equilibrada se incluye
un horario flexible, semanas de trabajo comprimidas, programas para compartir trabajo,
planes personalizados de prestaciones, trabajos a distancia y trabajos de tiempo parcial.

Algunas familias con dos carreras han establecido trabajos a larga distancia para asegurarse
de que ambos cényuges puedan progresar en sus carreras. El cambio se realiza a medida que
las reubicaciones en los trabajos estin dando lugar a una fuerza de trabajo mévil, dejando a mu-
chas parejas de profesionales que luchan con trayectorias profesionales que divergen. Una
cantidad mayor de parejas optan por vivir en ciudades distintas, de tal manera que ambos pue-
dan progresar. Sin embargo, las compaiifas deben aprender c6mo tratar a las parejas con dos
carreras a medida que mds y mds empresas se vuelvan globales. Si las compaiifas hacen que la
disposicién para localizarse globalmente sea un requisito para las promociones, muchos recha-
zaran la oferta, reduciendo con ello el tamario de la reserva laboral.?’

Trabajadores de grupos minoritarios

Los trabajadores de grupos minoritarios (incluyendo a los hispanos, los afroestadouniden-
ses y los asidticos) en ocasiones son estereotipados. Pueden encontrar malos entendidos y
expectativas con base en las diferencias étnicas o culturales. Los miembros de los grupos
émicos o raciales se socializan dentro de su cultura en particular. Muchos se socializan como
miembros de dos grupos culturales: la cultura dominante y su cultura racial o étnica. Ella
Bell, profesora de comportamiento organizacional en el MIT] se refiere a esta pertenencia
dual como biculturalismo. En su estudio de las mujeres afroestadounidenses, Bell identifica
como estrés bicultural a aquel que deriva del hecho de pertenecer a dos culturas. Ademis,
indica que el conflicto de roles, la competencia de roles provenientes de dos culturas y la
sobrecarga de roles (esto es, la existencia de demasiadas expectativas que imposibilita satis-
facer todas con comodidad) son caracteristicas comunes del estrés bicultural. Aunque estos
aspectos se pueden aplicar a otros grupos minoritarios, son particularmente intensos en las
mujeres afroestadounidenses, ya que este grupo experimenta una dindmica que afecta tanto
a los grupos minoritarios como a las mujeres.?®

La socializacién en la cultura de origen puede conducir a malos entendidos en el 4m-
bito laboral. Esto es particularmente cierto cuando el administrador se basa sélo en las nor-
mas culturales del grupo mayoritario. De acuerdo con estas normas, dentro de la cultura
estadounidense es aceptable, incluso positivo, felicitar publicamente a un individuo por un
trabajo bien hecho. Sin embargo, en las culturas que conceden un valor primario a la armo-
nia del grupo y al logro colectivo, este método de reconocimiento de un empleado puede
causar descontento emocional. Algunos empleados sienten que, si son reconocidos publica-
mente, quedarin desprestigiados dentro de su grupo.

Trabajadores de mayor edad

La poblacién de Estados Unidos estd envejeciendo. Millones de baby boomers van a empe-
zar a jubilarse pronto, y las empresas se estin preguntando cémo van a remplazarlos.?? Se
espera que los empleadores se enfrenten a varios desafios a medida que los baby boomers em-
piecen a retirarse en cifras masivas. Primero, la memoria institucional o la cultura corpora-
tiva empezardn a desaparecer. Segundo, los costos crecientes de las pensiones y de los
cuidados de la salud afectardn al costo de la mano de obra. Finalmente, los administradores
con experiencia y cualidades especiales seran dificiles de remplazar.>”

Muchas organizaciones de la actualidad estdn cortejando a los empleados de mayor edad
para convencerlos de que permanezcan mds tiempo en el trabajo, especialmente en los cam-
pos como el cuidado de la salud. Estdn haciendo todo lo posible, desde la reestructuracién de
puestos hasta la oferta de planes progresivos para el retiro. Los trabajadores de mayor edad no
sélo representan una gran reserva laboral, sino que ahora hay mis de ellos que quieren, o ne-
cesitan, prolongar su vida laboral. Un estudio realizado por AARP revel6 que el 68 por ciento
de los empleados entre 50 y 70 afios planean trabajar durante su retiro o no jubilarse nunca.’!

A medida que la fuerza de trabajo envejezca, sus necesidades e intereses podrian cambiar.
Muchos se aburrirdn de sus carreras actuales y desearan tener desafios distintos. El envejeci-
miento de la fuerza de trabajo ha requerido algunos ajustes. Algunos trabajadores de mayor
edad se inclinan por los puestos de tiempo completo menos exigentes, otros optan por un
semi-retiro, e incluso otros realizan trabajos de tiempo parcial. Muchos de estos individuos
requieren una recapacitacién porque sus habilidades técnicas pueden no estar actualizadas.
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Personas con discapacidades

Las discapacidades comunes incluyen una audicién o vista limitada, movilidad limitada, defi-
ciencias mentales o emocionales, y varios trastornos nerviosos. Tales discapacidades limitan la
cantidad o el tipo de trabajo que puede realizar un individuo o hacen que el logro de ese tra-
bajo sea inusualmente dificil. Sin embargo, en los trabajos para los cuales estdn calificados, los
trabajadores discapacitados tienen un desempefio tan bueno como los demds en términos de
productividad, asistencia y ocupacién promedio. De hecho, en ciertas ocupaciones con una alta
rotacion, los trabajadores discapacitados tienen tasas de rotacién mds bajas.

Una seria barrera para el empleo efectivo de las personas discapacitadas son las nocio-
nes preconcebidas que se han desarrollado con el tiempo. Los administradores deben exa-
minar sus propios sesgos y actitudes hacia tales personas. Muchos individuos experimentan
ansiedad tan sélo por estar cerca de empleados con discapacidades, especialmente si sus li-
mitaciones son severas. Los empleados del mismo nivel pueden mostrar listima o sentir que
un trabajador discapacitado es frigil. Incluso algunos de ellos manifiestan disgusto. El ad-
ministrador puede establecer el tono para el tratamiento adecuado de los trabajadores con
discapacidades. Si alguien no estd seguro de c6mo actuar o de cudnta ayuda puede ofrecer,
debe pedir a la persona discapacitada que se lo indique. Los administradores deben esfor-
zarse siempre por tratar a los empleados con discapacidades como tratan a otros empleados,
y deben hacerlos responsables por el logro. En 2008 la farmacia Walgreens abrié su se-
gundo centro de distribucion con tecnologia de punta en Windsor, Connecticut, disefiado
especificamente para emplear a personas con discapacidades. Su meta es ocupar por lo
menos un tercio de los puestos disponibles con individuos que presenten discapacidades.??

Inmigrantes

Un gran nimero de inmigrantes provenientes de Asia y de Latinoamérica se han estable-
cido en muchas partes de Estados Unidos. Algunos son muy capaces y estdn bien prepara-
dos, mientras que otros tienen tan sélo cualidades minimas y una escasa educacién. Pero
todos tienen algo en comin: muchos deseos de trabajar. Han traido consigo actitudes, va-
lores y costumbres particulares de culturas de su pais natal.

Después del final de las hostilidades en Vietnam, los inmigrantes vietnamitas se estable-
cieron a lo largo del Mississippi y en la costa texana del Golfo. Aproximadamente en la misma
época, miles de tailandeses que huian de la agitacién politica en Tailandia se dirigieron al drea
de Boston para trabajar y vivir ahi. La comunidad puertorriquefia de Nueva York ha sido du-
rante mucho tiempo una fuerza econémica y politica en ese sector. Los cubanos que huyeron
del régimen de Castro se congregaron en el sur de Florida, especialmente en Miami. Una
gran cantidad de mexicanos y de otros hispanos se establecen a lo largo de la frontera sur de
Estados Unidos. Los irlandeses, polacos, italianos y otros mis que vinieron aqui en décadas
pasadas han asimilado la cultura y en verdad se han vuelto parte de ella. Los nuevos inmigran-
tes requieren de tiempo para adaptarse. Mientras tanto, generalmente realizan trabajos de es-
casa remuneracién y de poca categoria, viven en viviendas inferiores al nivel estindar y forman
enclaves cuando se aferran a alguna semblanza de las culturas que dejaron.

Indistintamente de dénde se establezcan, los miembros de estos grupos étnicos pronto
empiezan a volverse parte de la fuerza de trabajo regular en ciertas ocupaciones y rompen con
su aislamiento. Empiezan a adoptar el idioma inglés y las costumbres estadounidenses. Apren-
den nuevas habilidades y adaptan las habilidades que llevan consigo a su nuevo pais. Los ad-
ministradores pueden colocar a estos individuos en trabajos apropiados a sus habilidades, con
excelentes resultados para la organizacién. A medida que las corporaciones estadounidenses
empleen mds nacionales de origen extranjero, los administradores deberdn trabajar para en-
tender las diferentes culturas de sus empleados.

Jovenes con educacion o habilidades limitadas

Cada afio, se contrata a miles de trabajadores jévenes no calificados, especialmente durante
los periodos de gran demanda, como las temporadas de compras por alguna festividad. Esos
empleados, por lo general, tienen una educacién limitada, incluso inferior a un nivel de pre-
paratoria. Aquellos que han terminado la preparatoria encuentran con frecuencia que su
educacion se ajusta dificilmente al trabajo que se espera que hagan. Muchos de estos jove-
nes adultos y adolescentes tienen hibitos de trabajo muy deficientes; tienden a llegar tarde
0 a ausentarse con mayor frecuencia que los trabajadores con experiencia o mejor educados.
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Identificar las principales leyes
referentes a las oportunidades
equitativas en el empleo.

Aunque los atributos negativos de estos empleados en ocasiones parecen sobrepasar a los
positivos, son una parte permanente de la fuerza laboral. Desde luego, cuando una organizaciéon
contrata a adolescentes, no incorpora a sus filas a personas maduras o con experiencia; pero los
jovenes poseen muchas cualidades, como energia, entusiasmo, emocién y disposicion para
probarse a s mismos. Hay muchos trabajos que logran hacer bien. Ciertos trabajos rutina-
rios pueden reorganizarse para que requieran de poca especializacién, y ello hace posible que
los empleados de menores habilidades los puedan realizar. Un ejemplo bien conocido de traba-
jos reorganizados para que requieran de poca especializacion es la sustitucién de imagenes por
ndmeros en las teclas de las cajas registradoras. Los administradores también deben buscar for-
mas de capacitar a los trabajadores no capacitados y de dar impulso a su educacién formal.

Oportunidades equitativas en el empleo: Perspectiva general

Como se observa a partir de la exposicién anterior, la fuerza de trabajo de la actualidad se
ha vuelto verdaderamente diversa. Pero éste no era el caso a principios de la década de 1960;
de hecho, muy pocas cosas de la fuerza de trabajo de aquella época se parecen a las de hoy.
En ese tiempo, habia pocas oportunidades laborales disponibles para las mujeres, los gru-
pos minoritarios y los discapacitados. Si esto fuera asi en la actualidad, nuestra economia se
paralizarfa. Pero la diversidad no es algo que sucedi6 al azar. La legislacién (federal, estatal
y local), las decisiones de la Suprema Corte y las 6rdenes ejecutivas han motivado tanto a
las organizaciones publicas como privadas para aprovechar las habilidades de una fuerza de
trabajo que estaba notoriamente subutilizada antes de mediados de la década de 1960. El
concepto de oportunidades equitativas en el empleo se ha sujetado a grandes modificacio-
nes y a un ajuste desde la promulgacién de la Ley de Igualdad Salarial (Equal Pay Act) de
1963, la Ley de Derechos Civiles (Civil Rights Act) de 1964, y la Ley sobre la Discrimina-
ci6én por Edad en el Empleo (Age Discrimination in Employment Act) de 1967.

Se han promulgado numerosas reformas a estas leyes, asi como otras leyes en respuesta
a ciertas faltas de prevision en la legislacion inicial. También se han impuesto decisiones de
la Suprema Corte que interpretan las cliusulas de las leyes. Las 6rdenes ejecutivas presiden-
ciales se convirtieron en leyes que proveen una accion afirmativa. Han pasado mas de cua-
tro décadas desde la introduccién de la primera legislacion, y las oportunidades equitativas
en el empleo se han convertido en una parte integral de los hdbitos de trabajo.

Aunque las oportunidades equitativas en el empleo han andado mucho camino desde
principios de la década de 1960, se requieren esfuerzos continuos porque atin existen algu-
nos problemas. En un sondeo de Gallup, el 9 por ciento de los encuestados afirmaron que
en el afio anterior habfan experimentado alguna forma de discriminacién en el ambito la-
boral que estaba prohibida por las leyes federales.>* Aunque la perfeccién es dificil de alcan-
zar, en la actualidad la mayoria de las empresas tratan de tomar decisiones de empleo con
base en quién es el mejor calificado, sin considerar si el candidato es de cierto género, raza,
religién, color, origen nacional, edad o si estd discapacitado. En la parte restante de este ca-
pitulo se identificardn normas de contratacién que se deben evitar de acuerdo con alguna de
las leyes, 6rdenes ejecutivas y decisiones de la Suprema Corte, las cuales han tenido una re-
percusion decisiva en la creacién de esta fuerza de trabajo diversa.

Leyes referentes a las oportunidades equitativas en el empleo

En Estados Unidos se han promulgado numerosas leyes nacionales que han tenido reper-
cusion sobre las oportunidades equitativas en el empleo. La promulgacién de estas leyes re-
fleja la actitud de la sociedad hacia los cambios que deberfan hacerse para ofrecer a todos
oportunidades equitativas para el empleo. Las mds significativas de estas leyes se describi-
ran en las siguientes secciones.

Ley de Derechos Civiles de 1866

La legislacion federal mds antigua que afecta a la dotacion de personal es la Ley de Dere-
chos Civiles de 1866, la cual se basa en la trigésima enmienda a la Constitucién de Estados
Unidos. Esta ley establece que todos los ciudadanos tienen los mismos derechos, “tal y como
los disfrutan los ciudadanos blancos,... a heredar, comprar... poseer y transmitir... la pro-
piedad, (y que) todas las personas... tienen los mismos derechos para realizar y hacer cum-
plir contratos... al igual que los ciudadanos blancos”. Como lo interpretan las cortes, el
empleo, asi como la pertenencia a un sindicato, es un acuerdo contractual. Los negros y los
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hispanos estdn cubiertos por esta ley si son discriminados sobre la base de su raza. Hasta
1968, se suponia que la ley era aplicable tan s6lo cuando se trataba de una accién por parte
de un estado o de una agencia estatal, y no por entidades privadas. Ese afio, la Suprema
Corte anul6 este supuesto y ampli6 la interpretacién de la ley para cubrir todos los acuerdos
contractuales. No hay estatutos de limitaciones para la ley, como evidencia el hecho de que
en la actualidad contintia vigente. Por ejemplo, en 2008, en el caso de CBOCS West Inc. ver-
sus Humphries, la Suprema Corte aprobd, por 7 votos contra 2, la determinacién de que hay
un derecho implicito en la Ley de Derechos Civiles de 1866 para demandar sobre una base
de represalias, aun cuando esta ley no incluya en forma explicita una causa de accién por re-
presalias. Un ex subadministrador afroestadounidense en Cracker Barrel reclamé que lo
hubieran despedido por quejarse con la administracién acerca de la discriminacién racial >+

Ley de Igualdad Salarial de 1963
La Ley de Igualdad Salarial de 1963 (Equal Pay Act, EPA) prohibe que un empleador pague

a un empleado de un género menos dinero que a un empleado del género opuesto, cuando
ambos realicen un trabajo que es sustancialmente el mismo.>* La ley cubre el trabajo den-
tro del mismo lugar fisico de la empresa.’¢ Por ejemplo, un empleador podria pagar ms a
una mujer en San Francisco que a un hombre que trabaje en el mismo puesto en Slippery
Rock, Pennsylvania, aun si los trabajos fueran sustancialmente iguales, debido a la diferen-
cia en el costo de la vida. Un aspecto fundamental que hay que recordar es que la diferencia
en la remuneracion debe ser sustancial y que las diferencias pequefas en la remuneracién
podrian ser aceptables.’” La EPA permite distinciones de remuneracién con base en los si-
guientes factores:

Responsabilidad desigual

Condiciones de trabajo distintas

Diferencias en funcién de la jerarquia

Diferencias resultantes de un sistema de remuneracién basado en méritos
Diferencias basadas en la cantidad o calidad de produccién

En aflos recientes, los ingresos semanales promedio para las mujeres empleadas de
tiempo completo eran el 80 por ciento de los que recibian sus contrapartes masculinas, lo
cual representa un aumento con respecto al 63 por ciento registrado en 1979.38 Aunque ob-
viamente existen desigualdades de remuneracién y sin duda reflejan una discriminacién de
género, puede haber razones legitimas para una parte del problema. Los factores de oferta
y demanda ayudan a explicar la persistencia de la desigualdad en la remuneracién. Tradicio-
nalmente, muchas mujeres tenfan ocupaciones que los hombres no consideraban, como las
de profesoras de escuela, secretarias, trabajadoras sociales, enfermeras y meseras. Sin em-
bargo, los tiempos han cambiado. Por ejemplo, después de tan sélo tres décadas como miem-
bros de la corriente principal de la fuerza de trabajo, una de tres esposas gana ahora mas que
su esposo, lo que representa un aumento con respecto a la razén prevaleciente en 1980 de
una en cinco. Las mujeres con maestria en administracién tienen incluso un mejor desem-
peflo, ya que casi el 60 por ciento de ellas reciben depésitos directos mayores que los de sus
esposos. El panorama se volverd incluso mds brillante para las mujeres, ya que un 20 por
ciento mis mujeres que hombres se gradaan de la universidad, y mas administradoras se in-
corporan a las filas de las empresas cada afio.3”

Una cosa es cierta, la Ley de Igualdad Salarial tiene fuerza y se volverd mds incisiva
porque el Departamento del Trabajo de Estados Unidos estd haciendo obligatoria la ley de
una manera agresiva y a la vez estd buscando sanciones mds severas contra las compaiifas que
la violen. En afios recientes, la Comisién para la Igualdad de Oportunidades en el Empleo
(Equal Employment Opportunity Commission, EEOC) ha resuelto mas de 10,000 quejas de dis-
criminacioén de sexo a favor de la parte acusadora y ha recuperado $100.8 millones en be-
neficios monetarios para las partes demandantes y otros individuos agraviados. Morgan
Stanley resolvié un pleito de discriminacién de sexo presentado por la EEOC por $54
millones. El principal quejoso, Allison Schieffelin, reclamé que, por razones relacionadas
con su género, la firma de inversiones la discriminé negindole oportunidades de promocio-
nes y una remuneracién mds alta.*

En el caso de 2007 que implicaba a Ledbetter versus Goodyear Tire & Rubber Co., Inc., la
Suprema Corte determiné que los cargos por discriminacién se deben presentar dentro de
los 180 dias posteriores a la decisién de remuneracién discriminatoria alegada.*! Este caso
era distinto del que se expuso anteriormente acerca de la decision de la Suprema Corte
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Figura 3-1(a) Reporte de informacion
del empleador acerca de la igualdad de
oportunidades en el empleo

sobre CBOCS West Inc. versus Humpbries porque se baso6 en la Ley de Igualdad Salarial, y el
limite maximo de 180 dias se especifica en esa ley. En el Congreso ha habido intentos para
volver a redactar la ley con la finalidad de revertir la disposicién de la Suprema Corte. La
ley propuesta de remuneraciones justas de Ledbetter mantendria a los empleadores como
responsables por los cheques de pago discriminatorio mds recientes, y no tan sélo por el
primero.*?

Titulo VIl de la Ley de Derechos Civiles de 1964, reformado en 1972

La legislacién que ha tenido la mayor repercusién sobre las oportunidades equitativas en el
empleo es el titulo viI de la Ley de Derechos Civiles de 1964, tal y como fue reformado por
la Ley de Igualdad en el Empleo de 1972. De acuerdo con el titulo vi, es ilegal que un em-
pleador haga discriminaciones al contratar, despedir, promover, remunerar a los empleados,
o en los términos, las condiciones o los privilegios de empleo sobre la base de raza, color,
sexo, religién u origen nacional. La ley también prohibe las represalias contra un empleado
que haya participado en investigaciones, medidas disciplinarias o audiencias.

Comité de informacion

e IGUALDAD DE OPORTUNIDADES EN EL EMPLEO ~ “"&isy ™

0.M.B. No. 3048-0007

* Comision para lalgualdad  REPORTE DE INFORMACION DEL EMPLEADOR EEO-1  Expira el 31/1293

de Oportunidades en 100-213
el Empleo
* Oficina de programas de
cumplimiento de contratos
federales (mano de obra)

Seccién A - TIPO DE REPORTE
Lea las instrucciones en relaciéon con el nimero y tipos de reportes que deberan llenarse.

1. Marque la casilla apropiada para indicar el tipo de unidad de informacion para la cual se presenta esta copia de la forma
(MARQUE UNICAMENTE UNA CASILLA).
Empleador con establecimientos multiples:
(1) O Reporte de un empleador con un solo establecimiento (2) O Reporte consolidado (requerido)
(3) O Reporte de la unidad de las oficinas centrales (requerido)
(4) O Reporte de un establecimiento individual (presente uno para
cada establecimiento con 50 empleados o mas)
(5) O Reporte especial

2. Numero total de reportes que esta presentando esta compania (Responda sobre reportes consolidados tnicamente) ___

Seccion B - IDENTIFICACION DE LA COMPANIA (Todos los empleadores deberan responder) E)réﬁél\l;éoDE
1. Compania matriz LA OFICINA
Nombre de la compaiiia matriz (posee o controla el establecimiento en el inciso 2), omitase si es el mismo que el
de la etiqueta a.
Domicilio (nimero y calle)
b.
Ciudad o poblacién Estado Codigo Postal
[
2. Establecimiento para el cual se presenta este reporte. (Omitase si es el mismo que el de la etiqueta)
a. Nombre del establecimiento
d.
Domicilio (nimero y calle) Ciudad o poblacion Pais Estado Codigo postal
e.
b. NUm. de identificacion del empleador (IRS REGISTRO FISCAL DE 9-DIGITOS) | | | | | | | | | f.
;Se present6 un reporte EEO-1 para este establecimiento el afio pasado? [ Si 1 No

Seccién C - EMPLEADORES QUE TIENEN LA OBLIGACION DE PRESENTAR EL REPORTE (Todos los empleadores deberdn responder)

[m O No 1. ¢(Tiene la totalidad de la compaiiia por lo menos 100 empleados en el periodo de la némina para el cual
usted esta reportando?

[m O No 2. ¢Esta su compaiiia afiliada a través de una propiedad comun y/o una administracion centralizada con otras
entidades en una empresa con un nivel de empleo de 100 trabajadores o mas?

[m O No 3. ¢La compaiiia o cualquiera de sus establecimientos (1) ;tiene 50 empleados o mas Y (b) no esta exenta de
conformidad con las disposiciones 41 CFR 60-1.5, Y (1) es un contratista principal del gobierno o un
subcontratista de primer nivel, y tiene un contrato, subcontrato u orden de compra que asciende a $50,000 o
mas, o bien, (2) se desempena como depositario para los fondos del gobierno en cualquier cantidad o es una
institucion financiera que opera como un agente de emisiones y de pago para los bonos del ahorro y los
instrumentos de ahorro de Estados Unidos?

Si la respuesta a la pregunta C-3 es si, sirvase ingresar su niumero de identificacion de Dun and Bradstreet
(si lo tiene):

NOTA: Si la respuesta es si a las preguntas 1, 2 o 3, llene toda la forma, de lo contrario, pase a la seccion G.
NSN 7540-00-180-6384
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Seccion D - DATOS ACERCA DEL EMPLEO

Empleo en este establecimiento: Reporte a todos los empleados permanentes tanto de tiempo parcial como de tiempo p

alos

y a las personas que se capacitan en el puesto, a menos que se excluyan de manera

SF 100- Pagina 2

como se explica en las i

Anote las cifras apropiadas en todas las lineas y

Los espacios en blanco s

in como ceros.

Numero de empleados

(Reporte tan solo a los empleados de una categoria)

Raza/Origen étnico

Categorias
del trabajo Hispano No hispano ni latino e
o latino ] Col
Hombre Mujer A -N
Hombre [ Mujer Blanco Negro o Hawaiano | Asiatico [ Indio estado-| Dos o Blanca Negra o Hawaiana | Asiatica | India estado- | Dos o
afroestado- nativo o unidense o mis afroestado- | nativa o unidense o més
unidense islefio del nativo de razas unidense | islefia del nativa de razas
Pacifico Alaska Pacifico Alaska
A B Cc D E F G H 1 J K L M N o

Funcionarios y administradores de nivel
ejecutivo/senior 1.1

Funcionarios y administradores de primer

nivel o de nivel medio 1.2
Profesionales 2
Técnicos 3
Trabajadores de ventas 4

Trabajadores de apoyo administrativo 5

Trabajadores de oficios 6
Operadores 7
Peones y ayudantes 8
Trabajadores de servicio 9
TOTAL 10
TOTAL DEL ANO ANTERIOR 11

1. Fecha(s) del periodo de nomina comprendido: (Omitase en el reporte consolidado) O.M.B. No. 3046-0007

Revisado 01/2006

Aprobacion Expira 1/2009

Figura 3-1(b) (continuacion)

El titulo vII cubre a los patrones que participan o que afectan al comercio interestatal
con 15 o mds empleados para cada dia laboral en cada una de 20 semanas del afio calenda-
rio actual o anterior. En la definicién de los empleadores también se incluyen los gobiernos,
las escuelas, las universidades, los sindicatos y las agencias privadas de empleo, ya sea esta-
tales o locales, que prestan servicio a un empleador que tiene 15 o mis empleados. Todos
los patrones privados que estin sujetos a la Ley de Derechos Civiles de 1964 reformada,
con 100 empleados o mis, deben presentar anualmente la forma EEO-1 (véase la figura 3-1).
Los cambios en el EEO-1 entraron en vigor en 2007, y el nuevo formato tiene mds categorias
que la forma anterior e incluye preguntas adicionales para solicitar una autoidentificacién
del empleado en cuanto a raza y datos técnicos.

"Tres notables excepciones a la discriminacién que se cubren en el titulo viI son las cua-
lidades ocupacionales de buena fe (bona fide occupational qualifications, BFOQ), los sistemas
de jerarquia y de méritos, y los requisitos de pruebas y de educacién. De acuerdo con la ley,
no es una prictica ilegal de empleo el que un empleador contrate personal... sobre la base
de su religion, sexo u origen nacional en aquellos casos donde la religién, el sexo o el ori-
gen nacional representen una cualidad ocupacional legitima razonablemente necesaria para
la operacién normal de una empresa o negocio en particular.

De este modo, por ejemplo, las instituciones educativas de caricter religioso pueden
rehusarse en forma legal a contratar a profesores que profesen una religién distinta a la de
la institucién contratante. Asimismo, una institucién correccional de mdxima seguridad que
albergue tan sélo internos masculinos puede declinar la contratacién de mujeres como guar-
dias de seguridad. El concepto de cualidad ocupacional de buena fe se diseiié para ser in-
terpretado en forma estrecha, y no amplia, y de este modo ha sido interpretado por las cortes
en un gran numero de casos. La carga de la prueba con respecto a la necesidad de cualida-
des ocupacionales de buena fe (BFOQ) corresponde totalmente al empleador.
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La segunda excepcion con respecto a la discriminacién bajo el titulo viI es un sistema
de jerarquia de buena fe como el tipo que normalmente se incluye en un contrato sindical.
Se permiten diferencias en las condiciones de empleo entre los trabajadores, siempre que
tales diferencias no sean el resultado de una intencién para discriminar con motivo de la
raza, el color, la religion, el sexo o el origen nacional. Incluso si un sistema de jerarquia de
buena fe tiene un efecto adverso sobre aquellos individuos protegidos por el titulo vII (esto
es, si afecta a una clase o un grupo), el sistema puede ser invalidado tan s6lo con la eviden-
cia de que el motivo real de la parte contratante fue ejercer discriminacion.

En el aspecto que se refiere a los requisitos de pruebasy de educacion, el titulo viI afirma
que “no es una prictica ilegal de empleo el que un empleador obtenga, y actiie con base en,
los resultados de cualquier prueba de habilidad profesionalmente desarrollada siempre y
cuando tal prueba, su administracién, o las acciones tomadas sobre la base de los resultados
no estén disefiadas, tengan la intencién o sean usadas para hacer discriminaciones en funcién
de raza, color, religién, sexo u origen nacional”. Los requisitos de pruebas de empleo y de
educacion deben estar relacionados con el trabajo, y cuando se demuestra un efecto adverso,
la carga de la prueba recae sobre el empleador, quien debe establecer que existe una relacion
demostrable entre el desempefio real del trabajo y el requisito de la prueba o de educacién.

Las personas que no estin cubiertas por el titulo ViI incluyen a los extranjeros no au-
torizados para trabajar en Estados Unidos y a los miembros del Partido Comunista. Los
homosexuales tampoco estin protegidos bajo el titulo VII. Las cortes han establecido en
forma sistematica que cuando el término sexo se usa en cualquier legislacion federal ese tér-
mino se refiere al género biol6gico y no a la preferencia sexual.

La Ley de Derechos Civiles de 1964 también creé la Comisién para la Igualdad de
Oportunidades en el Empleo (Equal Employment Opportunity Commission, EEOC) y le
asigno la tarea de hacer cumplir el titulo ViL. Esta institucién, la cual consta de cinco miem-
bros nombrados por el presidente, tiene facultades para investigar, conciliar y litigar cargos
de discriminacién provenientes de las disposiciones del titulo viI. Ademds, la comision tiene
la responsabilidad de emitir regulaciones de procedimientos e interpretaciones del titulo
VII y sobre las demds disposiciones que hace obligatorias. La disposicién mds significativa
emitida por la EEOC son los Lineamientos uniformes sobre los procedimientos de seleccion de los
empleados (Uniform Guidelines on Employee Selection Procedures).

La ley sigue siendo incisiva. La EEOC anuncié recientemente que Lockheed Martin
estuvo de acuerdo en pagar $2.5 millones para concluir un pleito entablado por Charles
Daniels, un electricista afroestadounidense de sistemas aeronduticos, quien afirma que fue
acosado y amenazado durante el tiempo que trabajé para la compafifa.*® En otro caso, Hen-
redon Furniture estuvo de acuerdo en pagar $465,000 y emprender una accién de remedio
para resolver un pleito legal de acoso racial entablado por la EEOC. La demanda fue puesta
en representaciéon de empleados afroestadounidenses, quienes habian estado sometidos a
un ambiente de trabajo racialmente hostil en forma persistente.** Se alcanzé un acuerdo
multimillonario en délares entre Ford Motor Co. y la EEOC para resolver los alegatos de
que Ford hacia discriminaciones contra los empleados afroestadounidenses en su programa
de capacitacién. Ford estuvo de acuerdo en eliminar una prueba de admisién para el curso de
capacitacion que databa de mucho tiempo atrds, ofrecer puestos a casi 300 empleados afro-
estadounidenses actuales y anteriores, y proporcionar reconocimientos monetarios a una
clase de hasta 3,400 individuos.®

En afios recientes, ha habido mas casos de discriminacién de género que se refieren a
contrataciones y despidos, remuneraciones y promociones, licencias relacionadas con el em-
barazo y la maternidad, acoso sexual y represalias por quejarse de acoso sexual. En 2006 la
Suprema Corte fall6 a favor de Sheila White, una operadora de montacargas en Burlington
Northern & Santa Fe Railway Co., quien alegé que la compaiifa respondié injustamente con-
tra los cargos que habia hecho por discriminacion sexual cuando la reasigné a un trabajo que
era fisicamente mds exigente en el patio de rieles.* The Abercrombie & Fitch Stores, Inc.
pagé $50 millones en tres pleitos legales que alegaban discriminacién de raza y de sexo.’

Ley sobre la Discriminacion por Edad en el Empleo de 1967, reformada en 1978 y 1986

Como se promulgé originalmente, la Ley sobre Discriminacién por edad en el Empleo (Age
Discrimination in Employment Act, ADEA) prohibia a los empleadores discriminar a aquellos
individuos que tenfan entre 40 y 65 afios de edad. La reforma de 1978 brind6 proteccién
para aquellos individuos que tenian por lo menos 40 afios, pero menos de 70. En una re-
forma de 1986, se establecié que la discriminacién del empleador contra cualquier persona
de 40 afios de edad o mds es ilegal. Las preguntas acerca de la edad o fecha de nacimiento de
un solicitante son poco aconsejables. Sin embargo, una empresa puede solicitar informacién
sobre la edad para cumplir con la ley de empleo de nifios. Por ejemplo, se podria hacer la
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siguiente pregunta: “;Tiene usted menos de 18 afios?”. Asimismo, las preguntas acerca de
las edades de los hijos del aspirante al empleo, cuando los hay, podrian ser potencialmente
discriminadoras porque es posible hacer un cilculo de la edad del solicitante si se conocen
las edades de sus hijos. La EEOC es responsable de administrar esta ley. La ley se refiere a
los empleadores que tienen 20 o mds empleados durante 20 semanas de calendario o mds (ya
sea en el afo calendario en curso o anterior); a los sindicatos con 25 miembros o mis; a las
agencias de empleo; y a las subunidades federales, estatales y locales del gobierno.

Los litigios que aducen discriminacién por edad que se presentan ante la EEOC son ac-
tualmente la categoria de quejas por discriminacién que estd creciendo mds rapido. En 2005
se presentaron 16,585 quejas que argumentan discriminacion por edad ante esta agencia. Tam-
bién son los litigios mds costosos; se recaudaron sumas que ascendieron a $77 millones.*

La Suprema Corte contintia refinando la ley. En 2005 la Suprema Corte hizo més ficil que
los trabajadores presentaran quejas por discriminacién por edad.*” Antes de la disposicién, para
poder presentar una queja ante la corte, los quejosos tenfan que demostrar que las politicas de
la compaiifa estaban deliberadamente sesgadas. En el caso de Swmuith versus City of Jackson, se
determind que si una compaiifa tiene una politica o prictica que afecta de manera adversa a un
nimero desproporcionado de trabajadores de 40 afios de edad o mds, incluso si no es intencio-
nal, la organizaci6n se vuelve vulnerable a acusaciones de discriminacién por edad.’®

La coercibilidad de la ley empieza cuando se presenta una acusacion, pero la EEOC
puede revisar el cumplimiento incluso si no se presenta ningin cargo. La ley del empleo
sobre la discriminacién por edad difiere del titulo viI de la Ley de Derechos Civiles al abrir
la posibilidad de entablar un juicio ante un jurado y la de imponer sanciones por la viola-
cién de la ley. La cldusula sobre la realizacién de un juicio ante un jurado es importante por-
que se piensa que los miembros del jurado sienten una gran simpatia por las personas
mayores que podrian haber sufrido discriminacién. La cldusula que posibilita imponer una
sancién significa que un individuo puede recibir més que los sueldos perdidos si se demues-
tra la discriminaci6n. La reforma de 1978 también hace posibles las demandas colectivas.

La edad puede ser una cualidad ocupacional de buena fe

La edad se convierte en una cualidad ocupacional de buena fe cuando es razonablemente ne-
cesaria para la esencia de la empresa, y el empleador tiene un fundamento racional o basado
en hechos para considerar que todas las personas, o casi todas, dentro de una clase de edad
no podrian tener un desempefio satisfactorio. Las cortes han aceptado los argumentos de la
Administracién de la aviacion federal para mantener en vigor su disposicién de que puede
obligar a los pilotos comerciales a retirarse a la edad de 60 afios. La regla del retiro a la edad
de 60 afios fue impuesta por primera vez en 1959 y generé controversia durante mucho
tiempo. Sin embargo, en 2007, el presidente Bush firmé una ley que aumentaba la edad de
jubilacién para los pilotos comerciales a 65 afios.

Esta disposicion apoy6 la decisién de la Corte del Séptimo Circuito en 1974 que afir-
maba que Greyhound no violaba la ADEA cuando se rehusaba a contratar a sujetos de 35
afios de edad o mayores como conductores de autobs para la ciudad. Una vez mis, la pro-
babilidad de riesgo o dafio para los pasajeros estaba implicada. Greyhound presenté evi-
dencias relacionadas con los cambios degenerativos fisicos y sensoriales que experimentan
los humanos alrededor de los 35 afios y que pueden deteriorar sus habilidades para el ma-
nejo, y afirmé que esos cambios no son detectables por medio de pruebas fisicas.’!

Ley de Rehabilitacion de 1973

En Estados Unidos, la Ley de Rehabilitacion prohibe la discriminacién contra los trabaja-
dores discapacitados que son empleados por ciertos contratistas y subcontratistas del go-
bierno y por organizaciones que reciben subvenciones federales que rebasan los $2,500. Los
individuos se consideran discapacitados cuando tienen un deterioro fisico o mental que li-
mita de manera sustancial una o més actividades mayores de la vida o si tienen un récord de
tal deterioro. Esta ley protege a los individuos con enfermedades y condiciones como epi-
lepsia, cincer, trastornos cardiovasculares, SIDA, ceguera, sordera, retraso mental, trastor-
nos emocionales y dislexia.

Existen dos niveles primarios en la ley. Todos los contratistas o subcontratistas federa-
les que exceden de la base de $2,500 estin obligados a divulgar informacién de que estin de
acuerdo en tomar una accién afirmativa para reclutar, emplear y promover individuos dis-
capacitados con ciertas cualidades. Si el contrato o el subcontrato exceden de $50,000, o si
el contratista tiene 50 empleados o mds, el patrén debe preparar por escrito un plan de ac-
cién afirmativa y dicho plan debe ser revisado por la Oficina del cumplimiento de progra-
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negocios con el gobierno
federal cumplan con las leyes y
las disposiciones que requieren
que no haya discriminacion y
que exista una accion
afirmativa.

mas contractuales federales (Office of Federal Contract Compliance Programs, OFCCP),
la cual administra la ley en cuestién. En €l, el contratista debe especificar que se estn to-
mando medidas razonables para contratar y promover a personas discapacitadas.

En una interpretacién de la seccién 8 de la Ley de Rehabilitacién, los compradores de tec-
nologia federal estdn obligados a pensar en los individuos que son ciegos, sordos, paraliticos, o
que tienen otras discapacidades, antes de adquirir programas de computo, computadoras, im-
presoras, copiadoras, maquinas de fax, cabinas, dispositivos de telecomunicaciones o produc-
tos de video y de multimedia. Los disefiadores federales del sitio Web también tienen que lograr
que su sitio sea accesible para usuarios discapacitados, y cualquier persona del gobierno que de-
sarrolle o mantenga productos de tecnologia tiene que asegurarse de que éstos sean accesibles.
Las leyes federales han exentado a las corporaciones estadounidenses de tener que cumplir con
estos lineamientos. Sin embargo, las compafifas que esperan realizar operaciones de negocios
con el gobierno deben cumplir cabalmente con estas disposiciones.

Ley de 1978 sobre Discriminacion por Embarazo

Promulgada como una reforma al titulo viI de la Ley de Derechos Civiles, la Ley sobre Dis-
criminacién por Embarazo (Pregnancy Discrimination Act) prohibe la discriminacion en el
empleo con base en el embarazo, el nacimiento o condiciones médicas relacionadas. Los
empleadores no deben hacer preguntas referentes a la familia de una mujer o a sus planes
de maternidad. De manera similar, las preguntas relacionadas con los planes familiares, las
técnicas para el control de la natalidad y aspectos similares pueden considerarse discrimi-
nantes porque no se hacen también en el caso de los hombres. El principio basico de la ley
es que las mujeres embarazadas y afectadas por condiciones relacionadas con el embarazo
deben recibir el mismo trato que otros solicitantes de trabajo y empleados sobre la base de
su capacidad o incapacidad para trabajar. Asi, una mujer estd protegida contra précticas tales
como despidos o rechazos para un trabajo o promocién por el solo hecho de estar embara-
zada o porque ha tenido un aborto. Por lo general, no puede ser obligada a tomar un per-
miso de ausencia mientras pueda trabajar. Si otros empleados que disfrutan de una licencia
por incapacidad tienen derecho a regresar a sus puestos una vez que son capaces de traba-
jar de nuevo, debe suceder lo mismo con las mujeres que no han podido trabajar por causa
de un embarazo. Ademds, la limitacién de las oportunidades de avance en el trabajo mien-
tras que una mujer estd embarazada puede constituir una violacion a la ley.

Se aplica el mismo principio en el drea de las prestaciones, incluyendo las prestaciones
por discapacidad, las licencias por enfermedad y los seguros médicos. Una mujer que es in-
capaz de trabajar por razones relacionadas con el embarazo tiene derecho a prestaciones
por discapacidad o a una licencia por enfermedad sobre la misma base que los empleados que
son incapaces de trabajar por otras razones médicas. Ademds, cualquier seguro de salud
que brinde el empleador debe cubrir los gastos por condiciones relacionadas con el emba-
razo sobre la misma base que los gastos para otras condiciones médicas. Sin embargo, los
seguros médicos que otorgan los empleadores no cubren los gastos que surgen de un aborto,
excepto cuando la vida de la madre se pondria en peligro si el feto llegara a término o cuando
surgen complicaciones médicas en un aborto.

En una demanda colectiva que se presenté originalmente 1978, pero que no se resol-
vi6 sino hasta julio de 1991, American Telephone & Telegraph Company (AT&T) estuvo
de acuerdo en resolver un pleito de discriminacién por embarazo con la EEOC por $66
millones. Este litigio representé la suma en efectivo mds cuantiosa pagada como compen-
sacion en la historia de la agencia e implic6 a mas de 13,000 empleadas y ex empleadas de
AT&T. El proceso judicial de 1978 se inici6 con la acusacién de que Western Electric re-
queria que las trabajadoras embarazadas abandonaran sus labores al final del sexto mes de
embarazo, les negaban el crédito por antigiiedad y se rehusaban a garantizarles sus trabajos
cuando regresaran. Los casos de discriminacién por embarazo contindan y las resoluciones
por discriminacién por embarazo estin al nivel mds alto de todos los tiempos. En 2004 la
Comisi6n para la Igualdad de Oportunidades en el Empleo recibié 4,512 quejas.’? “Recu-
peramos cerca de $12 millones o $13 millones por afio a través de litigios”, afirma David
Grinberg, un vocero de la EEOC en Washington, D. C., “ademds de lo que recuperamos

en los procesos previos al litigio donde se resuelven la mayoria de los cargos”.”?

Ley de Reforma y Control de Inmigracion de 1986

El deseo de contener la inmigracién ilegal impuls6 al Congreso de Estados Unidos a pro-
mulgar la Ley de Reforma y Control de Inmigracién (Immigration Reform and Control Act,
IRCA) de 1986. La IRCA concedi6 amnistia a cerca de 1.7 millones de trabajadores no
autorizados a largo plazo en un esfuerzo por ayudarlos a salir de las tinieblas y mejorar sus
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oportunidades en el mercado laboral. También estableci6 sanciones civiles y penales contra los
empleadores que, a sabiendas, contrataran a extranjeros no autorizados.”* La ley también esta-
blece que es ilegal la contratacién de cualquier individuo a menos que se verifique su permiso
para trabajar en Estados Unidos y su identidad. En lo que se refiere a la cliusula de origen na-
cional de la Ley de Derechos Civiles, la IRCA reduce el limite de la cobertura de 15 emplea-
dos a 4. Esta ley hizo mds severas las sanciones legales para los empleadores que contraten a
extranjeros ilegales, neg6 a los extranjeros ilegales los servicios de bienestar financiados con
fondos federales y legitimé a algunos extranjeros a través de un programa de amnistia. Para
cumplir con la IRCA, no se requiere que los candidatos de empleo sean ciudadanos estadouni-
denses, sino que deben demostrar que son elegibles para trabajar en Estados Unidos. Los em-
pleadores deben solicitar a todos los empleados nuevos que llenen y firmen una forma de
verificacién (forma 1-9) para certificar su elegibilidad para el empleo.’® Estos individuos pue-
den establecer su elegibilidad para el empleo mediante la presentacién de un pasaporte de Es-
tados Unidos, la tarjeta de registro de extranjero con fotografia o un permiso de trabajo que
establezca su identidad y elegibilidad para el empleo. Los empleadores deben reconocer que los
documentos falsificados son comunes y deben protegerse realizando una investigacién de los an-
tecedentes. La agencia de inmigracién de Estados Unidos (U.S. Inmigration & Customs En-
forcement Agency) persigue con agresividad a los violadores de la ley. En 2007 esta institucién
realizé 863 arrestos en las compaiifas. En 2005 la agencia hizo tan sélo 176 arrestos.’%

Ley de Reforma de la Inmigracion llegal y Responsabilidad de los Inmigrantes de 1996

La Ley de Reforma de la Inmigracién Ilegal y Responsabilidad de los Inmigrantes (I/legal
Immigration Reform and Immigrant Responsibility Act) de 1996 fue promulgada parcialmente
en respuesta al hecho de que por lo menos uno de los terroristas que atacé el World Trade
Center en 1993, matando a seis personas e hiriendo a 1,000, habia ingresado legalmente
con una visa de estudiante. La ley establece varias limitaciones para las personas que emi-
gran hacia Estados Unidos y permanecen en el pais mis tiempo de lo permitido por sus
visas y/o para los individuos que violan su estatus de no inmigrantes. Cualquier persona que
permanezca ilegalmente en Estados Unidos durante 180 dias, pero menos de un aflo, esta
sujeta a una restriccién de tres aflos para la admision a Estados Unidos. Cualquier individuo
que permanezca ilegalmente en Estados Unidos por un afio, estd sujeto a una restriccién de
diez afios para su admisién a Estados Unidos. Sin embargo, existen ciertas excepciones,
como en el caso de necesidades extremas. No obstante, desde el 11 de septiembre de 2001,
la ley se ha aplicado con mayor rigor.

Ley de 1990 para Estadounidenses con Discapacidades

La Ley para Estadounidenses con Discapacidades (Americans with Disabilities Act, ADA),
promulgada en 1990, prohibe la discriminacién contra los individuos calificados que tengan
alguna discapacidad. La ADA prohibe la discriminacién en todas las pricticas del empleo,
incluyendo los procedimientos para la solicitud de trabajo, las contrataciones, los despidos,
las promociones, la remuneracién, la capacitacion y cualesquiera otros términos, condicio-
nes y privilegios del empleo. Se aplica al reclutamiento, la publicidad, el otorgamiento de
plazas permanentes, los despidos, las licencias, las prestaciones y a todas las demds activida-
des relacionadas con el empleo. Las disposiciones del empleo se aplican a los empleadores
privados, a los gobiernos estatales y locales, a las agencias de empleo y a los sindicatos labo-
rales. Las personas que han sufrido discriminacién porque tienen una asociacion o relacién
conocida con un individuo discapacitado también estdn protegidas. La ley se aplica a los
empleadores con 15 o mds empleados.

La ADA define a un individuo con una discapacidad como una persona que tiene, o
que se considera que tiene, un deterioro fisico o mental que limita sustancialmente una o mds
actividades mayores de la vida, y que posee un récord de tal deterioro, o que se considera
que tiene tal deterioro. Sin embargo, la Suprema Corte ha establecido que las personas con
limitaciones fisicas corregibles, como una vista deficiente o hipertensién, no pueden buscar
la proteccién de la ley para estadounidenses con discapacidades.

Los lineamientos de la EEOC en relacién con investigaciones y pruebas previas al empleo
relacionadas con las discapacidades prohiben las indagaciones y exdmenes médicos que tienen
como finalidad obtener informacién acerca de las discapacidades del solicitante antes de una
oferta condicional de trabajo. En el caso de la Suprema Corte que involucré a Leonel versus
American Airlines, el organismo juridico establecié que la aerolinea habia violado la secuencia
requerida por la ADA con respecto a las investigaciones y eximenes médicos previos a la con-
tratacion, puesto que habia hecho indagaciones médicas y habia solicitado a los individuos que
se sometieran a un examen médico antes de completar y tomar sus decisiones de contratacién.’”
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En estos casos, el principio bisico es hacer preguntas inicamente acerca de la habili-
dad potencial de los empleados para realizar un trabajo, y no acerca de sus discapacidades.
Las investigaciones legales incluyen aquellas que se refieren al desempefio de funciones es-
pecificas o al grado de capacitacion, mientras que las investigaciones ilegales incluyen a
aquellas que indagan acerca de condiciones médicas anteriores o el grado de consumo de
medicamentos en forma anterior. La ADA no protege a las personas que consumen actual-
mente drogas ilegales. Protege a aquellos que se encuentran en programas de rehabilita-
cién y que no estin consumiendo actualmente drogas ilegales, a aquellos que han sido
rehabilitados y a aquellos que han sido erréneamente clasificados como usuarios de drogas.

La cobertura bajo la ADA continta en evolucién. En 2004 la Comision para la Igualdad
de Oportunidades en el Empleo emitié lineamientos sobre el empleo de individuos que tie-
nen discapacidades intelectuales. Como lo defini6 la EEOC, se considera que las personas
tienen una discapacidad intelectual si satisfacen los tres criterios siguientes: su nivel intelec-
tual en funcionamiento (CI) es inferior de 70 a 75 puntos; tienen limitaciones significativas en
habilidades de adaptacién (las habilidades basicas conceptuales, sociales y pricticas que se ne-
cesitan para la vida cotidiana); y su discapacidad empez6 antes de la edad de 18 afios.”®

Ley de Derechos Civiles de 1991

Durante el periodo 1988-1989, la Suprema Corte presentd seis decisiones de discriminacién
laboral de tal magnitud que se requirié una respuesta del Congreso para revertir estas de-
cisiones.’” El resultado fue la promulgacién de la Ley de Derechos Civiles de 1991. La ley
reformaba cinco legislaciones: 1. la Ley de Derechos Civiles de 1866; 2. el titulo viI de la
Ley de Derechos Civiles de 1964 reformado; 3. la Ley sobre la Discriminacién por Edad
en el Empleo de 1967 reformada; 4. la Ley de Rehabilitacién de 1973;y 5. la Ley de 1990
para Estadounidenses con Discapacidades.
La Ley de Derechos Civiles de 1991 tenia los siguientes propésitos:

® Proporcionar remedios adecuados para la discriminacién intencional y
para la hostilidad ilegal en el dmbito de trabajo.

e Codificar los conceptos de necesidad del negocio y de relaciones con el trabajo pro-
nunciados por la Suprema Corte en el caso de Griggs versus Duke Power Co.

e Confirmar la autoridad establecida por la ley y definir lineamientos obliga-
torios para la adjudicacién de los efectos diferenciales bajo el titulo viI de
la Ley de Derechos Civiles de 1964. El efecto diferencial ocurre cuando
ciertas acciones en el proceso del empleo ponen en desventaja a miembros
de grupos protegidos. El efecto diferencial se expondrd mds adelante bajo
el titulo de “El concepto del efecto adverso”.

e Responder a las decisiones recientes de la Suprema Corte mediante la expan-
si6n del alcance de las legislaciones relevantes de derechos civiles con la fina-
lidad de brindar proteccién adecuada a las victimas de discriminaciones.

Bajo esta ley, la parte quejosa puede recuperarse por los dafios infligidos si demuestra
que la compaiifa particip6 en una préctica discriminadora con malicia o con gran indiferen-
cia a la ley. Sin embargo, con base en el nimero de personas empleadas por la compaiifa, se
establecieron los siguientes limites para el monto de la indemnizacién:

Entre 15 y 100 empleados: $50,000
Entre 101 y 200 empleados: $100,000
Entre 201 y 500 empleados: $200,000
Mis de 500 empleados: $300,000

En cada caso, los empleados agraviados deben haber estado trabajando para la
empresa durante 20 semanas o mds en el afio calendario en curso o en el precedente.

Con respecto a la carga de la prueba, la parte quejosa debe demostrar que una préctica
particular del empleo causa un efecto diferencial sobre la base de raza, color, religion, sexo
u origen nacional. También debe demostrarse que la compaiiia es incapaz de probar que la
prictica cuestionada estd relacionada con el trabajo para el puesto en cuestién y que sea
congruente con la necesidad del negocio. La ley también amplia la cobertura de la Ley de
Derechos Civiles de 1964 al empleo extraterritorial. Sin embargo, la ley no se aplica a las
compaiiias estadounidenses que operan en otros paises si ello viola la ley o las costumbres
del pais extranjero. La ley también amplia los principios de no discriminacién al Congreso
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Techo de cristal:

Barrera invisible en las organiza-
ciones que impide que las mujeres y
los grupos minoritarios avancen en
SUS carreras.

y a otras agencias del gobierno, como la Oficina general de contabilidad (General Accoun-
ting Office) y la Oficina de imprenta del gobierno (Government Printing Office).

Un aspecto que también se incluye en la Ley de Derechos Civiles de 1991 es el con-
cepto del “techo de cristal”. El techo de cristal es una barrera invisible en las organizacio-
nes que impide que las mujeres y los grupos minoritarios avancen en sus carreras.

Esta ley establecié una Comisién del Techo de Cristal (Glass Ceiling Commission) para
que estudiara la manera en la cual las empresas llenan los puestos de administracién y de
toma de decisiones, las pricticas de desarrollo y de mejoramiento de las habilidades usadas
para motivar las cualidades necesarias para el avance a tales puestos, asi como los programas
de remuneracién y las estructuras de recompensas que actualmente se aplican en el dmbito
laboral. También tiene como finalidad estudiar el progreso limitado que han conseguido los
grupos minoritarios y las mujeres. Estableci6 una recompensa anual por la excelencia al pro-
mover una fuerza de trabajo con talentos mds diversos a los niveles administrativos y de toma
de decisiones en las empresas. Algunas industrias, como la de la hospitalidad, parecen haber
roto el techo de cristal. Al parecer, el techo de cristal en las corporaciones estadounidenses
tiene algunas hendiduras, pero atn es necesario trabajar mucho mds al respecto. Andrea Jung,
directora ejecutivo de Avon Products Inc., prevé lo siguiente: “En realidad soy optimista. En
los cinco afios siguientes, considero que se verdn oportunidades dimensionalmente distintas

para las mujeres”.%”

Ley de 1994 de Derechos de Empleo y Reempleo del Personal Uniformado de
los Servicios Militares

La Ley de Derechos de Empleo y Reempleo del Personal Uniformado de los Servicios Mili-
tares (Uniformed Services Employment and Reemployment Rights Act, USERRA) brinda protec-
cién a los reservistas y a los miembros de la Guardia Nacional. Bajo esta ley, esos trabajadores
tienen derecho a regresar a su empleo civil después de completar su servicio militar. La ley tie-
ne como finalidad eliminar o minimizar las desventajas del empleo para las carreras civiles
que pueden resultar del desempefio de actividades en servicios uniformados. USERRA fue
promulgada para proteger los beneficios del empleo y los derechos no discriminatorios de
aquellos individuos que de manera voluntaria o involuntaria toman una licencia de ausencia
del empleo para servir en asuntos militares.! Como regla general, un empleado que regrese
tiene derecho a reubicarse en el mismo puesto de trabajo que hubiera logrado con certeza ra-
zonable si no hubiera sido por la ausencia para servir en el ejército. Conocido como principio
escalador, este requisito se disefié para asegurar que un empleado que regrese no sea sancio-
nado (mediante la pérdida de un aumento salarial, promociones, etcétera) por el tiempo de-
dicado al servicio activo. No hay derechos especiales bajo USERRA para los trabajadores
temporales o las nuevas contrataciones que asuman los trabajos de los reservistas.

USERRA requiere que el individuo solicite su reempleo dentro de un periodo especi-
ficado una vez terminado el servicio militar. Por un servicio de mds de 180 dias, la persona
debe volver a presentar su solicitud ante el empleador dentro de los 90 dias posteriores a la
terminacién del servicio. Estos limites se ampliaron hasta por dos afios por causas de hos-
pitalizacién o convalecencia resultantes de una herida ocasionada durante, o agravada por,
el deber militar activo, y puede extenderse aiin mds por el tiempo minimo requerido para
que el regreso al trabajo sea razonable para el individuo lastimado.

Ley de 2004 para el Mejoramiento de los Beneficios de los Veteranos

La Ley para que el Mejoramiento de los Beneficios de los Veteranos (Veterans’ Benefits Im-
provement Act, VEIA) reforma algunos fragmentos de USERRA. Esta ley promueve el me-
joramiento de la vivienda, la educacién y otros beneficios para los veteranos. Dos
disposiciones son de importancia particular para los empleadores: 1. una disposicion re-
quiere que los empleadores divulguen una notificacién informando a los empleados de sus
derechos bajo USERRA; y 2. una disposicién que incrementa el periodo de continuacién de
cuidados de la salud para empleados con licencias de 18 a 24 meses para servir en la milicia.

Leyes estatales y locales

Numerosas leyes estatales y locales también se refieren a las oportunidades de igualdad en
el empleo. Varios estados y algunas ciudades de Estados Unidos han promulgado leyes de
pricticas justas en el empleo que prohiben la discriminacién sobre la base de raza, color, re-
ligién, género u origen nacional. Incluso antes de la legislacién federal, varios estados tenfan
una legislacién antidiscriminatoria relacionada con la edad y el género. Por ejemplo, Nueva
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York protegia a los individuos con edades entre 18 y 65 afios antes de las reformas de 1978
y 1986 de ADEA, y California no tenfa un limite superior para la edad protegida. San Fran-
cisco ha votado para prohibir la discriminacién por el peso corporal. El Consejo de super-
visores afiadié el tamafio del cuerpo a las leyes citadinas que ya habian prohibido la
discriminacién sobre la base de la raza, el color, la religion, la edad, la ascendencia, el sexo,
la orientacién sexual, la discapacidad, el lugar de nacimiento o la identidad de género. El es-
tado de California tiene incluso una ley que requiere una capacitacién para la prevencion del
acoso sexual.®? En 2006 Washington se convirti6 en el octavo estado en prohibir de manera
explicita la parcialidad contra los transexuales.53

Cuando las disposiciones de la EEOC entran en conflicto con las disposiciones de de-
rechos civiles estatales o locales, se aplica la legislacion mds favorable a las mujeres y a los
grupos minoritarios. Por ejemplo, aunque el limite de cobertura para la Ley de Derechos
Civiles de 1964 es de 15 personas, en Chicago las compaiifas que tienen tan sélo un emplea-
do pueden ser demandadas por discriminacién.®*

Decisiones significativas de la Suprema Corte de Estados Unidos
en relacion con la igualdad de oportunidades en el empleo

Sin duda, el conocimiento de la ley es importante para aquellos que estin implicados con la
administracién de los recursos humanos; sin embargo, la manera en la cual las cortes inter-
pretan las leyes es vital. Ademds, las interpretaciones de la corte cambian continuamente, aun
cuando las leyes no se hayan reformado. A continuacién se presentan algunas discusiones
sobre algunas de las decisiones mds significativas de la Suprema Corte de Estados Unidos
que se relacionan con la igualdad de oportunidades en el empleo.

Griggs versus Duke Power Company

Una decisién mayor que afecté al campo de la administracién de los recursos humanos fue la
que se tom6 en 1971. Un grupo de empleados afroestadounidenses de Duke Power Company
habia presentado cargos por discriminacién en el trabajo al amparo del titulo viI de la Ley de
Derechos Civiles de 1964. Antes del titulo vi1, Duke Power Company tenia dos fuerzas de tra-
bajo, separadas por la raza. Después de la promulgacién de la ley, la compaiifa requirié que los
solicitantes tuvieran un certificado de preparatoria y que aprobaran un examen escrito para ca-
lificar para ciertos puestos. El quejoso fue capaz de demostrar que en el mercado laboral rele-
vante, el 34 por ciento de los hombres blancos, pero tan sélo el 12 por ciento de los hombres
negros, tenfan una educacién preparatoria. El demandante también fue capaz de demostrar que
las personas que ya se encontraban en esos trabajos estaban teniendo éxito en su desempefio
aun cuando no tenfan certificados de preparatoria. No se pudo demostrar una necesidad del ne-
gocio para este requisito educacional. El caso de Griggs versus Duke Power Company es un ejem-
plo que se utiliza a menudo como punto de comparacién en las leyes sobre el empleo.5®

En un proceso de votacién con ocho votos a favor y cero en contra, la Suprema Corte
fall6 contra Duke Power Company y determind lo siguiente: “Si no se puede demostrar
que una prictica de empleo que opera para excluir a los negros estd relacionada con el de-

¢Cual fue el mensaje real?

Suponga que usted acaba de ser contratado como gerente de tecnologia de la informa-

cién (TI), y que una de sus primeras tareas es preseleccionar a los candidatos para una posicion
de Tl con una subsidiaria. Después de entrevistar a 20 candidatos, usted recomienda a la alta administra-
cion que el individuo que usted considere mas calificado sea invitado para una segunda entrevista. Un dia
después, se acerca a usted un amigo, quien le dice con frases vagas, acompafiadas por un lenguaje cor-
poral un tanto ambiguo, que usted no deberia desperdiciar el tiempo de la administracién al enviar a cier-
tos tipos (“tU ya sabes”) para una entrevista.®®

La intencion de este mensaje fue clara: si usted quiere ser aceptado como un jugador del equipo con

esta compania, es mejor que se ajuste al programa.

¢ Qué haria en este caso?
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sempefio del trabajo, esa prictica estd prohibida”. Una implicacién mayor de la decision es
que cuando las pricticas de la administracién de recursos humanos eliminan nimeros sus-
tanciales de solicitantes que son mujeres o que pertenecen a grupos minoritarios (evidencia
de vista no decisiva o prima facie), la carga de la prueba recae sobre el empleador, quien debe
demostrar que esa prictica estd relacionada con el trabajo. Esta decision de la corte afecté
significativamente a las pricticas de los recursos humanos de muchas empresas. Las pre-
guntas en los procedimientos del empleo que deben evitarse si no estin relacionadas con el
trabajo incluyen el historial crediticio, el récord de condena, el récord de embargo precauto-
rio y la educacién. Debe notarse que el hacer preguntas que no estin relacionadas con el tra-
bajo no es ilegal; mds bien es la forma en la que el contratante usa la informacién obtenida
lo que la hace ilegal.®’ Por ejemplo, preguntar a alguien su edad no es en forma alguna ile-
gal. En cambio, el uso de esta informacién para eliminar sistemdticamente a los trabajado-
res de mayor edad de cualquier consideracion es ilegal.%® El afirmar que un trabajo requiere
de un grado universitario cuando un graduado de preparatoria podria realizarlo eficazmente
es potencialmente discriminador.

Albermarle Paper Company versus Moody

En 1966 se entabl6 un litigio colectivo contra Albermarle Paper Company y el sindicato la-
boral de los empleados de la planta. Se requirié un mandato judicial contra cualquier poli-
tica, prictica, costumbre o uso de la planta que violara el titulo viI. EI 1975 la Suprema
Corte, en el caso de Albermarle Paper Company versus Moody, reafirmé la idea de que cual-
quier prueba que se use en el proceso de seleccién o en decisiones de promocién debe ser
validada si tiene un efecto adverso sobre las mujeres o sobre los grupos minoritarios. La
carga de prueba recae sobre el empleador, quien tiene que demostrar que la prueba es vi-
lida. Adems, el patr6n debe demostrar que cualquier mecanismo de promocién o de selec-
ci6én realmente mide lo que pretende medir.

Phillips versus Martin Marietta Corporation

En 1971 la corte dispuso que Martin Marietta habia discriminado a una mujer porque tenia
hijos pequefios. La compafifa tenia la politica de prohibir la contratacién de mujeres con hijos
en edad escolar. La compafiia argument6 que no exclufa a todas las mujeres de consideracio-
nes para el trabajo, sino tan sélo a aquellas con hijos en edad escolar. Martin Marietta sostuvo
que esto era un requisito de la empresa. El argumento se basaba obviamente en estereotipos,
por lo que fue rechazado. Una implicacién trascendental de esta decisién es que una empresa
no puede imponer normas para el empleo tan s6lo en el caso de mujeres. Por ejemplo, una em-
presa no puede rechazar a las mujeres con hijos en edad escolar si no rechaza también a los
hombres con hijos en edad escolar. Ni las solicitudes de empleo ni las entrevistas deben con-
tener preguntas para las mujeres que no se apliquen también a los hombres. Algunos ejemplos
de preguntas que no deberfan hacerse son: “:Prefiere que le digan sefiora o sefiorita?”, “:Estd
casada?”, “:Tiene hijos?”, “;Planea usted tener mds hijos?”, “:Dénde trabaja su esposo?”

Espinoza versus Farah Manufacturing Company

E1 1973 la Suprema Corte dispuso que el titulo Vil no prohibe la discriminacién sobre la base
de una falta de ciudadania. La EEOC habia establecido anteriormente que el rehusarse a
contratar a cualquier persona que no fuera un ciudadano legitimo era discriminatorio, ya que
estas normas de seleccién tenfan probabilidades de tener un efecto adverso sobre individuos
de origen nacional extranjero. Ya que el 92 por ciento de los empleados de las instalaciones de
Farah en cuestién eran hispanos que se habian convertido en ciudadanos estadounidenses, la
corte sostuvo que la compaiifa no discriminaba sobre la base del origen nacional cuando se
rehusaba a contratar a un hispano que no fuera un ciudadano de Estados Unidos.

Dothard versus Rawlingson

En el momento en el que Rawlingson presentaba una solicitud para un puesto como apren-
diz de consejero correccional, ella era una graduada universitaria de 22 afios cuyo principal
curso de estudio habfa sido la psicologia en las correccionales. Ella fue rechazada para el em-
pleo porque no cumplia con los requisitos minimos de altura y de peso. En este caso de
1977, la Suprema Corte confirmé la decisién de la Corte de Distrito de Estados Unidos
que afirmaba que el requisito minimo de altura establecido por la ley para Alabama de cinco
pies, dos pulgadas y el requisito minimo de peso de 120 libras para el puesto de consejero



70

PARTE DOS

Consideraciones éticas, sociales y legales

correccional tenfan un efecto discriminatorio sobre las mujeres que solicitaban el puesto. La
opinién fue que los requisitos minimos de peso y altura para el puesto de consejero correc-
cional estaban relacionados con el trabajo. Sin embargo, la corte afirmé que este argumento
no refuta la evidencia de primera vista (prima facie) que muestre que estos requisitos tienen
un efecto discriminatorio sobre las mujeres, mientras que no se produjo ninguna evidencia
que correlacionara estos requisitos con una cantidad requerida de fuerza que se considerara
esencial para un buen desempefio.

American Tobacco Company versus Patterson

La decision de la Suprema Corte del afio 1982 permite los sistemas de jerarquia y promocién
establecidos desde el comienzo del titulo Vi1, aunque de manera no intencional perjudican a
los trabajadores de grupos minoritarios. De acuerdo con el caso de Griggs versus Duke Power
Co., se puede establecer una violacion a primera vista (prima facie) del titulo VII por politicas o
pricticas que son neutrales en su apariencia y en su propdsito, pero que, sin embargo, discri-
minan contra un grupo en particular. Un sistema de jerarquia caeria bajo el fundamento de
Griggs si no fuera por la seccién 703(h) de la Ley de Derechos Civiles, la cual establece:

Aun a pesar de cualquier otra disposicion de este subcapitulo, no serd una prdctica ile-
gal de empleo que un empleador aplique normas de remuneracion, o diferentes térmi-
nos, condiciones o privilegios de empleo como resultado de una jerarquin de buena fe o
de un sistema de méritos. .. siempre 'y cuando tales diferencias no sean el resultado de
In intencion de bacer discriminaciones con motivo de raza, color; religion, sexo u ori-
gen nacional, y tampoco serd una prictica ilegal de empleo que un empleador haga
concesiones 'y actiie en funcion de los resultados de cualquier prueba de habilidades
profesionalmente desarrollada siempre que tal prueba, su administracion o accion
sobre los resultados no baya sido disefiada, usada para discriminar o tenga la inten-
cion de hacerlo con motivo de raza, color;, religion, sexo u origen nacional.

De este modo, la corte dispuso que un sistema de jerarquia adoptado en virtud del titulo vi1
puede prevalecer aun cuando tenga efecto discriminatorio no planeado.

0’Connor versus Consolidated Coin Caterers Corp.

La Suprema Corte de Estados Unidos dispuso por unanimidad que un empleado no tiene
que demostrar que fue remplazado con alguien mis joven de 40 afios para entablar un pleito
en el marco de la ADEA. La corte declar6 que la discriminacién es ilegal aun cuando todos
los empleados sean miembros del grupo de edad protegido. El caso se inici6 en 1990 cuando
el trabajo de James O’Connor como gerente regional de ventas fue eliminado. La compa-
fifa no seleccioné a O’Connor, quien tenfa 56 afios, para que administrara cualquiera de sus
dos territorios de ventas restantes. Posteriormente fue despedido y remplazado por una per-
sona de 40 afios de edad. Evidentemente, O’Connor estaba teniendo un desempefio tan
bueno que habia ganado un bono de $37,000 el afio anterior. Aparentemente, el nuevo jefe
de O’Connor le dijo que era demasiado viejo para el tipo de trabajo que estaba haciendo y
que la compafifa necesitaba sangre joven.

Escribiendo para la corte, Justice Scalia afirmé lo siguiente: “ADEA no prohibe la dis-
criminacion contra los empleados porque tengan una edad de 40 afios; prohibe la discrimi-
nacién contra los empleados con motivo de su edad, pero limita la clase protegida a aquellos
que tienen 40 afios de edad o mds”. Por lo tanto, no es relevante que un miembro de la clase
protegida haya perdido su trabajo a favor de otro miembro en esa clase, en tanto esa persona
haya perdido su trabajo a causa de su edad. La corte también encontré que el ser rempla-
zado por alguien notoriamente mds joven era un indicador mds confiable de la discrimina-
ci6én de edad que el ser reemplazado por alguien fuera de la clase protegida.

Decisiones significativas de la Suprema Corte de Estados
Unidos que afectan a la accion afirmativa

A continuacién se exponen algunas de las decisiones mds significativas de la Suprema Corte
de Estados Unidos relacionadas con la accién afirmativa.



CAPITULD TRES Diversidad de la fuerza de trabajo, oportunidades equitativas en el empleo y accién afirmativa 71

Describir las funciones de la
Comision para la Igualdad de
Oportunidades en el Empleo.

Universidad de California Regents versus Bakke

El caso de la Universidad de California Regents versus Bakke fue un caso de accion afirmativa
y fue la primera prueba mayor que implic6 una discriminacién inversa. La Universidad de
California habia reservado 16 lugares en cada clase de nuevo ingreso de la escuela de medi-
cina para grupos minoritarios. Allen Bakke, un hombre blanco, no fue admitido aun cuando
habia alcanzado un puntaje mds alto sobre los criterios de admisién que algunos solicitan-
tes de grupos minoritarios que habfan sido admitidos. La Suprema Corte emitié cinco votos
a favor de Bakke contra cuatro. Como resultado, Bakke fue admitido en la universidad y
posteriormente recibi6 su grado. Pero, al mismo tiempo, la corte reafirmé que la raza puede
tomarse en cuenta en las decisiones de admision.

Adarand Constructors versus Pena

En una decision de cinco votos a favor y cuatro en contra, la Suprema Corte de Estados
Unidos critic6 en 1995 la justificacién moral para la accién afirmativa, al determinar que los
programas conscientes de la raza pueden equivaler a una discriminacién inversa inconstitu-
cional e incluso perjudicar a aquellos que buscan progresar. El caso de Adarand se relacio-
naba con una politica del Departamento del Transporte que concedia a los contratistas un
bono si contrataban a subcontratistas de grupos minoritarios. Un contratista blanco cues-
tiond la politica en la corte después de perder un contrato para construir barandales, a pesar
de haber presentado la oferta mds baja. Una corte de apelaciones federales confirmé que el
programa se encontraba dentro de los limites adecuados de la accién afirmativa. La decision
de la Suprema Corte no confirmé ni rechazé esa disposicion, sino que, en vez de ello, vol-
vi6 a enviar el caso para una revisién mayor bajo reglas nuevas y mis rigurosas. Como re-
sultado, la disposicién parece invitar a desafios legales para otros programas federales de
accién afirmativa. Sin embargo, desde las disposiciones de 2003 en el caso de Grutter ver-
sus Bollinger y Gratz versus Bollinger (los cuales se exponen a continuacién), las organizacio-
nes no estin seguras de la manera en la que la Suprema Corte tratard en el futuro la accién
afirmativa en el sector privado.

Grutter versus Bollinger

La Suprema Corte parecié apoyar la decisién en el caso Bakke. En el caso de Grutter versus
Bollinger, la corte determiné por cinco votos a favor y cuatro en contra que los colegios y
las universidades tienen un interés convincente en el logro de campos universitarios diver-
sos. Las escuelas pueden favorecer a los negros, los hispanos y a otros estudiantes de gru-
pos minoritarios en las admisiones en tanto los administradores tomen el tiempo necesario
para evaluar los antecedentes y el potencial de cada solicitante. Justice Sandra Day O’Con-
nor, al escribir para la opinién mayoritaria, afirmé: “La participacion eficaz por parte de los
miembros de todos los grupos raciales y étnicos en la vida civica de nuestra nacién es esen-

cial si el suefio de una nacién indivisible ha de realizarse”.6?

Gratz versus Bollinger

En el caso de Gratz versus Bollinger, la corte determiné por seis votos a favor y tres en con-
tra que al tratar de lograr la diversidad, los colegios y las universidades no podian usar sis-
temas que den a ciegas un crédito extra a los solicitantes de grupos minoritarios. La
universidad usaba un sistema de puntos para determinar los criterios de admisiones en sus
facultades de Literatura y Ciencia y Artes, y los solicitantes de grupos minoritarios recibian
puntos extra. La corte determiné que el indice de 150 puntos de Michigan para la seleccién
de solicitantes, la cual proporcionaba en forma automdtica 20 puntos a los solicitantes de
grupos minoritarios, no era la manera adecuada de lograr una diversidad racial. La disposi-
ci6n de esta decision era similar a la decision en el caso Bakke que se expuso anteriormente.

Comision de oportunidades equitativas en el empleo

El titulo vir de la Ley de Derechos Civiles, como se reformd, cre6 la Comisién para la Igual-
dad de Oportunidades en el Empleo, la cual se encarga de administrar la ley. Bajo el titulo
VI, la presentacion de una acusacién por discriminacién inicia la accién de la EEOC. Esta
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comisién recibe quejas en forma continua. Recientemente, cerca de 80,000 empleados pre-
sentaron quejas ante la Comision para la Igualdad de Oportunidades en el Empleo. Los em-
pleadores pagaron mds de $420 millones en dafios a los empleados que ganaron las
demandas.”®

Los cargos pueden ser presentados por uno de los comisionados de la EEOC que desig-
na la presidencia, por la persona agraviada o por cualquier individuo que actde en repre-
sentacion del agraviado. Los cargos se deben presentar dentro los 180 dias posteriores al
acto en cuestién. Sin embargo, el plazo se ha extendido a 300 dias si en dicho caso estd im-
plicado un estado o agencia local. A causa de esta restriccién de tiempo, la Ley de Derechos
Civiles de 1866 puede entrar en juego porque no tiene un estatuto de limitaciones.

Observe en la figura 3-2 que cuando se presenta un cargo, la EEOC primero trata de
lograr una resolucién sin admisién de culpabilidad de las partes. En esencia, se exhorta a la
organizaci6n acusada de una violacién a resolver el caso sin admisién de culpabilidad. La ma-
yoria de las acusaciones se resuelven en esta etapa.

A falta de una resolucién, la EEOC investiga los cargos. Una vez que se notifica al pa-
trén que ocurrird una investigacién, no se puede destruir ningun registro relacionado con
la acusacién. Durante el proceso de investigacion, se permite al empleador presentar un es-
tado de posicién. Después de que se ha terminado la investigacidn, el director del distrito
de la EEOC emitird una declaracién de causa probable o una declaracién de ausencia de
causa probable.

En caso de que exista una declaracién de causa probable, el siguiente paso consiste en
intentar una conciliacién. En caso de que este esfuerzo fracase, el caso serd revisado en
cuanto a su potencial de litigio. Algunos de los factores que determinan si la EEOC buscard
el litigio son: 1. el nimero de personas implicadas por la prictica en cuesti6n, 2. la canti-
dad de dinero implicada en el cargo, 3. otros cargos formulados contra el empleador, y 4.
el tipo de cargo. Las recomendaciones para el litigio se transmiten entonces al consejo ge-
neral de la EEOC. Si la recomendacién es en contra del litigio, se emitird una notificacién
del derecho a entablar una demanda para la parte contra la que se presentardn los cargos.
La EEOC entabla litigios en tan sélo el 1 por ciento de todas las acusaciones.”! Observe que
la Ley de Derechos Civiles de 1964 prohibe las represalias contra los empleados que se han

Pasos que deben seguirse en el manejo de un caso de discriminaciéon
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Explicar el objetivo de los
Lineamientos uniformes en
relacion con los procedimientos
de seleccion de empleados.

Describir el trato desigual y el
efecto adverso.

Trato desigual:

Ocurre cuando un empleador trata a
algunas personas de una manera
menos favorable que a otras con motivo
de la raza, la religion, el color, el sexo,
el origen nacional o la edad.

opuesto a una prictica ilegal de empleo. La ley también protege a aquellos que han atesti-
guado, asistido o participado en la investigacién de la discriminacion.

Lineamientos uniformes acerca de los procedimientos
de seleccion de los empleados

Antes de 1978, los patrones se enfrentaban al hecho de tener que cumplir con varios y distin-
tos lineamientos para la seleccion del personal. En 1978 la Comisién para la Igualdad de Opor-
tunidades en el Empleo, la Comisién del Servicio Civil, el Departamento de Justicia y el
Departamento del Trabajo adoptaron los Lineamientos uniformes acerca de los procedimientos de
seleccidn de los empleados. Estos lineamientos cubren varios estatutos federales sobre las oportu-
nidades equitativas en el empleo y las érdenes ejecutivas, incluyendo el titulo vii de la Ley de
Derechos Civiles, EO 11246, y la Ley de Igualdad Salarial (Equal Pay Act).

Los Lineamientos uniformes proporcionan un solo conjunto de principios que se disefia-
ron para asistir a los empleadores, a las organizaciones del trabajo, a las agencias de empleo
y a las juntas de certificaciones y licencias para respetar las prohibiciones federales contra
las pricticas de empleo que discriminan sobre la base de raza, el color, la religion, el género
y el origen nacional. Los Lineamientos uniformes ofrecen un marco de trabajo para tomar
decisiones de empleo legales acerca de contrataciones, promociones, descensos de catego-
ria, remisién, retencién, concesion de licencias y certificaciones, uso adecuado de las prue-
bas y otros procedimientos de seleccion. Bajo los Lineamientos uniformes, los procedimientos
de reclutamiento no se consideran procedimientos de seleccién y, por lo tanto, no quedan
comprendidos.

En relacién con los procedimientos de seleccion, los Lineamientos uniformes afirman
que una prueba es

cualquier medida, combinacion de medidas, o procedimientos que se usen como base
para cualquier decision de empleo. Los procedimientos de seleccion incluyen a ln totali-
dad de ln gama de técnicas de evaluacion, desde las pruebas tradicionales de lapiz y
papel, las pruebas de desemperio, los programas de exdmenes o los periodos de prueba,
y los requisitos fisicos, educativos y de experiencia laboral a través de entrevistas infor-
males w ocasionales y formas de solicitud de empleo.

Al usar esta definicién, pricticamente cualquier instrumento o procedimiento que se use
en una decision de seleccién se considera como una prueba.

Concepto de trato desigual

La discriminacién ilegal en el empleo, como se ha establecido a través de varias decisiones
de la Suprema Corte, puede dividirse en dos amplias categorias: el efecto adverso y el trato
desigual. El trato desigual significa que un empleador trata a algunas personas de una ma-
nera menos favorable que a otras con motivo de la raza, la religion, el color, el sexo, el ori-
gen nacional o la edad. Es la forma de discriminacién que se entiende con mayor facilidad.

Por ejemplo, los hombres son tratados de una manera distinta que las mujeres; los blan-
cos son tratados en forma distinta en comparacién con los negros. La cuestién del trato de-
sigual se refiere a un trato diferente sobre la base de algin criterio no permitido. Puede
concebirse como una discriminacién directa. Las formas comunes de trato desigual inclu-
yen la seleccion de reglas con alguna premisa relacionada con la raza, el sexo o de algin
otro tipo; una accién perjudicial; un trato desigual sobre una base individual; y distintas nor-
mas de seleccion para diferentes grupos.

El caso de McDonald versus Santa Fe Trail Transportation Company ofrece un ejemplo de
trato desigual. Tres de los empleados de la compaiifa, dos blancos y un negro, al parecer, se
habifan apropiado indebidamente de 60 galones de anticongelante. Santa Fe tomd una accién
disciplinaria contra los trabajadores despidiendo a los dos blancos, pero no al empleado
negro. Los trabajadores blancos despedidos entablaron una demanda contra la compaiiia,
alegando que la terminacién de su contrato violaba tanto el titulo viI como la Ley de De-
rechos Civiles de 1866. La Suprema Corte, en una decisién de 1977, estuvo de acuerdo con
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Efecto adverso:

Este concepto, establecido por los
Lineamientos uniformes, ocurre si las
mujeres y los grupos minoritarios no
son contratados en un porcentaje de
por lo menos el 80 por ciento del grupo
que tenga los mejores logros.

Tasa de éxito del grupo de solicitantes con menos logros

los quejosos en el sentido de que habian sido receptores de un trato desigual con motivo de
su raza. Un punto vital para el trato desigual es la cuestién de la prueba. El quejoso debe pri-
mero estar en condiciones de establecer un caso prima facie (que prevalece salvo prueba en
contrario) y, segundo, debe poder establecer que el empleador actu6 sobre la base de un
motivo discriminador.

Concepto de efecto adverso

Antes de la emisién de los Lineamientos uniformes, la inica manera de probar una relacién
con el trabajo era validando cada prueba. Los Lineamientos uniformes no requieren la valida-
cion en todos los casos. En esencia, tan sélo se requiere en situaciones en las cuales un exa-
men o algin otro mecanismo de seleccion producen un efecto adverso sobre un grupo
minoritario. El efecto adverso, un concepto establecido por los Lineamientos uniformes, se
presenta si las mujeres y los grupos minoritarios no son contratados en un porcentaje de por
lo menos el 80 por ciento del grupo que tenga los mejores logros.

Bajo los Lineamientos uniformes, el efecto adverso se describe en términos de las tasas de
seleccion. La tasa de seleccién es el nimero de solicitantes calificados y que han sido con-
tratados o promovidos, dividido entre el nimero total de solicitantes calificados. Esto se
conoce como la regla de cuatro quintos, la cual es en realidad un lineamiento sujeto a inter-
pretacién por parte de la EEOC. Los grupos que se han identificado para el anilisis bajo los
lineamientos son: 1. negros, 2. estadounidenses nativos (incluyendo a los nativos de Alaska),
3. asidticos, 4. hispanos, 5. mujeres y 6. hombres.

Se usa la siguiente férmula para calcular el efecto adverso en la contratacion:

= Determinacién del efecto adverso

Tasa de éxito del grupo de solicitantes con mds logros

La tasa de éxito para el grupo con menos logros (con frecuencia las mujeres y los solicitan-
tes de grupos minoritarios) se determina dividiendo el niimero de miembros de un grupo
especifico empleados durante un periodo entre el nimero de solicitantes calificados
durante un periodo. La tasa de éxito de los solicitantes del grupo con mds logros se deter-
mina dividiendo el ndmero de individuos empleados del grupo con més logros entre el
namero de solicitantes del grupo con mds logros durante un periodo.

Utilizando la férmula, determinemos si ha habido un efecto adverso en el siguiente
caso. Durante 2007 se contrat6 a 400 personas para un trabajo en particular. Del total, 300
eran blancos y 100 eran negros. Se presentaron 1,500 solicitantes capacitados para estos tra-
bajos, de los cuales 1,000 eran blancos y 500 eran negros. Se determiné que los negros habifan
sido el grupo con menos logros porque 100/500 = .2. Se determiné también que los blan-
cos fueron el grupo con mds logros porque 300/1000 = .3. Usando la f6rmula del efecto ad-
Verso, tenemos:

1007500 _ 0.2 _ 0 <o,
300/1,000 0.3

Por lo tanto, existe un efecto adverso.

La evidencia de un efecto adverso implica mds cosas que tan sélo el nimero total de tra-
bajadores de grupos minoritarios empleados. También se considera el niimero total de so-
licitantes calificados. Por ejemplo, suponga que se contrataran 300 negros y 300 blancos,
pero que hubo 1,500 solicitantes capacitados negros y 1,000 solicitantes capacitados blan-
cos. Se determiné que los negros habian sido el grupo con menos logros porque 300/1500
=.2. Se determiné que los blancos habian sido el grupo con més logros porque 300/1000 =
.3. Al ponerse estas cifras dentro de la férmula del efecto adverso, se puede concluir que to-
davia existe un efecto adverso.

30071500 _ 02 _ o 679
300/1,000 0.3

Por lo tanto, existe un efecto adverso.
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Describir las prescripciones de
los Lineamientos uniformes
relacionadas con el acoso
sexual, el origen nacional y la
religion.

Por lo tanto, es claro que las empresas deben vigilar con gran cuidado sus esfuerzos de re-
clutamiento. Obviamente, las empresas deben tratar de reclutar a personas capacitadas por-
que una vez que ingresen al grupo de aspirantes, se usardn para calcular el efecto adverso.

Suponiendo que se presenta el efecto adverso, los empleadores tienen dos caminos dis-
ponibles si atin desean usar una norma particular de seleccién. Primero, el empleador puede
validar un mecanismo de seleccién al demostrar que, de hecho, es un factor de prediccion
de éxito. Por ejemplo, el empleador puede ser capaz de probar la existencia de una fuerte
relacién entre el mecanismo de seleccién y el desempefio en el trabajo, y que si no usara es-
te procedimiento, los costos de capacitacién de la empresa se volverian prohibitivos. Si ese
mecanismo ha demostrado ser un buen factor de prediccion del desempeiio del trabajo, con
ello se habri establecido la necesidad organizacional. El segundo camino que estd disponi-
ble para los empleadores en caso de que se presente el efecto adverso es la defensa de la ca-
pacitacién ocupacional de buena fe (BFOQ). La defensa BFOQ significa que tan s6lo un
grupo es capaz de realizar un trabajo en forma exitosa. Las cortes han interpretado en forma
estrecha esta defensa porque casi siempre se relaciona con una discriminacién de sexo. Por
ejemplo, las cortes han rechazado el concepto de que en virtud de que la mayoria de las mu-
jeres no pueden levantar 100 libras, toda mujer debe quedar fuera de cualquier considera-
cién para un trabajo que requiera el levantamiento de objetos pesados.

Los creadores de los Lineamientos uniformes adoptaron el enfoque del renglén de la uti-
lidad neta al evaluar si las pricticas de dar empleo de una empresa son discriminatorias. Por
ejemplo, si se usa un nimero de procedimientos separados para tomar una decisién de se-
leccién, las agencias a cargo del cumplimiento se concentrardn en el resultado final de estos
procedimientos para determinar si ha ocurrido un efecto adverso. En esencia, la EEOC estd
mds interesada en lo que estd ocurriendo que en la manera en la cual ocurre. Admite que las
pricticas discriminatorias de empleo que no puedan ser validadas pueden existir; sin em-
bargo, el efecto neto, o efecto sobre el rengl6n de la utilidad neta, de los procedimientos de
seleccion es el foco de atencion de la EEOC.

Lineamientos adicionales sobre los procedimientos
de seleccion para el empleo

Los Lineamientos uniformes se publicaron en 1978 y se han modificado varias veces. Algunos
de estos cambios reflejan las decisiones de la Suprema Corte; otros ponen en claro los pro-
cedimientos de implantacién. Los tres cambios principales que se han discutido son los Li-
neamientos sobre el acoso sexual, los Lineamientos sobre la discriminacién con motivo del
origen nacional y los Lineamientos sobre la discriminacién con motivo de la religién.

Lineamientos sobre el acoso sexual

En 2004 la Comisién para la Igualdad de Oportunidades en el Empleo de Estados Unidos
present6 mds de 13,000 cargos por acoso sexual. Las indemnizaciones para las partes que for-
mularon los cargos ascendieron a mas de $37 millones, sin contar los beneficios monetarios
obtenidos a través del litigio.”?

Como se menciond anteriormente, el titulo viI de la Ley de Derechos Civiles prohibe en
forma general la discriminacién en el empleo sobre la base del género. La EEOC también ha
emitido lineamientos que afirman que los empleadores tienen la obligacién de mantener un
ambito de trabajo que se encuentre libre de acosos sexuales. La OFCCP emiti6 lineamientos
similares. Los administradores de organizaciones tanto lucrativas como no lucrativas deben
estar particularmente alerta al problema de los acosos sexuales. La EEOC emiti6 estos linea-
mientos luego de considerar que el acoso sexual era un problema ampliamente difundido. El
cuadro 3-1 contiene la definicién de acoso sexual proporcionada por la EEOC. Como se verd,
existen dos tipos distintos de acoso sexual: 1. donde se crea un ambiente de trabajo hostil, y
2. cuando existe un intercambio de comun acuerdo (quid pro quo), por ejemplo, cuando se
otorga una promocién o un aumento de sueldo a cambio de sexo.

De acuerdo con estos lineamientos, los empleadores son totalmente responsables por
los actos de sus supervisores, sin importar si el empleador estd enterado del acto de acoso
sexual. En los casos de Faragher versus City of Boca Raton 'y Burlington Industries, Inc. versus
Ellerth, la Suprema Corte sostuvo que un empleador es estrictamente responsable, que-
riendo decir que no tiene ninguna defensa en absoluto, cuando el acoso sexual proveniente
de un supervisor implica una accién tangible relacionada con el empleo.
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Tabla 3-1

Definicién de acoso sexual de la Comision para la Igualdad de Oportunidades en el Empleo (EEOC)

Insinuaciones sexuales desagradables, peticiones de favores sexuales y comportamientos verbales o fisicos de naturaleza
sexual que ocurran bajo cualquiera de las siguientes situaciones:

1.

Cuando la sumisién a tal comportamiento se convierta explicita o implicitamente en un término o condicién del
empleo de un individuo.

Cuando la sumisién o el rechazo de tal contacto por parte de un individuo se use como la base de decisiones de empleo
que afecten a tal individuo.

Cuando tal comportamiento tenga el propésito o el efecto de interferir en forma injustificada con el desempefio en el
trabajo de un individuo o de crear un ambiente de trabajo hostil u ofensivo.

Cuando se trata de compaiieros de trabajo, el empleador es responsable por tales actos
si tuvo conocimiento, o deberfa haberse enterado, acerca de éstos. El empleador no es res-
ponsable cuando puede demostrar que tomé una accién correctiva inmediata y apropiada al
enterarse del problema.

Otro aspecto de importancia de estos lineamientos es que los empleadores pueden ser
responsables por actos cometidos por personas que no son empleadas en el dmbito de tra-
bajo si tenian conocimiento o deberfan haberse enterado del comportamiento y dejaron de
tomar la acci6én apropiada. Las empresas son responsables por el desarrollo de programas
para prevenir el acoso sexual en el dmbito del trabajo. También deben investigar todas las
quejas formales e informales que aleguen acoso sexual.”? Después de investigar, una em-
presa debe tomar una accién inmediata y apropiada para corregir la situacién.’* El no hacerlo
constituye una violacion del titulo viI, como lo ha interpretado la EEOC. Para imponerse
en la corte, las compaiifas deben tener procedimientos claros para el manejo de las quejas
por acoso sexual. Por lo regular, los empleadores eligen un mediador imparcial para que es-
cuche e investigue los cargos antes de que entren en accién los abogados. Si una queja por
acoso sexual parece ser legitima, la compaiifa debe tomar una accién inmediata y apropiada.
Ha habido numerosos casos de acoso sexual en las cortes, y la Suprema Corte continda re-
finando el concepto.

En el caso de Miller versus Bank of America, la Corte de Apelaciones de Circuito de Es-
tados Unidos hizo a un empleador responsable por actos de acoso sexual de sus superviso-
res, aun cuando la compaiia tenfa la politica de prohibir tales comportamientos, y a pesar
de que la victima no notificé formalmente al empleador del problema. Otra Corte de Ape-
laciones de Circuito de Estados Unidos dispuso que el acoso sexual, en si y por si mismo,
es una violacién del titulo vir. La corte dispuso que la ley no requiere que la victima pruebe
que se resisti6 al acoso y que fue sancionada por esa resistencia. El primer caso de acoso se-
xual que llegé a la Suprema Corte de Estados Unidos fue el de Meritor Savings Bank versus
Vinson en 1986. En la decisién de Vinson, la Suprema Corte reconoci6 por primera vez que
el titulo viI podia utilizarse para reclamaciones dentro de un ambiente ofensivo. De acuerdo
con la EEOC, las acciones especificas que podrian crear un ambiente de trabajo hostil in-
cluyen un patrén de amenazas, intimidaciones o actos y observaciones hostiles, estereotipos
sexuales negativos o la exhibicién de material escrito o grifico que se considere degradante.
En 1993 la decision de la Suprema Corte en el caso de Harris versus Forklift Systems, Inc. am-
pli6 el concepto de ambiente de trabajo hostil e hizo mds ficil ganar las reclamaciones por
acoso sexual. En una decisiéon unanime, la Suprema Corte sostuvo que “para ser responsa-
ble de un acoso en un ambiente de trabajo abusivo, el comportamiento no necesita afectar
seriamente... el bienestar psicolégico o motivar que el quejoso sufra heridas”. Ya no es nece-
sario probar la existencia de dafios psicolégicos severos. Bajo estas disposiciones, el quejoso
necesita inicamente demostrar que su empleador permitié que existiera un ambiente de
trabajo desde hostil hasta abusivo. En una disposicién de la Corte de Apelaciones del Sép-
timo Circuito de Estados Unidos, la presentacién de una propuesta sexual del presidente de
una compafifa a un subordinado que ocurrié una sola vez fue suficiente para constituir un
ambiente de trabajo hostil. La decisién se tom6 a la luz de la significativa autoridad del
puesto del presidente y la cercanfa con la cual trabajaba la persona acosada.”’ En otro caso
que implicaba al presidente de una compaiiia, el director ejecutivo ofrecié a una empleada
$1 mill6n por que pasara una noche con él. Después de que ella se rehusd, fue despedida;
entonces ella lo demandé por acoso sexual y fue indemnizada con $5.3 millones.”®

El esfuerzo del acoso sexual no tiene que estar dirigido el quejoso. La Corte de Apela-
ciones del Undécimo Circuito de Estados Unidos escribi6 lo siguiente en el caso de Reeves
versus C. H. Robinson Worldwide, Inc.: “La corte dio como ejemplos de insinuaciones ‘sexual-
mente especificas’ aquellas palabras que son ‘mds degradantes para las mujeres que para los



CAPITULD TRES Diversidad de la fuerza de trabajo, oportunidades equitativas en el empleo y acci6n afirmativa 77

Explicar en qué consiste la
discriminacion con motivo de
las responsabilidades
familiares.

hombres’, y que por lo tanto pueden formar la base de una queja por acoso sexual”. La corte
sostuvo que “la exposicion diaria a lenguajes y programas de radio que sean particularmente
ofensivos para las mujeres aunque no estén dirigidos al quejoso es suficiente para satisfacer
los elementos ‘de base’ (género) y los elementos ‘severos o penetrantes’ de una reclamacién
por un ambiente de trabajo hostil”.”’

Las quejas atin ocurren con demasiada regularidad. Dial Corporation estuvo de acuerdo
en pagar $10 millones para resolver un pleito colectivo de acoso sexual promovido por la
EEOC. Este caso, el cual implicaba una serie de acusaciones acerca del comportamiento de
los empleados masculinos en la fibrica Aurora, fue presentado a favor de 90 empleadas que
trabajaban en la planta.

Durante mucho tiempo, una cuestién no resuelta en la legislacién laboral ha sido si el
acoso sexual entre personas del mismo sexo (por ejemplo, hombres que acosan a hombres)
es ilegal bajo el titulo viI de la Ley de Derechos Civiles de 1964. La Suprema Corte, en el
caso de Oncale versus Sundowner Offshore Services, sostuvo que el acoso sexual entre indivi-
duos del mismo sexo puede ser ilegal bajo el titulo viI. La Suprema Corte decidié que un
sujeto podria presentar una queja por acoso sexual en tanto el comportamiento de acoso
fuera el resultado del sexo de la persona. La corte puso de relieve que el titulo VII no pro-
hibe todos los acosos verbales o fisicos en el dmbito de trabajo, sino s6lo aquellos que cons-
tituyen una discriminacién con motivo del sexo.

Lineamientos sobre la discriminacion con motivo del origen nacional

Tanto la EEOC como las cortes han interpretado la proteccién del origen nacional bajo el ti-
tulo VII como algo que va mucho mds alld de la discriminacién contra los individuos que pro-
vienen de un pais en particular, o cuyos antepasados llegaron del extranjero. La proteccién del
origen nacional también cubre: 1. el matrimonio o la asociacién con una persona de un ori-
gen nacional especifico; 2. la pertenencia o la asociacién con una organizacién identificada con
grupos nacionales, o que busque promover los intereses de éstos; 3. la asistencia o la partici-
paci6n en escuelas, iglesias, templos o mezquitas adonde generalmente asisten personas de un
grupo de origen nacional, y 4. el uso del nombre de un individuo o de un cényuge que esté
asociado con un grupo de origen nacional. Como muestra la tabla 3-2, la EEOC ha identifi-
cado ciertos procedimientos de seleccion que pueden ser discriminatorios.

Los casos de discriminacién con motivo del origen nacional han estado aumentando y se
han duplicado en una década.”® El acoso sexual sobre la base del origen nacional es una viola-
cién del titulo viL. Los empleadores tienen la responsabilidad de mantener un ambiente de tra-
bajo libre de tales acosos. Los comentarios racistas y otros comportamientos verbales o fisicos
relacionados con el origen nacional de un individuo constituyen un acoso cuando esta conducta:
1. tene el propésito o el efecto de crear un ambiente de trabajo intimidante, hostil u ofensivo;
2. tiene el propésito o el efecto de interferir en forma injustificada con el ambiente de trabajo
de un individuo o 3. afecta adversamente las oportunidades de empleo de un individuo.

Un aspecto de interés con respecto al origen nacional es la regla de “Gnicamente inglés”.
Las cortes han fallado por lo general a favor del empleador cuando tal regla promueve la se-
guridad y la calidad del producto, asi como la eliminacién del acoso sexual. Por ejemplo, su-
ponga que una compaiiia tiene la regla de que solamente se debe hablar en inglés excepto
durante los desayunos. Dicha regla debe estar justificada por una necesidad convincente de la
empresa. En el caso de Garcia versus Spun Steak, la Corte de Apelaciones del Noveno Circuito
(la Suprema Corte se negé a hacer una revisién) concluyé que la regla no necesariamente
violaba el titulo vi. La administracién de Spun Steak implanto la politica después de que al-

Tabla 3-2 Procedimientos de seleccién que pueden ser discriminatorios con respecto

al origen nacional

1. Requisitos de fluidez en el inglés: Una préctica cuestionable se relaciona con el hecho de negar
oportunidades de empleo por el acento extranjero de un individuo o por su incapacidad para
comunicarse bien en inglés. Cuando esta prictica se sigue en forma continua, la comision
presumird que tal regla viola el titulo Vi1 y la estudiard profundamente. Sin embargo, una empresa
puede requerir que los empleados hablen inicamente en inglés durante ciertas ocasiones si se puede
demostrar la necesidad de ello en el negocio.

2. Requisitos de capacitacién o educacion: Negar oportunidades de empleo a un individuo por su
capacitacién o educacién en el extranjero, o la adopcién de pricticas que requieran que un
individuo sea capacitado o educado en el extranjero pueden ser pricticas discriminatorias.
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.l Discriminacion con motivo de las responsabilidades familiares

La discriminacion con motivo de las responsabilidades familiares (DRF)
es aquella que se ejerce contra los empleados a causa de sus obligaciones en términos del cuidado de los

Discriminacion con motivo miembros de familia.”® El incremento en las reclamaciones por
de las responsabilidades parcialidad hacia las personas que tenian familiares a su cuidado
familiares (DRF): condujeron a un lineamiento obligatorio de la EEOC en 2007 titulado:

Discriminacion que se gjerce contralos ~ “Trato desigual e ilegal de trabajadores con responsabilidades de brindar
empleados con motivo de sus obligacio-  cuidados”. De acuerdo con la EEOC, el lineamiento “no tiene como

nes relacionadas con el cuidado de s propesito crear una nueva categoria protegida, sino mas bien ilustrar las
miembros de familia. circunstancias en las cuales la formacion de estereotipos o de otras
formas de trato desigual pueden violar el titulo vil o la prohibicién de la ADA (Ley para Estadounidenses con
Discapacidades) contra la discriminacion basada en la asociacion de un trabajador con un individuo
discapacitado”.®? La DRF es actualmente el “tema candente” en la legislacion laboral y el nuevo campo de
batalla para las demandas relacionadas con el empleo.8! Las bases legales para estas quejas incluyen una
amplia variedad de causas de accion provenientes de:

Titulo vii de la Ley de Derechos Civiles de 1964;

Ley sobre Discriminacion por Embarazo;

Ley de Licencias por Razones Médicas y Familiares;

Ley para los Estadounidenses con Discapacidades;

Ley de Igualdad Salarial;

Ley de Seguridad en el Ingreso por el Retiro de los Empleados;

Leyes estatales de practicas justas en el empleo; y

® | as causas de accion de las leyes comunes, como un despido injusto o una violacién de contrato.82

Los individuos que reclaman discriminacion con motivo de sus responsabilidades familiares recurren al
titulo vii con mayor frecuencia que cualquier otra legislacion para dar apoyo a las demandas por
discriminacion por estas causas.83

La mayoria de los casos de DRF comparten un elemento en comun: el empleado argumenta que la respon-
sabilidad por cuidar a otros miembros de la familia causa la accién discriminadora por parte del empleador.84
El desafio para los empleadores es desarrollar la correcta mezcla de flexibilidad y justicia en el horario del em-
pleado, las politicas de licencias, la asistencia a cuidados de dependientes y las prestaciones. Esto promovera
la existencia de relaciones positivas con los empleados, el reclutamiento y la retencién de una fuerza laboral di-
versa y bien capacitada, el tratamiento y la resolucion de problemas relacionados con el trabajo y la defensa
contra quejas por un comportamiento injusto o ilegal.85 Los empleadores que consideran que estan cum-
pliendo con las leyes federales y estatales antidiscriminatorias en cuanto a sueldos y horarios, prestaciones del
empleado y licencias por razones médicas y familiares tal vez no estén enterados de que sus politicas y deci-
siones de empleo pueden someterse a examen en busca de evidencias sobre discriminaciones con motivo de
responsabilidades familiares. La EEOC esta buscando “circunstancias en las cuales la discriminacion contra
personas a cargo del cuidado de familiares podrian constituir un trato desigual e ilegal”.86

Los conflictos entre el trabajo y la familia se han concebido durante mucho tiempo como un problema
que afecta Unicamente a las mujeres, pero también se ha vuelto una preocupacion para los hombres, ya que
cada vez mayor numero de ellos participan en el suministro de cuidados. Un nimero creciente de emplea-
dos demandan a sus empleadores porque perdieron sus trabajos, no se les considerd para una promocion
o fueron tratados injustamente con base en sus responsabilidades relacionadas con el cuidado de los nifios
u otras actividades. Un empleado de mantenimiento, quien era el principal encargado de dar cuidados a
sus padres de edad avanzada, solicitd y recibié una licencia intermitente FMLA, pero finalmente fue despe-
dido. La evidencia que se presentd durante el juicio indicé una clara parcialidad de parte del supervisor
contra las personas que brindan cuidados y, por implicacién, de parte del empleador. Como resultado, €l
empleado fue indemnizado con $11.65 millones.8”

ADA también ha sido utilizada por las personas que brindan cuidados para acusar a los empleadores de
discriminacion con base en su “relacion o asociacion” con individuos discapacitados a quienes brindan
atencion. Para que ADA proteja a quien brinda los cuidados, el individuo que reciba el cuidado debe satisfa-
cer la definicion de “discapacitado” de ADA. La EEOC ha mantenido durante mucho tiempo la posiciéon de
que la disposicion de “asociacion” de ADA prohibe la discriminacion contra un individuo que tome tiempo
libre o que no sea contratado debido a sus responsabilidades en cuanto al suministro de cuidados.®®
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Explicar la accion afirmativa de
acuerdo con las érdenes
ejecutivas presidenciales 11246
y 11375.

Orden ejecutiva (OE):

Directiva emitida por el presidente que
tiene la fuerza y el efecto de una ley pro-
mulgada por el Congreso en tanto que
se aplica a las agencias y a los contratis-
tas federales.

Accion afirmativa:

Estipulada por la orden ejecutiva 11246,
requiere que los empleadores empren-
dan medidas positivas para asegurar el
empleo de los solicitantes y el buen trato
de los empleados durante la relacion la-
boral independientemente de la raza, el
credo, el color o el origen nacional.

gunos empleados se quejaron de que habfan sido acosados e insultados en un lenguaje que
no podian entender. La regla permitia a los trabajadores hablar espafiol durante el desa-
yuno y la comida. Una disposicién reciente dio a apoyo al aspecto relacionado con el tra-
bajo de la regla de “anicamente inglés”. En el caso de Montes versus Vail Clinic, Inc., la Corte
del Décimo Circuito estuvo de acuerdo con la regla de “dnicamente inglés”, la cual prohi-
bia a las amas de llaves hablar espafiol mientras trabajaban en el cuarto de operaciones.3? Sin
embargo, las politicas de “Gnicamente inglés” que no estin relacionadas con el trabajo han

sido cuestionadas y eliminadas.

Lineamientos sobre la discriminacion con motivo de la religion

El nimero de quejas por discriminacion relacionadas con la religién que se han presentado
ante la EEOC continta en aumento. De acuerdo con la decisién de la Suprema Corte en el
caso de TWA versus Hardison, los empleadores tienen la obligacién de aceptar las pricticas
religiosas en tanto la aceptacion requerida no cree més de un costo minimo para el emplea-
dor.”0 Las cortes generalmente no requieren que los empleadores contraten trabajadores
adicionales para que cubran a otro empleado que necesite una acomodacién religiosa, esto
es, alguna concesién especial por motivo de su religién.”! Las quejas que se han presentado
mds comtnmente bajo las disposiciones de acomodacién religiosa se relacionan con los em-
pleados que se oponen ya sea al empleo del sibado (Sabbath), o a la pertenencia o al apoyo
financiero a sindicatos laborales. Se deben considerar los costos identificables en relacién
con el monto de los costos operativos del empleador, asi como el nimero de individuos
que realmente necesiten una acomodacién religiosa. Estos lineamientos reconocen que el
pago regular de sueldos preferenciales constituye una situacién indebida, mientras que ello
no sucede cuando estos pagos se realizan sobre una base infrecuente o temporal. También
existirfa una situacion indebida si una cierta acomodacién religiosa requiriera que una em-
presa variara su sistema legitimo de jerarqufa.??

Estos lineamientos identifican varias formas para dar cabida a aquellas pricticas religio-
sas que prohiben trabajar durante ciertos dias. Algunos de los métodos indicados incluyen
sustitutos voluntarios, horarios flexibles, transferencias laterales y asignaciones de cambio
de puesto. Algunas negociaciones de contratos colectivos incluyen una cldusula que afirma
que todo empleado debe afiliarse al sindicato o pagar a éste una suma equivalente a los de-
rechos. Cuando las creencias religiosas de un empleado impiden el cumplimiento de estas
disposiciones, el sindicato debe aceptar al empleado permitiéndole que haga un donativo
equivalente a una organizacion caritativa.

Accion afirmativa: Orden ejecutiva 11246,
como se reformo por la orden ejecutiva 11375

Una orden ejecutiva (OE) es una directiva emitida por el presidente y tiene la fuerza y el
efecto de una ley promulgada por el Congreso en tanto que se aplica a las agencias y a los
contratistas federales. Muchos piensan que el concepto de accién afirmativa tuvo su inicio
en 1948, cuando el presidente Harry S. Truman termind oficialmente con la segregacién ra-
cial en todas las ramas del sector militar mediante la emision de la orden ejecutiva 9981.%3

Sin embargo, empez6 oficialmente en 1965 cuando el presidente Lyndon B. Johnson
firmé la orden ejecutiva 11246, la cual establece la politica de que el gobierno de Estados
Unidos debe brindar oportunidades equitativas en el empleo federal para todas las perso-
nas calificadas. Prohibe la discriminacién en el empleo con motivo de la raza, el credo, el
color o el origen nacional. Esta orden también requiere la promocién de la realizacién plena
de oportunidades equitativas en el empleo a través de un programa positivo y continuo en
todos los departamentos y agencias ejecutivas. La politica de oportunidades equitativas se
aplica a todos los aspectos de la politica y prictica del empleo federal.

Una disposicién mayor de la orden ejecutiva 11246 requiere la adherencia a una poli-
tica de no discriminacién en el empleo como una condicién para la aprobacién de conce-
siones, contratos, préstamos, seguros o garantias. Todo departamento y agencia ejecutiva que
administre un programa que incluya asistencia financiera federal debe incluir tal lenguaje en
sus contratos. Los contratistas deben estar de acuerdo en no discriminar en el empleo con
motivo de la raza, el credo, el color o el origen nacional durante la vigencia de un contrato.

La accidn afirmativa, estipulada por la orden ejecutiva 11246, requiere que los emplea-
dores que queden cubiertos por esta disposicién tomen medidas positivas para asegurar el em-
pleo de los solicitantes y el trato de los empleados durante el trabajo independientemente de
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Describir los programas de
accion afirmativa.

Programa de accion
afirmativa (PAA):

Enfoque desarrollado por las organizacio-
nes que tienen contratos con el gobierno
para demostrar que los trabajadores son
contratados en proporcién a su represen-
tacion en el mercado de trabajo relevante
de la empresa.

la raza, el credo, el color o el origen nacional. En 1968 la orden ejecutiva 11375 cambid la pa-
labra “credo” por “religién”, afiadi6 la discriminacién de sexo a los otros rubros y reformé la
orden ejecutiva 11246. Estas 6rdenes ejecutivas son impuestas por el Departamento del Tra-
bajo a través de la Oficina de programas de cumplimiento de contratos federales (OFCCP).

Las pricticas de recursos humanos comprendidas se relacionan con el empleo, los as-
censos, los descensos de categoria, las transferencias, el reclutamiento y la publicidad para
el reclutamiento, los despidos o terminaciones de contrato, los tabuladores de sueldos u
otras formas de remuneracion, y la seleccién para la capacitacién, incluyendo los programas
de capacitacién. Los empleadores tienen la obligacién de publicar notificaciones en lugares
visibles dentro del centro de trabajo donde expliquen estos requisitos. En caso de incumpli-
miento por parte de un contratista, los contratos pueden ser cancelados, terminados o sus-
pendidos en forma total o parcial, y el contratista puede ser declarado como inelegible para
contratos futuros con el gobierno.

Programas de accion afirmativa

Un programa de accion afirmativa (PAA) es un enfoque desarrollado por las organizaciones
que tienen contratos con el gobierno para demostrar que los trabajadores son contratados
en proporcién a su representacién en el mercado de trabajo relevante de la empresa.

Un programa de accién afirmativa puede ser implantado en forma voluntaria por una
organizacién. En tal caso, se establecen metas y se toman acciones para contratar y despla-
zar a los grupos minoritarios y a las mujeres hacia arriba de la organizacién. En otras situa-
ciones, un programa de accién afirmativa puede ser ordenado por la OFCCP.

El grado de control que impondra la OFCCP depende de la magnitud del contrato, y
los contratos de $10,000 o menos no quedan cubiertos. El primer nivel de control se refiere
a los contratos que exceden de $10,000, pero que son inferiores a $50,000. Estos contratis-
tas estin gobernados por la cldusula de igualdad de oportunidades, como se muestra en la
tabla 3-3. El segundo nivel de control ocurre cuando el contratista: 1. tiene 50 empleados
0 mis; 2. tiene un contrato de $50,000 o mis; 3. tiene contratos que, en cualquier periodo
de 12 meses, hacen un total de $50,000 o mids, o se puede esperar razonablemente que al-
cancen un total de $50,000 o mds; 0 4. es una institucién financiera que se desempefia como
depositario para fondos del gobierno en cualquier cantidad, actia como un agente de emi-
siones o de redenciones para los bonos de ahorro de Estados Unidos y para instrumentos
de ahorro en cualquier cantidad, o se suscribe a los depésitos federales o seguros de accio-
nes. Los contratistas que satisfacen estos criterios deben desarrollar un programa de accién
afirmativa por escrito para cada uno de sus establecimientos y presentar un reporte anual
EEO-I. Observe que en este caso el limite es de 50 empleados, pero era de 100 con res-
pecto a aquellas situaciones cubiertas por la Ley de Derechos Civiles de 1964.

El tercer nivel de control sobre los contratistas se pone en marcha cuando los contra-
tos exceden de $1 millén. Se deben satisfacer todos los requisitos anteriormente menciona-
dos, y ademads, la OFCCP estd autorizada para realizar revisiones de cumplimiento previas
a la concesion. Al determinar si se debe realizar una revisién previa a la concesién, la
OFCCP puede considerar, por ejemplo, los aspectos que se especifican en la tabla 3-4.

Si una investigacién indica la existencia de una violacién, la OFCCP trata primero de
conseguir el cumplimiento a través de la persuasion. Si la persuasién falla para resolver el
problema, la OFCCP presenta una notificacion para precisar la causa o un aviso de viola-
ci6én. Una notificaciéon donde se indica la causa contiene una lista de las violaciones, una de-
claracién de c6mo propone la OFCCP que se hagan las correcciones, una peticién de una
respuesta escrita ante los hallazgos y una fecha sugerida para una audiencia de conciliacién.
La empresa tiene por lo regular 30 dias para responder. Una conciliacién exitosa da como
resultado un contrato escrito entre la OFCCP y el contratista. En un convenio de concilia-
cién, el contratista estd de acuerdo en tomar medidas especificas para remediar la falta de
cumplimiento con una orden ejecutiva. Las empresas que no corrigen las violaciones pue-
den quedar al margen en la concesién de contratos futuros. Los procedimientos para el de-
sarrollo de planes de acci6n afirmativa se publicaron en el Registro federal del 4 de diciembre
de 1974. Estas regulaciones se denominan como Orden revisada nimero 4. La gufa de la
OFCCP para los funcionarios a cargo del cumplimiento, donde se describe qué se debe cu-
brir en una revisién de cumplimiento, se conoce como Orden nimero 14.

La OFCCP es muy especifica en relacién con lo que deberia incluirse en un programa
de accién afirmativa. Se debe desarrollar una declaracién de politica que refleje la actitud del
director ejecutivo en relacién con la igualdad de oportunidades en el empleo, que asigne la
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Tabla 3-3 Clausula de oportunidades equitativas: Contratos del Gobierno

1.

El contratista no discriminard contra ningtin empleado o solicitante de empleo con motivo de su raza, color,
religién, sexo u origen nacional. El contratista tomard una accién afirmativa para asegurarse de que los
solicitantes sean empleados y que los trabajadores sean tratados durante el empleo sin distincién a causa de su
raza, color, religién, sexo u origen nacional. Tal accién deberd incluir lo siguiente, pero sin estar limitada a ello:
empleo, ascensos, descensos de categoria o transferencias; reclutamiento o publicidad para el reclutamiento;
despidos o terminaciones de contrato; tabuladores salariales u otras formas de remuneracién; y seleccién para
recibir capacitacion, incluyendo los periodos de aprendizaje. El contratista acepta publicar avisos donde se
expongan las disposiciones de esta cldusula de no discriminacién en lugares visibles, disponibles para los
empleados y para los solicitantes de empleo.

En todas las solicitudes o los anuncios para los empleados, colocados por el contratista o en representacion de él,
se indicard que todos los solicitantes capacitados recibirdn consideracion para el empleo indistintamente de su
raza, color, religién, sexo u origen nacional.

El contratista enviard a cada sindicato laboral o representante de los trabajadores con quien tenga un contrato
colectivo de trabajo u otro acuerdo o entendimiento, un aviso que debera ser proporcionado por el funciona-
rio contratante de la agencia, donde notificard al sindicato laboral o al representante de los trabajadores los
compromisos del contratista bajo la seccion 202 de la orden ejecutiva 11246 del 24 de septiembre de 1965, y
pondri copias de esta notificacién en lugares visibles que estén disponibles para los empleados y los solicitantes
de empleo.

El contratista cumplird con todas las disposiciones de la orden ejecutiva 11246 del 24 de septiembre de 1965, y
las reglas, regulaciones y 6rdenes relevantes de la Secretaria del Trabajo.

El contratista proporcionard toda la informacién y los reportes requeridos por la orden ejecutiva 11246 del 24
de sepdembre de 1965, y por las reglas, regulaciones y 6rdenes de la Secretaria del Trabajo, o de conformidad
con ellas, y permitird el acceso a sus libros, registros y cuentas por parte de la agencia contratante y la Secretaria
del Trabajo para propésitos de investigacién con la finalidad de indagar el cumplimiento de tales reglas,
regulaciones y 6rdenes.

En caso de que el contratista deje de cumplir con las cldusulas de no discriminacién de este contrato o con
cualquiera de tales reglas, regulaciones u 6rdenes, este contrato podrd ser cancelado, darse por terminado o
suspendido en forma total o parcial, y el contratista podré ser declarado como inelegible para contratos futuros con
el gobierno en conformidad con los procedimientos autorizados en la orden ejecutiva 11246 del 24 de septiembre
de 1965, o por regla, regulacién u orden del Secretario de Estado, o en cualquier forma prevista por la ley.

El contratista incluird las disposiciones de los parrafos (1) a (7) en cada subcontrato u orden de compra a menos
que esté exento por las reglas, regulaciones u érdenes de la Secretaria del Trabajo emitidas en conformidad con
la seccion 204 de la orden ejecutiva 11246 del 24 de septiembre de 1965, con la finalidad de que tales
disposiciones sean obligatorias para cada subcontratista o proveedor. El contratista tomard tal accién con
respecto a cualquier subcontrato u orden de compra como lo indica la Secretarfa del Trabajo, como un medio
para hacer obligatorias tales disposiciones e incluyendo sanciones por el incumplimiento; sin embargo, en caso
de que el contratista se vea envuelto en un litigio, o sea amenazado con el inicio de uno por parte de un
subcontratista o proveedor como resultado de tal indicacién, el contratista podrd requerir a Estados Unidos que
participe en tal litigio para proteger los intereses de la nacién.

Fuente: Federal Register, 45, nim. 251 (martes 30 de diciembre de 1980): 86230.

responsabilidad general por la preparacién y la implantacién del programa de accién afir-
mativa y que prevea la elaboracién de reportes y los procedimientos de supervisién. La po-
litica debe afirmar que la empresa pretende reclutar, contratar, capacitar y promover a las
personas de todos los puestos indistintamente de su raza, color, religién, género u origen na-
cional, excepto cuando el género represente una cualidad ocupacional de buena fe. La po-
litica debe garantizar que todas las acciones de recursos humanos que impliquen dreas como
remuneraciones, prestaciones, transferencias, despidos, reincorporaciones después de un
cese en el empleo, capacitaciones patrocinadas por la compaiifa, educacion, asistencia para
las colegiaturas, y programas sociales y recreativos serdn administradas indistintamente de
la raza, el color, la religion, el género o el origen nacional. La Orden revisada nimero 4 es
muy especifica con respecto a la difusién de la politica de igualdad de oportunidades en el

Tabla 3-4 Factores que puede considerar la OFCCP al efectuar una revisién previa a una concesion

1.

El desempefio anterior del contratista en cuanto a la igualdad de oportunidades en el empleo, incluyendo su
perfil actual a este respecto y las indicaciones de subutilizacién.

El volumen y la naturaleza de las quejas presentadas por los empleados o por los solicitantes de empleo contra
el contratista.

El hecho de si el contratista se encuentra en una industria en crecimiento.

Nivel de empleo u oportunidades de promociones resultantes de la expansién de la fuerza de trabajo del
contratista, o de la rotacién de ésta.

Las oportunidades de empleo que probablemente resultardn del contrato en cuestion.

El hecho de si estdn disponibles los recursos para llevar a cabo la revision.
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Tabla 3-5

empleo de una empresa, tanto interna como externamente. Se debe nombrar a un ejecutivo
para que administre el programa de igualdad de oportunidades en el empleo. Esta persona
debe recibir el apoyo necesario por parte de la alta administracién para llevar a cabo su tarea.
La Orden revisada nimero 4 especifica el nivel minimo de responsabilidad asociada con la
tarea del administrador de igualdad de oportunidades en el empleo.

Un programa de accién afirmativa aceptable debe incluir un anilisis de las deficiencias
en la contratacién de grupos minoritarios y mujeres. El primer paso en la realizacién de un
andlisis en este sentido consiste en hacer un andlisis de la fuerza de trabajo. El segundo paso
se relaciona con un andlisis de todos los grupos mayores de trabajo. Se requiere una expli-
caci6n de la situacion si los grupos minoritarios o las mujeres tienen escasa representativi-
dad (subutilizacién). Un grupo de trabajo se define como uno o mds trabajos que tienen un
contenido, tarifas salariales y oportunidades similares. La subutilizacion se define como el
hecho de tener un nimero menor de individuos de grupos minoritarios o mujeres en un
grupo de trabajo en particular que el que se esperarfa razonablemente en virtud de su dis-
ponibilidad. El anilisis de utilizacién es importante porque los cdlculos determinan si existe
una subutilizacién. Por ejemplo, si el andlisis de utilizacién muestra que la disponibilidad de
negros para un cierto grupo de trabajo es del 30 por ciento, la organizacién deberfa tener
por lo menos un 30 por ciento de empleados negros en ese grupo. Si el empleo real es de
menos del 30 por ciento, existe una subutilizacién, y la empresa deberia establecer una meta
del 30 por ciento de empleados negros para ese grupo de trabajo.

El enfoque primario de cualquier programa de accién afirmativa es sobre las metas y los
programas de tiempo, en particular sobre cudnto y cuiando. Las metas y los programas de
tiempo desarrollados por la empresa deben cubrir la totalidad de su programa de accién
afirmativa, incluyendo la correccién de las deficiencias. Estas metas y programas de tiempo
deben ser alcanzables, es decir, deben basarse en resultados que la empresa, haciendo esfuer-
zos de buena fe, podria esperar lograr razonablemente. Las metas deben ser significativas y
mensurables, asi como alcanzables. Se deben establecer dos tipos de metas en relacién con
la subutilizacién: las metas anuales y las metas finales. La meta anual consiste en despla-
zarse hacia la eliminacién de la subutilizacién, mientras que la meta final consiste en corre-
gir toda la subutilizacién. Las metas deben ser especificas en términos de los resultados
planeados, con plazos de tiempo para su consecucién. Sin embargo, las metas no deben es-
tablecer cuotas inflexibles que deban alcanzarse. Mds bien, deben ser metas razonablemente
alcanzables. En la tabla 3-5 se describen algunas técnicas que se pueden usar para mejorar
el reclutamiento y para incrementar el flujo de los solicitantes de empleo que pertenezcan
a grupos minoritarios o que sean mujeres.

Técnicas para mejorar el reclutamiento de grupos minoritarios y mujeres

® Identificar organizaciones de referencia para los grupos minoritarios y las mujeres.

Realizar sesiones informativas formales con los representantes de las organizaciones de referencia.

® Motivar a los empleados pertenecientes a grupos minoritarios y a las empleadas para que
recomienden a aspirantes de empleo para la empresa.

® Incluir a los grupos minoritarios y a las mujeres dentro del drea de relaciones de personal.

® Permitir que los grupos minoritarios y las mujeres participen en los programas de motivacién de la
juventud y demds actividades relacionadas con su comunidad.

® Participar activamente en ferias laborales y proporcionar a los representantes de la compafifa la
autoridad para realizar compromisos en el acto.

® Reclutar activamente en las escuelas que tienen inscripciones predominantes de grupos
minoritarios o mujeres.

® Hacer esfuerzos especiales para llegar a los grupos minoritarios y a las mujeres durante los
recorridos de reclutamiento en escuelas.

® Emprender programas especiales de empleo siempre que ello sea posible para las mujeres y los
grupos minoritarios. Estos podrian incluir programas de cooperacién técnica y no técnica, trabajos
después de la escuela y/o que permiten combinar el trabajo con el estudio, trabajos de verano para
individuos desfavorecidos, programas de verano que combinen el trabajo y el estudio, y programas
de motivacién, capacitacién y empleo para los nicleos de desempleados.

® Presentar imdgenes de grupos minoritarios y mujeres en los folletos de reclutamiento.

® Incluir a los medios informativos de grupos minoritarios y a los medios de interés para las mujeres
al poner anuncios para ofertas de empleo.

Fuente: Federal Register, 45, nam. 251 (martes 30 de diciembre de 1980): 86243.
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.l Igualdad de oportunidades en el empleo a nivel global

La asignacion global de mujeres y de miembros de grupos minoritarios raciales/étnicos
puede tener implicaciones legales, ya que estos individuos estan protegidos por disposiciones derivadas
de la igualdad de oportunidades en el empleo. Los trabajadores estadounidenses contratados por
empresas controladas por estadounidenses y que operan en el extranjero aun estan protegidos por las
leyes laborales de EUA. Las mujeres constituyen actualmente casi el 25 por ciento de los expatriados, lo
cual representa un incremento con respecto al 14 por ciento registrado hace una década.®* Por desgracia,
estos incrementos en las tasas de participacion de mujeres expatriadas no se han distribuido en forma
equitativa en todo el mundo. Existen algunos paises en los cuales la cultura sexista esta tan arraigada que
las mujeres tendrian grandes dificultades para participar en una base igualitaria con la mayorfa de la
poblacion de la fuerza de trabajo. De hecho, en la actualidad existen algunas culturas que no aceptarian a
una mujer como jefe.%°

El acoso sexual también es un problema global. Un nimero desproporcionado de quejas de acosos
sexuales interculturales incluyen a autores y victimas provenientes de distintos grupos étnicos, raciales o
nacionales. Cuando interacttan individuos provenientes de dos culturas distintas, existe un potencial de
problemas de acosos sexuales. Algunos comportamientos que violan las normas culturales de Estados
Unidos quizas no se perciban como un problema en otra cultura. En muchos paises latinos y del Medite-
rraneo, el contacto fisico y la sensualidad son una parte comun de la socializacién. El famoso Circo del
Sol, con oficinas centrales en Montreal, Canada, ha tenido que adaptarse a la definicién de acoso sexual
de Estados Unidos cuando se presenta en ese pais. Aunque el besar a los buenos amigos y a los compa-
feros de trabajo en ambas mejillas es algo comun en Montreal, tal comportamiento podria considerarse
como una forma de acoso sexual en Estados Unidos. Ademas, hay algunas fotos de los ejecutantes semi-
desnudos del Circo del Sol colgadas en las paredes de las oficinas centrales de la compafifa en Montreal.
Suzanne Gagnon, vicepresidente de recursos humanos, dijo que debido a las “exigentes leyes de Estados
Unidos sobre la pornografia, el acoso sexual y la obscenidad, esas fotografias nunca verian la luz del dia
en Las Vegas”.%

Australia, Canada, Holanda, Suecia y el Reino Unido estan entre las jurisdicciones que tienen leyes que
especifican ciertos comportamientos prohibidos y que permiten a los empleados buscar remedios indivi-
duales. ltalia, Filipinas, Taiwan y Venezuela definen el acoso sexual como una ofensa penal, y las sancio-
nes y los remedios se especifican en cédigos penales especiales. En Alemania, Espafa y Tailandia, las
leyes que tratan de la discriminacion sexual se basan en el concepto de una indemnizacion por termina-
cion la cual permite a los empleados dar por concluida su relacion laboral con motivo de una discrimina-
cién o un acoso. A la vez, las leyes de indemnizacion por terminacion requieren que los empleadores
paguen a los empleados indemnizaciones sustanciales si la causa de su terminacion se debe a discrimi-
nacion o acoso sexual. En Japon las iniciativas de ley estan reafirmadas por regulaciones que siguen el
estilo de Estados Unidos en cuanto a la prohibicion del acoso sexual.®”
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Resumen

1. Describir la fuerza de trabajo diversa proyectada a futuro.
La fuerza de trabajo de Estados Unidos se volverd mds diversa en 2010.

2. Describir la diversidad y la administracion de la diversidad.

La diversidad se refiere a cualquier diferencia que se perciba entre las personas: edad, raza,
religién, especialidad funcional, profesién, orientacién sexual, origen geogrifico, estilo de
vida, ocupacion o puesto dentro de la organizacion, y cualquier otra diferencia. La adminis-
tracion de la diversidad consiste en asegurarse de que existan los factores necesarios para per-
mitir y motivar el desarrollo continuo de una fuerza de trabajo diversa a través de la fusién
de estas diferencias reales y percibidas entre los trabajadores con la finalidad de lograr una
productividad méxima.

3. Explicar los diversos componentes de una fuerza de trabajo diversa.

La fuerza de trabajo puede incluir lo siguiente: padres solteros y madres que trabajan, mu-
jeres en los negocios, madres que se reincorporan a la fuerza de trabajo, familias con dos ca-
rreras, trabajadores de minorias, trabajadores de edad mayor, individuos con discapacidades,
inmigrantes y personas jévenes con educacion o habilidades limitadas.

4. Identificar las principales leyes referentes a las oportunidades equitativas
en el empleo.

Las principales leyes incluyen la Ley de Derechos Civiles de 1866; Ley de Igualdad Salarial
de 1963; el titulo vir de la Ley de Derechos Civiles de 1964, reformada en 1972; Ley sobre
Discriminacién por Edad en el Empleo de 1967, reformada en 1978 y 1986; Ley de Reha-
bilitacién de 1973; Ley sobre Discriminacién por Embarazo de 1978; Ley de Reforma y
Control de Inmigracién de 1986 (IRCA); Ley de Inmigracién de 1990; Ley de Reforma
de la Inmigracién Ilegal y Responsabilidad de los Inmigrantes de 1996; Ley de Dere-
chos Civiles de 1991; Ley de Derechos de Empleo y Reempleo del Personal Uniformado
de los Servicios Militares de 1994; y Ley del Mejoramiento de los Beneficios de los Vetera-
nos de 2004.

5. Identificar algunas de las grandes decisiones de la Suprema Corte que
han tenido repercusion sobre la igualdad de oportunidades en el empleo y la
accion afirmativa.

Las principales decisiones que se han tomado se refieren a los casos de Griggs versus Duke
Power Company, Albermarle Paper Company versus Moody, Phillips versus Martin Marietta
Corporation, Espinoza versus Farab Manufacturing Company, Dothard versus Rawlingson,
Universidad de California Regents versus Bakke, American Tobacco Company versus Patterson,
O’Connor versus Consolidated Coin Caterers Corp., Adarand Constructors versus Pena, Grutter
versus Bollinger, y Gratz versus Bollinger.

6. Describir las funciones de la Comision para la Igualdad de Oportunidades
en el Empleo.

El titulo vi1 de la Ley de Derechos Civiles, como se reformd, creé la Comision para la Igual-
dad de Oportunidades en el Empleo. Inicialmente estaba a cargo de la administracién de
dicha ley.

7. Explicar el objetivo de los Lineamientos uniformes en relacion con los
procedimientos de selecciéon de empleados.

Los Lineamientos adoptaron un solo conjunto de principios que se disefiaron para asistir a
los empleadores, a las organizaciones laborales, a las agencias de empleo y a las juntas de cer-
tificaciones y licencias a cumplir con los requisitos de las leyes federales que prohibian las
pricticas del empleo discriminantes sobre la base de la raza, el color, la religion, el sexo y el
origen nacional. Se disefiaron para dar un marco de trabajo que permitiera determinar el uso
adecuado de las pruebas y otros procedimientos de seleccién.

8. Describir el trato desigual y el efecto adverso.

En términos de un trato desigual, un empleador trata a algunas personas de una manera
menos favorable que a otras con motivo de la raza, la religién, el sexo, el origen nacional o
la edad. El efecto adverso es un concepto establecido por los Lineamientos uniformes, ocurre
cuando las mujeres y los grupos minoritarios no son contratados en un porcentaje de por lo
menos el 80 por ciento del grupo con los mejores logros.

9. Describir las prescripciones de los Lineamientos uniformes relacionadas
con el acoso sexual, el origen nacional y la religion.

La EEOC también ha emitido algunos lineamientos de interpretacioén que establecen que
los empleadores tienen el deber afirmativo de mantener un ambiente de trabajo libre de
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Términos clave

acosos sexuales. La EEOC definié ampliamente la discriminacién sobre la base del origen
nacional como la negacién de igualdad de oportunidades en el empleo con motivo de los an-
tepasados o del lugar de nacimiento de un individuo o porque éste tenga las caracteristicas
fisicas, culturales o lingiifsticas de un grupo de cierto origen nacional. Los empleadores tie-
nen la obligacién de ser tolerantes con las pricticas religiosas a menos que puedan demos-
trar que se presenta una tribulacién resultante.

10. Explicar en qué consiste la discriminacion con motivo de las
responsabilidades familiares.

La discriminacién con motivo de las responsabilidades familiares (DRF) es aquella que se
ejerce contra los empleados con base en sus obligaciones para cuidar a los miembros de la
familia.

11. Explicar la accion afirmativa de acuerdo con las ordenes ejecutivas
11246 y 11375.

La accién afirmativa, estipulada por la orden ejecutiva 11246, requiere que los empleado-
res que queden cubiertos por la misma tomen medidas positivas para asegurar el empleo de
los solicitantes y el tratamiento de los empleados durante el trabajo sin consideracién
de raza, credo, color u origen nacional. Dicha orden ejecutiva prohibe la discriminacién en
el empleo con motivo de la raza, el credo, el color o el origen nacional. La orden ejecutiva
11375 cambi6 la palabra “credo” por “religién”, afiadié la discriminacién sexual a los otros
rubros establecidos y reformé la orden ejecutiva 11246.

12. Describir los programas de accion afirmativa.

Un programa de accién afirmativa es un enfoque que desarrolla una organizacién que tiene
contratos con el gobierno para demostrar que las mujeres o los grupos minoritarios se han
empleado en proporcién a su representacion en el mercado laboral relevante de la empresa.

Diversidad, 53 e Trato desigual, 73 e Orden ejecutiva (OE), 79
Administracion de la diversidad, 53 e Efecto adverso, 74 ® Accidn afirmativa, 79

Familia con dos carreras, 55 e Discriminacién con motivo de las e Programa de accidn afirmativa
Techo de cristal, 67 responsabilidades familiares (DRF), 78 (PAA), 80

Preguntas para repaso

1. ¢Cudl es la composicion esperada de la fuerza de trabajo diversa del futuro?
2. Defina la diversidad y la administracién de la diversidad.

3. ¢Cuiles son los componentes que se combinan para la formacién de la fuerza de trabajo
diversa del presente? Describa brevemente cada uno.

4. Describa brevemente las siguientes leyes:
a) Ley de Derechos Civiles de 1866
b) Ley de Igualdad Salarial de 1963
¢) Titulo vi1 de la Ley de Derechos Civiles de 1964, como se reformé en 1972

d) Ley sobre la Discriminacién por Edad en el empleo de 1967, como se reformé en 1978
e 1986

e) Ley de Rehabilitacién de 1973

/) Ley sobre Discriminacién por Embarazo de 1978

2) Ley de Reforma y Control de Inmigracién (IRCA) de 1986
b) Ley para los Estadounidenses con Discapacidades de 1990
i) Ley de Derechos Civiles de 1991

/) Ley de Derechos de Empleo y Reempleo del Personal Uniformado de los Servicios
Militares de 1994

k) Ley de Reforma de la Inmigracion Ilegal y Responsabilidad de los Inmigrantes de 1996

5. ¢Cudl es el propésito de la Oficina de programas de cumplimiento de contratos federales?
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6. ¢Cuiles son las decisiones significativas de la Suprema Corte de Estados Unidos que han
tenido repercusion sobre la igualdad de oportunidades en el empleo? Y sobre la accién
afirmativa?

7. ¢Cual es el proposito de los Lineamientos uniformes sobre los procedimientos de seleccion de los
empleados?

8. Distinga entre trato desigual y efecto adverso.

9. ¢Cémo define la Comisién para la Igualdad de Oportunidades en el Empleo (EEOC) el
acoso sexual?

10. ¢Qué se quiere decir con el término discriminacion con motivo de lus responsabilidades fami-
liares?

11. ¢Qué es una orden ejecutiva presidencial? Describa las principales disposiciones de la
orden ejecutiva 11246, de acuerdo con la reforma de la orden ejecutiva 11375.

12. :Qué es un programa de accién afirmativa?

iMe siento maravillosamente bien!

Les Partain, gerente del departamento de capacitacién y desarrollo de Gazelle Corporation,
tenfa 64 afios de edad y habia trabajado para la empresa por mis de 30 afios. Durante los 12 dltimos
meses se habia desempefiado como gerente de capacitacién y desarrollo de Gazelle, y consideraba que
habia hecho un buen trabajo. Esta creencia se vio apoyada por el hecho de que durante los cinco tlti-
mos aflos habia recibido excelentes reportes de desempefio de su jefe, LaConya Caesar, director de
recursos humanos.

Seis meses antes del cumpleafios de Les, él y LaConya tomaban juntos una taza de café. “Les”, dijo
LaConya, “sé que estds complacido con el progreso que nuestra seccién de capacitacion y desarrollo
ha conseguido bajo tu liderazgo. En verdad te vamos a extraiar cuando te retires este afio. Vas a tener
una vida muy buena porque recibirds las prestaciones maximas por retiro. Si puedo ayudarte en algo
en relacion con los papeles para tu jubilacién, por favor dimelo”.

“Gracias, LaConya”, dijo Les. “En verdad agradezco tu consideracion, pero nunca me he sentido
mejor en mi vida, y aunque nuestro plan de retiro es excelente, considero que tengo por lo menos
cinco afios mds. Hay muchas otras cosas que me gustaria hacer para el departamento antes de reti-
rarme. Tengo algunos empleados excelentes, y podemos hacer muchas cosas en los préximos cinco
anos”.

Después de terminar su café, los dos regresaron a su trabajo. Mientras LaConya se iba, pensaba:
“Dios mio, no tenfa ninguna idea de que ese tipo pretendia continuar en servicio. La tnica razén por
la que le di esas evaluaciones de buen desempefio era para hacerlo sentir mejor antes de que se reti-
rara. En realidad, es tan sé6lo un empleado promedio y yo queria tener en ese puesto clave a alguien
con mis iniciativa. Creo que perderemos a algunos buenos elementos en ese departamento si Les no
se va. Por lo que ellos me han dicho, él no estd haciendo un gran trabajo”.

Preguntas

1. Desde el punto de vista legal, ¢qué considera usted que LaConya puede hacer en relaciéon con
esta situacién? Argumente su respuesta.

2. :Qué acciones deberia haber tomado LaConya en el pasado para evitar su preocupacion actual?

Entonces, ;queé es la accion afirmativa?

Supreme Construction Company empez6 como una pequeiia constructora comercial loca-
lizada en Baytown, Texas. En los primeros afios de la década que empezé en el afio 2000, Alex Boyd,
el fundador de Supreme, concentré sus esfuerzos en oficinas y talleres pequefios e independientes.
Hasta ese momento, Alex nunca habia empleado a mds de 15 personas.

En 2005 Michael, el hijo de Alex, se gradué en la universidad con una especializaciéon en adminis-
tracién de la construccién e inmediatamente se uni6 a la compaiifa como empleado de tiempo com-
pleto. Michael habia trabajado en una variedad de puestos dentro de Supreme mientras estudiaba, y
Alex consideraba que su hijo realmente habia nacido para el negocio de la construccién. A Michael se
le dio cada vez mds responsabilidad, y la compaiifa continué con su éxito, aunque con algunos proyec-
tos mds y unos cuantos empleados mds que antes. En 2007 Michael se dirigi6 a su padre con una pro-
puesta: “Vamos a ingresar ahora a algunos de los proyectos mds grandes. Tenemos el capital necesario
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para expandirnos y en realidad considero que podemos hacerlo”. Alex aprobé su idea y Supreme em-
pezé a construir pequefios centros de compras y edificios de oficinas de varios pisos ademas de sus tra-
bajos en su tradicional drea de especializacién. Pronto, el nimero de empleados aument6 a 75.

En 2009 la NASA (National Aeronautics and Space Administration) dio a conocer ciertas especi-
ficaciones de construccién en relacién con dos hangares de aviones que deberfan construirse en el su-
reste de Houston. Aunque Supreme no habia hecho nunca un trabajo de construccion para el gobierno,
Michael y Alex consideraron el trabajo dentro de las capacidades de la compaiifa. Michael preparé una
oferta de $1,982,000 y la present6 a la oficina de adquisiciones de la NASA.

Algunas semanas mds tarde se inici6 el proceso de licitacién. Supreme tenfa la oferta baja. Sin
embargo, la carta de aceptacion dependia de la presentacién de un programa satisfactorio de accién

afirmativa.

Preguntas

1. Explique la razén por la cual Supreme debe presentar un programa de accién afirmativa.

2. En general, ¢para qué logros deberfa disefiarse el programa?
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OBJETIVOS DEL CAPITULO

Después de estudiar este capitulo, usted
sera capaz de:

Explicar por qué el analisis de puestos
es una herramienta basica de recursos
humanos y explicar las razones para
llevar a cabo tal analisis.

Describir los tipos de informacion que
se requieren para el analisis de
puestos y describir los diversos
métodos que existen para efectuarlo.

Identificar quién realiza el anélisis de
puestos y describir los componentes
de una descripcion de puestos.

Explicar la oportunidad del anélisis de
puestos, en particular para los miem-
bros de un equipo, y describir como
ayuda dicho andlisis a satisfacer diver-
S0s requisitos legales.

Describir la administracion del talento.

Explicar el proceso de la planeacion
estratégica y, en particular, en el area
de recursos humanos.

Describir la elaboracion de prondésticos
en cuanto a las necesidades de recur-
s0s humanos, asi como la disponibili-
dad y la manera en la que las bases
de datos pueden ayudar a acoplar los
empleados internos con los puestos.

|dentificar lo que una empresa puede
hacer cuando existe escasez o exceso
de empleados.

7

g

Explicar los recortes de personal, la
planeacion de la sucesion en los pues-
tos y la planeacion en caso de desas-
tres en el ambiente actual.

Explicar la importancia de un sistema
de informacion de recursos humanos y
describir los sistemas de informacion
para la administracion de RH y los
sistemas de informacion de
empleados.

Describir algunos conceptos del
90 disefio de puestos.



CAPITULD
Analisis de puestos, planeacion

estratégica y planeacion de recursos ‘
humanos

ARH en accion: Interconexion de la
red social: El conocimiento mutuo

Un sitio de interconexion social es un “sitio Web que funciona como una comunidad
virtual, donde un grupo de personas usan Internet para comunicarse entre si
acerca de cualquier cosa”.! En 2008 cientos de millones de individuos usaban

estos sitios. Ante el rapido crecimiento de los mismos, las companias tienen que determinar si deben
permitir a los empleados tener acceso en sus oficinas a estos sitios publicos, como MySpace y
Facebook, para comunicarse con los companeros de trabajo, o si deben controlar el acceso.

Serena Software Inc., con sede en San Mateo, California, emitié un boletin de prensa que citaba a su
director ejecutivo Jeremy Burton: “Las herramientas de interconexién social como Facebook pueden
volvernos a unir, ayudarnos a conocernos como personas, a entender nuestra empresa y nuestros pro-
ductos, y a servir mejor a nuestros clientes”.2 Burton motivé a sus 800 empleados para que se inscri-
bieran en Facebook, y para que lo usaran para interconectarse. También impulsé a los empleados para
que tomaran un tiempo cada viernes para conocer a los comparneros de trabajo de diferentes locali-
dades. Los empleados lo llaman “el viernes de Facebook”.3

Sin embargo, otras compahias no estan seguras de si es conveniente permitir a sus empleados usar
sitios publicos como Facebook o MySpace. Quieren mas control sobre la comunicacion de los empleados
dentro de la compafia. Estas empresas utilizan programas de redes sociales que pueden ser controla-
dos dentro de la empresa. Este es el caso de Nestlé USA Inc. Alexis Bergen, gerente de asuntos corpo-
rativos y de marca, afirma que el objetivo fundamental de sus esfuerzos hacia una red social es “derribar
los silos funcionales y los que se basan en una localidad. Se trata de motivar a los empleados para que
‘se conozcan’y entren en contacto con sus compaferos que todavia no conocen. Los empleados que
hacen esto son mejores trabajadores y mas eficaces”.*

La decision de Serena de adoptar una tecnologia de interconexion social fue sencilla debido a la dis-
persién geografica de sus empleados, quienes deben trabajar juntos. Sus 800 empleados se encuentran
distribuidos en 29 oficinas de 14 paises. Aproximadamente el 30 por ciento de los empleados trabajan en
sus casas. Las oficinas centrales de Hillsboro, Oregon, tienen 90 trabajadores. Mary Helen Waldo, vicepresi-
dente de recursos humanos globales de Serena, advierte: “Desde el punto de vista cultural, el unir a una
gran cantidad de culturas corporativas distintas constituye un desafio, y consideramos que Facebook
esta ayudando a ese esfuerzo”. Una comunicacion eficaz con frecuencia es dificil si uno nunca ve a los
companeros de trabajo o si los ve tan sélo un par de veces al afo. Si los empleados se conocen entre
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si como individuos de la vida real, es probable que sean capaces de trabajar mejor juntos. Facebook
podria considerarse como un sitio de congregacion, algo asi como un “despachador de agua virtual” en

torno al cual se desarrollan conversaciones informales.®
Inicialmente, Serena considerd el uso de un programa comercial de interconexién social en red, el

cual se utilizaria dentro de su Intranet, pero decidié que esto seria demasiado formal. Sin embargo, la

compafiia usa un programa comercial de interconexién social con los clientes y los socios.®

Explicar por qué el anélisis de
puestos es una herramienta
bésica de recursos humanos
y explicar las razones para
llevar a cabo tal analisis.

Analisis de puestos:

Proceso sistematico para determinar las
habilidades, las obligaciones y los co-
nocimientos que se requieren para de-
sempefiar los cargos dentro de una
organizacion.

Puesto:

Conjunto de tareas que deben realizarse
para que una organizacion logre sus
metas.

Posicidn:
Conjunto de tareas y responsabilidades
a cargo de una persona.

Este capz’tulo COTIIeNZ A con una descripcion de las interconexiones
sociales en red como una forma de llegar a conocer a otras personas. A conti-
nuacion se explica la razon por la cual el andlisis de puestos es una herramienta
basica de la administracion de recursos humanos y se exponen las razones para
llevar a cabo tal analisis. Posteriormente, se revisan los tipos de informacién de
andlisis de puestos que se requieren y se describen los métodos de analisis
de puestos. Se presentard también un ejemplo de anilisis de puestos, y se
explicarian los componentes de una descripciéon de puestos. A continuacién
hablaremos de como determinar el momento oportuno para realizar el anilisis
de puestos y de la importancia del analisis de puestos para los miembros de un
equipo; ademds, explicaremos la manera en la que el andlisis de puestos ayuda
a satisfacer varios requisitos legales. En seguida se tratara el tema de la admi-
nistracion del talento, junto con el proceso de planeacion estratégica y el pro-
ceso de planeacion de los recursos humanos. Hablaremos también del pronés-
tico de las necesidades de recursos humanos y de su disponibilidad, asi como
de la manera en la que las bases de datos de recursos humanos pueden ayudar
a acoplar los empleados internos con los puestos. A continuacion se describi-
ran las acciones que pueden tomarse ante un exceso o una escasez de personal.
Hablaremos también de los recortes de personal, la planeacién de la sucesion
en los puestos y la planeacion en caso de desastres. Se incluyen secciones dedi-
cadas a analizar los sistemas de informacién de recursos humanos (SIRH), los
sistemas de informacion de administracion de RG y de empleados, y algunos
conceptos del disenio de puestos. El capitulo concluye con una Perspectiva
global titulada “India realiza el trabajo, pero de una manera distinta”.

Analisis de puestos: Una herramienta basica
de la administracion de recursos humanos

El andlisis de puestos es un proceso sistemdtico para determinar las habilidades, las obliga-
ciones y los conocimientos que se requieren para desempeifiar los cargos dentro de una or-
ganizacién.’

Con un andlisis de puestos, se identifican las tareas que se necesitan para desempeiiar
un trabajo o cargo. Tradicionalmente, es una técnica esencial y dominante de recursos hu-
manos, y el punto de partida para otras actividades de recursos humanos. En el ambiente la-
boral dindmico de la actualidad, la necesidad de un sistema sélido de anilisis de puestos es
fundamental. Se estin creando nuevos puestos, y los puestos antiguos se redisefian o se eli-
minan. Un anilisis de puestos realizado tan s6lo hace algunos afios actualmente podria ser
obsoleto. Algunos sefialan incluso que los cambios ocurren con tanta rapidez que es dificil
mantener un sistema eficaz de anilisis de puestos.

El puesto consiste en un conjunto de tareas que deben realizarse para que una organi-
zacion logre sus metas. Puede requerir los servicios de una persona, como los del presi-
dente, o los servicios de 75, como podria ser el caso de los operadores de alimentacién de
datos en una gran empresa. Una posicion es un conjunto de tareas y responsabilidades a
cargo de una persona; existe una posicién para cada individuo dentro de la organizacion.

En un grupo de trabajo que consiste en un supervisor, dos oficinistas y cuatro opera-
dores de procesadores de textos, existen tres puestos y siete posiciones. Una compaiifa pe-
quefia podria tener 25 puestos para sus 75 empleados, mientras que en una compaiifa grande
pueden existir 2,000 puestos para 50,000 empleados. En algunas empresas, unos 10 puestos
constituyen hasta el 90 por ciento de la fuerza de trabajo.
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Descripcion del puesto:

Documento que brinda informacion
acerca de las tareas, los deberes y las res-
ponsabilidades esenciales de un puesto.

Especificacion del puesto:
Documento que describe las cualidades
minimas aceptables que debe poseer un
individuo para desempefar un trabajo en
particular.

El propésito del anilisis de puestos es obtener respuestas a seis preguntas importantes:

1. ¢Qué tareas fisicas y mentales lleva a cabo el empleado?
2. :Cuindo deberi terminarse el trabajo?

3. :Dénde deberi llevarse a cabo el trabajo?

4. :Como realiza el trabajo el empleado?

5. :Por qué se hace el trabajo?

6. :Qué cualidades son necesarias para llevar a cabo el trabajo?

El andlisis de puestos ofrece un resumen de los deberes y las responsabilidades de un
trabajo, su relacién con otros puestos, los conocimientos y las habilidades que requiere, y
las condiciones laborales en las cuales se lleva a cabo. Se recopilan las actividades propias de
un puesto, se analizan y se registran tal y como se desarrollan, y no como deberian desarro-
llarse. La determinacion de la manera en la que el trabajo deberia efectuarse se asigna con
mayor frecuencia a los ingenieros industriales, a los analistas de métodos o a otras personas.
El anilisis de puestos se realiza después de que se ha disefiado el cargo, luego de que el em-
pleado ha sido capacitado, y una vez que alguien desempefia el cargo.

El anilisis de puestos se lleva a cabo en tres ocasiones: 1. cuando se funda la organiza-
cién y se inicia por primera vez un programa de anilisis de puestos; 2. cuando se crean nue-
vos puestos y 3. cuando los puestos cambian de manera significativa como resultado de
nuevas tecnologias, métodos, procedimientos o sistemas. El anélisis de puestos se realiza en
la mayoria de las ocasiones como resultado de cambios en la naturaleza de los trabajos. La
informacién del andlisis de puestos se usa para indicar tanto las descripciones del puesto
como las especificaciones del mismo.?

La descripcion del puesto es un documento que brinda informacién acerca de las tareas,
los deberes y las responsabilidades esenciales de un puesto. Las cualidades minimas acepta-
bles que un individuo debe poseer para efectuar un trabajo en particular estin contenidas
en la especificacion del puesto.

Ambos tipos de documentos se expondrin con mayor detalle mds adelante en este ca-
pitulo.

Razones para realizar un analisis de puestos

Como muestra la figura 4-1, los datos derivados del anilisis de puestos tienen un efecto
sobre pricticamente todos los aspectos de la administracién de recursos humanos.

Dotacion de personal

"Todas las areas de la dotacion de personal serfan incoherentes si el reclutador no conociera las
cualidades necesarias para hacerse cargo de los diversos puestos. Un uso principal de los datos
del anilisis de puestos se encuentra en el drea de la planeacién de los recursos humanos (de la
cual se hablard en este capitulo). Saber simplemente que la compafiia necesitard 1,000 emplea-
dos nuevos para producir bienes y servicios con la finalidad de satisfacer la demanda de ven-
tas es un dato insuficiente. Cada puesto requiere de conocimientos, destrezas y habilidades
diferentes. Obviamente, una planeacién eficaz de los recursos humanos debe tomar en consi-
deracién estos requisitos del puesto. Ademds, al carecer de descripciones y especificaciones de
puestos actualizadas, una empresa tendria que reclutar y seleccionar empleados para puestos
sin tener lineamientos claros, y esta prictica podria tener consecuencias desastrosas. Los re-
sultados deseados deben ser especificos y mensurables, y no enunciados vagos.’

Capacitacion y desarrollo

La informacién de la descripcién de puestos ha demostrado con frecuencia ser benéfica al
identificar las necesidades de capacitacién y desarrollo. Si tal informacién indica que un
puesto requiere de conocimientos, destrezas o habilidades en particular, y la persona que
ocupe el puesto no posee todas las cualidades necesarias, probablemente se requerird de ca-
pacitacién y desarrollo. La capacitacion debe dirigirse a asistir a los empleados en el cum-
plimiento de los deberes especificados en sus descripciones de puestos actuales o en el
desarrollo de habilidades para el cumplimiento responsabilidades mas amplias.
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Evaluacion del desempeiio

Los empleados deben ser evaluados en términos de qué tan bien cumplen con los deberes
especificados en sus descripciones de puestos y en términos de cualesquiera otras metas es-
pecificas que se hayan establecido. Un administrador que evalie a un empleado sobre la
base de factores que no estén claramente predeterminados deja un gran espacio abierto para
acusaciones de discriminacién.

Remuneracion

En el drea de remuneracion, es de gran utilidad conocer el valor relativo de un puesto en par-
ticular para la compafifa antes de que se le asigne un valor monetario. Desde una perspec-
tiva interna, cuanto mds significativos sean los deberes y las responsabilidades, mds valor
tendrd el puesto. Los puestos que requieren de mayores conocimientos, destrezas y habili-
dades deben valer mds para la empresa. Por ejemplo, el valor relativo de un puesto que re-
quiera un grado de maestria por lo regular serd mds alto que el de un puesto que requiera
de un certificado de preparatoria. Sin embargo, éste podria no ser el caso si el valor de mer-
cado del puesto que requiere tan sélo un certificado de preparatoria fuera mds alto. Tal si-
tuacién ocurrié en una ciudad importante de la costa occidental de Estados Unidos hace
algunos afios. Se revel6 que los ingenieros de salubridad (los recolectores de basura) gana-
ban mis que los profesores de escuelas publicas, quienes tenfan un mayor nivel educativo.

Seguridad y salud

La informacién derivada del anilisis de puestos también es valiosa al identificar las consi-
deraciones de seguridad y de salud. Por ejemplo, los empleadores estin obligados a decla-
rar si un trabajo es peligroso. La descripcién/especificacién del puesto debe reflejar esta
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condicién. Ademds, en ciertos trabajos peligrosos, los trabajadores necesitarin informacién
especifica acerca de los riesgos, para asi poder laborar en forma segura.

Relaciones laborales y con los empleados

La informacién del andlisis de puestos también es importante en las relaciones laborales.
Cuando se considera a los empleados para una posible transferencia, promocién o descenso
de categoria, la descripcién de puestos ofrece una norma para la evaluacién y la compara-
cién de talentos. Sin importar si la empresa estd o no sindicalizada, la informacién obtenida
a través del anilisis de puestos conduce con frecuencia a decisiones de recursos humanos mds
objetivas.

Consideraciones legales

Un anilisis de puestos bien elaborado es de suma importancia para dar apoyo a la legalidad de
las pricticas de empleo. De hecho, la importancia del andlisis de puestos estd bien documen-
tada en los Lineamientos uniformes sobre los procedimientos de seleccion de los empleados.' Los datos
del anilisis de puestos son necesarios para defender las decisiones que se relacionan con la
terminacién de una relacion laboral, la promocion, las transferencias y los descensos de cate-
gorfa del empleado. El anilisis de puestos ofrece una base para vincular entre si las funciones
de RH y el fundamento para desarrollar un programa sélido de recursos humanos.

Tipos de informacion del analisis de puestos

Se necesita una cantidad considerable de informacion para realizar adecuadamente un andli-
sis de puestos. El analista de puestos identifica los deberes y las responsabilidades reales del
puesto y recopila los demds tipos de datos que se listan en la tabla 4-1. En este proceso se de-

Tabla 4-1 Tipos de datos que se recopilan en un anilisis de puestos

Resumen de los tipos de datos que se recopilan a través de un anilisis de puestos?

1.

Actividades laborales

a. Actividades y procesos del trabajo

b. Registros de actividades (en video, por ejemplo)
c. Procedimientos usados

d. Responsabilidad personal

. Actividades orientadas hacia el trabajador

a. Comportamientos humanos, como acciones fisicas y comunicacién en el trabajo
b. Movimientos elementales para el anélisis de métodos
c. Requisitos personales del puesto, como gasto de energia

. Miquinas, herramientas, equipos y materiales usados
. Elementos tangibles e intangibles relacionados con el puesto

a. Conocimientos que se empleardn o aplicardn (como en la contabilidad)
b. Materiales procesados
c. Productos fabricados o servicios prestados

. Desempeiio del puesto®

a. Anilisis de errores
b. Normas de trabajo
c. Mediciones del trabajo, como el tiempo empleado para realizar una tarea

. Contexto del puesto

a. Programa de trabajo

b. Incentivos financieros y no financieros
c. Condiciones fisicas de trabajo

d. Contextos organizacionales y sociales

. Requisitos personales para el puesto

a. Atributos individuales como personalidad e intereses
b. Educacién y capacitacién requeridas
c. Experiencia laboral

aEsta informacién puede presentarse en la forma de descripciones cualitativas, verbales, narrativas o mediciones cuantitativas
de cada concepto, como las tasas de error por unidad de tiempo o el nivel de interferencia (ruido).
bNo todos los sistemas de anilisis de puestos desarrollan los aspectos del desempeiio en el trabajo.

Fuente: Reimpreso con permiso de Marvin D. Dunnette.
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terminan las funciones esenciales del puesto. Observe que las actividades laborales, las activi-
dades orientadas hacia el empleado, y los tipos de maquinas, herramientas, equipos y materia-
les usados en el puesto son importantes. Esta informacién servird mds tarde para ayudar a
determinar las habilidades necesarias para el puesto. Ademads, el analista de puestos contem-
pla los elementos tangibles e intangibles relacionados con el trabajo, como los conocimientos
necesarios, los materiales procesados, y los bienes fabricados o los servicios prestados.

Algunos sistemas de analisis de puestos identifican los estandares laborales. También es
posible efectuar estudios de medicién del trabajo para determinar la cantidad de tiempo que
se requiere para completar una tarea. Con respecto al contenido del trabajo, el analista estu-
dia el programa de trabajo, los incentivos financieros y no financieros, asi como las condicio-
nes fisicas de trabajo. También se identifican la educacidn, la capacitacién y la experiencia
laboral especificas que sean pertinentes para el puesto. Como muchos trabajos se desempe-
flan con frecuencia en conjuncién con otros, también se describen los contextos organizacio-
nales y sociales. Ademds, habra que identificar las habilidades subjetivas requeridas, como la
facilidad para entablar relaciones interpersonales, o si el puesto requiere que el ocupante sea
una persona social y agradable.

Métodos de analisis de puestos

Tradicionalmente, el anilisis de puestos se ha realizado de diversas maneras, ya que las ne-
cesidades organizacionales y los recursos para llevar a cabo tal anilisis difieren. La seleccion
de un método especifico dependerd de los objetivos para los cuales se va a usar la informa-
cién (evaluacién de puestos, aumentos de sueldo, desarrollo o algtin otro) y del enfoque que
sea mds factible para una organizacién en particular. Los métodos mds comunes del anili-
sis de puestos se exponen en las siguientes secciones.

Cuestionarios

Por lo regular, los cuestionarios son ripidos y econémicos de usar. El analista de puestos
puede administrar un cuestionario estructurado para los empleados, quienes identifican en-
tonces las tareas que desempefian. En algunos casos, los empleados carecen de habilidades
verbales, una condicién que hace que este método sea de menor utilidad. Ademds, algunos
empleados tienden a exagerar el significado de sus tareas, atribuyéndose mds responsabili-
dad que la que realmente tienen.

Observacion

Cuando se utiliza el método de observacién, el analista de puestos presencia el desempeiio
del trabajador mientras éste realiza las tareas del cargo; luego, registra sus observaciones.
Este método se usa principalmente para recopilar informacién sobre los puestos que re-
quieren de habilidades manuales, como los de operadores de mdquinas. También ayuda al
analista a identificar interrelaciones entre tareas fisicas y mentales. Sin embargo, la obser-
vacién, por si sola, es un medio insuficiente para realizar un andlisis de puestos, particular-
mente cuando las habilidades mentales son dominantes en un trabajo. La observacién de un
analista financiero en el trabajo no revelaria mucho acerca de los requisitos del puesto.

Entrevistas

También se puede obtener una comprensién del puesto al entrevistar tanto al empleado
como al supervisor. Por lo regular, el analista entrevista primero al empleado, y lo ayuda a
describir los deberes a su cargo. Posteriormente, el analista se pone en contacto con el su-
pervisor para obtener informacién adicional, para verificar la exactitud de la informacién ob-
tenida del empleado y para aclarar ciertos puntos.

Registro del empleado

En algunos casos, la informacién del andlisis de puestos se recopila haciendo que los emplea-
dos describan sus actividades diarias de trabajo en un diario o una biticora. Con este método,
tendrd que superarse el problema de que los empleados tienden a exagerar la importancia
de su puesto. Aun asi, se puede obtener una comprensién valiosa de puestos altamente es-
pecializados, como, por ejemplo, el de un terapeuta recreativo.
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Combinacion de métodos

Por lo regular, un analista de puestos no usa un método de anilisis de puestos en forma ex-
clusiva. Con frecuencia es mds pertinente utilizar una combinacién de métodos. Al analizar
los puestos de oficina y administrativos, el analista podria usar cuestionarios apoyados por
entrevistas y por una observacién limitada. Al estudiar los puestos del drea de produccién,
las entrevistas complementadas con amplias observaciones del trabajo permitirdn obtener los
datos necesarios. Bisicamente, el analista debe usar una combinacién de técnicas necesarias
para la obtencién de descripciones y especificaciones exactas de los puestos.

Alo largo de los afios, se han hecho intentos para disefiar métodos mds sistemdaticos para
el andlisis de puestos. Varios de estos enfoques se exponen en la tabla 4-2.

Tabla 4-2 Otros métodos disponibles para la realizaciéon de un anilisis de puestos

Programa de andlisis de puestos del Departamento del Trabajo de EUA

El Departamento del Trabajo de Estados Unidos establecié un método para estudiar sistemdticamente los puestos y las
ocupaciones, el cual se denomina programa de andlisis de puestos (fob Analysis Schedule, JAS). Cuando se usa el método
JAS, un analista capacitado recopila la informacién. Un componente fundamental del JAS es la seccién Evaluaciones del
trabajo realizado. Aqui, se evalda lo que hacen los empleados al ejecutar un trabajo con respecto a los datos, las personas y
las cosas. Cada uno se visualiza como una jerarquia de funciones, y los aspectos que aparecen a un nivel mds alto en la cate-
goria son los mds dificiles. Los cédigos de la seccién de funciones del empleado representan el nivel mds alto de participa-
cién en cada una de las tres categorias.

El componente del JAS denominado “Evaluaciones de las caracteristicas del empleado” se relaciona principalmente
con los datos de los requisitos del puesto. Se incluyen aspectos como educacion general, preparacién vocacional especifica,
aptitudes, temperamento, intereses, requisitos fisicos y condiciones ambientales. La seccién de Descripcién de las tareas
describe con detalle el trabajo realizado. Se incluyen tanto las tareas rutinarias como aquellas que se efectian de manera
ocasional.

Andlisis funcional de puestos

El anilisis funcional de puestos (AFP) es un enfoque amplio del andlisis de puestos que se concentra en las interacciones
entre el trabajo, el empleado y la organizacién. Este enfoque es una modificacién del programa de anilisis de puestos.
Evalta los resultados especificos de los puestos e identifica las tareas del puesto en términos una exposicién de los deberes.

Cuestionario de analisis de posiciones

El cuestionario de anlisis de posiciones (Position Analysis Questionnaire, PAQ) es un interrogatorio estructurado de anlisis
de puestos que se basa en una lista de verificacién para identificar los elementos de un puesto de trabajo. Se concentra en
los comportamientos generales del empleado y no en las tareas. Cerca de 194 descripciones de puestos se relacionan con
elementos orientados hacia el trabajo. Los defensores del PAQ consideran que su capacidad para identificar los elementos
del trabajo del puesto, los comportamientos requeridos por parte de los titulares de los cargos y otras caracteristicas del
puesto hacen a este procedimiento aplicable al andlisis de pricticamente cualquier tipo de puesto. Cada elemento de des-
cripcién del puesto es evaluado sobre una escala especifica como el grado de uso, la cantidad de tiempo, la importancia de
un puesto de trabajo, la posibilidad de ocurrencia y la aplicabilidad.

Cada uno de los puestos analizados se califica en relacién con las 32 dimensiones del trabajo. El puntaje obtenido repre-
senta un perfil del puesto; esto se compara con los perfiles estindar para puestos en grupo dentro de familias de puestos cono-
cidas, es decir, conjuntos de puestos de naturaleza similar. En esencia, el PAQ identifica los comportamientos significativos de
los puestos y clasifica los trabajos. Al usar el PAQ), las descripciones de puestos se pueden basar en la importancia relativa y en
el énfasis que se concede a varios elementos del puesto. El PAQ se considera como uno de los métodos mis ttiles de andlisis
de puestos.

Cuestionario de descripcion de posiciones administrativas

El cuestionario de descripcién de posiciones administrativas (Management Position Description Questionnaire, MPDQ) es un
método de andlisis de puestos disefiado para cargos administrativos; se basa en una lista de verificacién para el anilisis de los
trabajos. El MPDQ permite determinar las necesidades de capacitacion de los individuos elegidos para desplazarse hacia posi-
ciones administrativas. También permite evaluar y fijar salarios de puestos administrativos y clasificar los puestos en grupos.

Analisis de puestos orientado hacia lineamientos

El anilisis de puestos orientado hacia lineamientos (Guidelines-oriented Fob Analysis, GOJA) responde a la legislacién relacio-
nada con la dotacién de personal e implica un procedimiento para clasificar puestos. También se usa para desarrollar herra-
mientas de seleccion, como formas de solicitud de empleo, y para documentar el camplimiento con varios requisitos legales.
El GOJA obtiene los siguientes tipos de informacién: 1. maquinas, herramientas y equipos; 2. supervision; 3. contactos; 4.
deberes; 5. conocimientos, talentos y habilidades; 6. requisitos fisicos y de otro tipo; y 7. requisitos de diferenciacién.
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Realizacion de un analisis de puestos

La persona que lleva a cabo un anilisis de puestos estd interesada en recopilar datos sobre
todo lo que interviene en la ejecucién de un trabajo en particular. Quienes participan en un
andlisis de puestos deben incluir, por lo menos, al empleado y al supervisor inmediato de
éste. Las organizaciones grandes pueden tener uno o mas analistas de puestos, pero en las
organizaciones pequefias los supervisores de linea suelen ser los responsables del andlisis de
puestos. Las organizaciones que carecen de capacidades técnicas para tal efecto pueden re-
currir a consultores externos para desarrollar un andlisis de puestos.

Sin importar el enfoque que se adopte, antes de realizar un anilisis de puestos, el analista
debe aprender tanto como sea posible acerca del puesto de trabajo mediante la revisién de los
organigramas y hablando con los individuos familiarizados con los puestos que se van a ana-
lizar. Antes de empezar, el supervisor debe presentar al analista con los empleados y explicar-
les el propésito del andlisis de puestos. Aunque las actitudes de los empleados acerca del trabajo
estan mas alld del control del analista, éste debe tratar de desarrollar una confianza mutua con
aquellas personas cuyos puestos estin siendo analizados. La falta de éxito en esta drea restard
méritos a lo que, de otra manera, serfa un andlisis de puestos s6lido. Al concluir el anilisis de
puestos, se pueden elaborar dos documentos bsicos de recursos humanos: la descripcién y la
especificacion del puesto. En la prictica, tanto la descripcién del puesto como su especifica-
ci6én se combinan en un documento donde se presentan en ese orden.

Descripcion del puesto

La informacién obtenida a través del anilisis de puestos es fundamental para el desarrollo de
las descripciones de los puestos. Anteriormente, la descripcion del puesto se definié como un do-
cumento que describe las tareas, los deberes y las responsabilidades de un cargo. Es de vital
importancia que las descripciones de puestos sean tan relevantes como exactas.!! Deben in-
cluir enunciados concisos de lo que se espera que hagan los empleados en el puesto, cémo lo
harin y las condiciones en las cuales cumplirdn con los deberes. Las descripciones de puestos
concisas ponen fin a la posibilidad de escuchar argumentos como “Ese no es mi trabajo”.

Entre los aspectos que se incluyen con mayor frecuencia en la descripcién de un
puesto se encuentran los siguientes:

e Principales tareas que deberin realizarse

e Porcentaje de tiempo dedicado a cada tarea

e Estindares de desempefio que deberdn lograrse

e Condiciones de trabajo y riesgos posibles

e Numero de empleados que realizarin el trabajo, y a quién se reportan

e Las mdquinas y los equipos que se usardn en el trabajo

El contenido de la descripcion del puesto varia un poco dependiendo del propésito para el
cual se usard. Las siguientes secciones examinan las partes de una descripcion de puestos.

Identificacidn del puesto de trabajo

La identificacién del puesto incluye el titulo del puesto, el departamento, la relacién de au-
toridad y un nimero o c6digo para el puesto de trabajo. Un buen titulo se aproximari de
una manera muy cercana a la naturaleza del contenido del trabajo y distinguird a ese puesto
de otros. Por desgracia, los titulos de los puestos con frecuencia son engafiosos. El asistente
de un ejecutivo de una organizacion tal vez sea poco mds que un oficinista altamente remu-
nerado, mientras que una persona con el mismo titulo en otra empresa pricticamente se
encarga de administrar la compaiifa. Por ejemplo, el primer trabajo de un joven graduado
fue en una importante empresa de neumadticos, donde se desempefiaba como asistente del ge-
rente de servicios de distrito. Los deberes bisicos del puesto eran descargar los neumiticos de
los camiones, verificar el desgaste de las bandas y apilar los neumadticos en vagones de carga;
un titulo mas apropiado para el puesto seria el de cargador y verificador de neumdticos.
O*NET, Occupational Information Network, es una base de datos muy amplia desarro-
llada por el gobierno de Estados Unidos donde se incluyen los atributos de los trabajadores y
las caracteristicas de los puestos. O*NET es la primera fuente de informacién ocupacional de
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la nacién. Es un sistema de una base de datos flexible y ficil de usar que emplea un lenguaje
comun para definir y describir las ocupaciones. Su disefio flexible también permite capturar
los requisitos de los puestos sujetos a cambios repentinos. Ofrece el fundamento esencial para
facilitar actividades de orientacién vocacional, educacién, empleo y capacitacion, ya que con-
tiene informaci6n acerca de los conocimientos, las destrezas, las habilidades, los intereses y
las actividades generales del trabajo, asi como sobre el contexto laboral.!2

Fecha del analisis de puestos

La fecha del anilisis de puestos debe incluirse en la descripcion del puesto para ayudar a
identificar los cambios en el puesto de trabajo que harfan obsoleta a la descripcion. Algunas
empresas consideran ttil poner una fecha de expiracién en el documento. Esta prictica ase-
gura una revision periddica del contenido del puesto y minimiza el nimero de descripcio-
nes de puestos obsoletas.

Resumen del puesto

El resumen del puesto brinda un panorama del puesto de trabajo. Por lo regular es un pi-
rrafo breve que describe el contenido del cargo.

Tareas a realizarse

El cuerpo de la descripcion del puesto delinea las principales tareas que deben realizarse. Por
lo regular, una oracién que empieza con un verbo de accién (como recibe, realiza, establece o
ensambla) explica de manera adecuada cada tarea. Las funciones esenciales se describen en
una seccién separada para ayudar a camplir con la Ley para los Estadounidenses con Dis-
capacidades. Un ejemplo de una descripcion de puestos se muestra en la figura 4-2.

Informacién administrativa

Titulo del puesto: Oficinista de registros
Departamento: Operaciones de préstamos

Se reporta a: Gerente de operaciones de préstamos
Puesto de trabajo: 11

Fecha del anailisis del puesto
21 de enero de 2009

Fecha de expiraciéon
Enero de 2012

Resumen del puesto de trabajo
Devuelve a los clientes todos los documentos de los préstamos pagados. Supervisa las actividades
diarias de dos oficinistas.

Funciones esenciales

Recibe mensualmente los archivos de las cuentas que se han liquidado por completo y solicita la de-
volucién de contratos, documentos hipotecarios, facturas de automéviles y otros documentos mds.
Responde el teléfono y, por medio del correo electrnico, se ocupa de las preguntas de los clien-
tes o de los funcionarios de préstamos acerca de los documentos. Mantiene un archivo de las fac-
turas temporales de los automéviles hasta que se recibe la factura definitiva.

Archiva las facturas definitivas de los automdviles, los contratos, los documentos hipotecarios y
otros documentos en expedientes de los clientes sobre una base diaria.

Supervisa a dos oficinistas de archivo, quienes se hacen cargo de la correspondencia y otros expe-
dientes generales.

Realiza deberes de oficinista de archivo conforme sea necesario.

Realiza otros deberes, segiin se requiera, sobre una base temporal para mantener las operaciones
y los servicios de la seccién o del departamento.

Especificaciones del puesto

Educacién

Certificado de preparatoria, de preferencia, pero no indispensable

Experiencia

Seis meses 0 mds en una institucién financiera, y familiaridad con diversos documentos crediticios
Habilidades requeridas

Conocimiento funcional de Microsoft Word y Excel

Capacidad para ingresar datos: 35 palabras por minuto
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Figura 4-3 Ejemplo de una descripcion

de puesto de la empresa Conoco
Fuente: Conoco, Inc.

Especificacion del puesto

Recuerde que la especificacion del puesto se definié como un documento que contiene las cua-
lidades minimas aceptables que debe poseer un individuo para desempeifiar en un trabajo en
particular. Las especificaciones de puestos siempre deben reflejar las cualidades minimas, y
no las cualidades ideales, para un puesto especifico. Si se exageran las especificaciones, se ge-
nerardn varios problemas. Primero, si las especificaciones se establecen a un nivel tan alto
que eliminen de manera sistemdtica la consideracién de los grupos minoritarios y de las mu-
jeres para los puestos, la organizacién corre el riesgo de ser acusada de discriminacién. Se-
gundo, los costos por remuneracién aumentaran porque los candidatos ideales tendrin que
ganar mds que los candidatos con las habilidades minimas. Tercero, las vacantes de puestos
seran mids dificiles de ocupar porque los candidatos ideales son mds dificiles de encontrar que
los candidatos con las cualidades minimas.

La determinacién de las cualidades apropiadas para un puesto es sin duda la parte mds di-
ficil de un anilisis de puestos. Requiere de una gran cantidad de estudio a fondo por parte del
analista de puestos, asi como de una amplia comprension de las habilidades necesarias para rea-
lizar los diversos trabajos. Los aspectos que se incluyen en la especificacién del puesto, por lo
general, son factores que estdn relacionados con el trabajo, como requisitos educacionales, ex-
periencia, rasgos de personalidad y habilidades fisicas. Como se mencion6 antes, en la prictica,
las especificaciones del puesto se incluyen con frecuencia como una seccién fundamental de la
descripcién del puesto. Otro ejemplo de una descripcion real de puestos de trabajo en relacién
con un puesto de apoyo administrativo de la empresa Conoco se muestra en la figura 4-3. Al-
gunas de las habilidades fundamentales que se necesitan para el puesto incluyen facilidad para
entablar relaciones interpersonales y para trabajar como miembro de un equipo, habilidad
para influir en los demds y conocimientos de aplicaciones de programas de computo.

Titulo del puesto: Codigo: Nivel de salario:

Asistente administrativo

Ubicacion del trabajo: Se reporta a: Funcion:

Propésitos y responsabilidades basicas:

Responsable de proveer y coordinar apoyos administrativos a los grupos funcionales asignados. El propésito
es la alineacion de las contribuciones a las necesidades del departamento y a las metas de la compafiia.

Principales funciones y responsabilidades:

—Elaboracion de listas de asistencia

—Seguimiento de la asistencia de los empleados

—Manejo de enseres, mobiliario y equipo necesarios
para el apoyo de la funcion

—Procesamiento de facturas, supervision de gastos

—Coordinacién y apoyo de reuniones

—Participacion en la planeacion de proyectos

—Captura de documentacién para individuos
externos a Conoco

—Asistencia en la planeacion y organizacion de
presentaciones

—Coordinacion de la reproduccion de documentos
agran escala

—Transmision externa de correos y facsimiles

—Coordinacion de los suministros de la oficina
central

—Provisién de aplicaciones de programas de
cdmputo

—Coordinacién de las actividades de trabajo con
otras funciones

—Generacion de alternativas y presentacion de
recomendaciones para el
mejoramiento de los procesos de trabajo del area

—Llevar archivos de registro

Habilidades fundamentales y criterios de liderazgo

HABILIDADES FUNDAMENTALES

—Habilidades interpersonales/capacidad para
trabajar en equipo

—Habilidad para influir en los demas

—Conocimiento de aplicaciones de programas
de cémputo para los negocios

—Discrecion

—Planeacion, organizaciéon y administracion
de tiempo

—Buen nivel de comunicacién oral y escrita
—Orientacién hacia el cliente

—Conocimiento de las operaciones y de la
organizacion

CRITERIOS DE LIDERAZGO
—Capacidad para conducir a otros
—Inspira confianza

—Entiende y usa la experiencia funcional para
colaborar

—Acepta la propiedad, es responsable y cumple
con los compromisos

—Orientado hacia un aprendizaje continuo

Factores cuantitativos/Actividades de modelos de negocios
Cuantitativos

Modelo de negocio
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Explicar la oportunidad del
analisis de puestos, en par-
ticular para los miembros de
un equipo, y describir como
ayuda dicho analisis a satis-
facer diversos requisitos
legales.

Una vez que se han analizado los puestos y se han redactado las descripciones, los re-
sultados deben revisarse en presencia del supervisor y del empleado para asegurarse de que
sean exactos, claros y comprensibles. La cortesia de revisar los resultados junto con los em-
pleados también ayuda a ganar la aceptacién de estos dltimos.

Momento oportuno para el analisis de puestos

El vertiginoso ritmo del cambio tecnol6gico hace que la necesidad de un anilisis de pues-
tos exacto sea ain mds importante ahora y en el futuro. En el pasado, el anilisis de puestos
podia realizarse y después guardarse durante varios afios. Sin embargo, en la actualidad los
requisitos de los puestos estin cambiando tan ripidamente que deben revisarse de manera
constante para mantenerlos actualizados. Recuerde que, como vimos en el capitulo 1, los
empleados de la actualidad trabajardn para un promedio de nueve compaiifas durante sus ca-
rreras y cambiardn de carrera (no sélo de “trabajo”) un promedio de tres veces. Si esta pro-
yeccion es exacta, la necesidad de un anilisis de puestos exacto y oportuno cobra atin mds
importancia. Ademis, en virtud de la dindmica del mundo actual, la cantidad de tiempo que
puede dedicarse al anilisis de puestos ha disminuido. Por eso, es necesario desarrollar
métodos funcionales y directos para el anilisis de puestos. Darin E. Hartley desarroll6 el mé-
todo llamado Andlisis de puestos a ln velocidad de la realidad, una versién acelerada del método
de entrevistas del anilisis de puestos. A través de este proceso, se puede completar un and-
lisis de puestos vilido en dos o tres horas, y no en dos o tres dfas.!3

Analisis de puestos para miembros de equipos

En el pasado, las compaiifas establecian puestos permanentes y otorgaban estos puestos de
trabajo a quienes mejor se ajustaran a la descripcién del cargo. Los trabajos continuaban en
vigor durante muchos afios. Actualmente, en muchas compaiifas se contrata a las personas
como miembros de un equipo. Siempre que alguien pregunta al miembro de un equipo cuél
es la descripcion de su puesto, la respuesta bien podria ser “cualquiera”. Esto significa que
si un proyecto tiene que ser completado, los individuos hacen lo que tiene que hacerse para
completar la tarea.

Con el disefio de equipos, no existen puestos limitados. En la actualidad, el trabajo que
hacen los departamentos con frecuencia se organiza por bloques dentro de los equipos. Los
miembros de estos equipos tienen una profundidad y una amplitud de habilidades mucho
mayor que la que se requeria en los trabajos tradicionales. Anteriormente, podia haber 100
clasificaciones separadas de puestos en una instalacién. Con el disefio de equipos, podria
haber tan sélo 10 o tal vez menos roles de equipos ampliamente definidos. Cuando se con-
sideran los equipos, se afiade otra dimension al andlisis de puestos: habrd que determinar qué
tan importante es para los empleados ser miembros de equipos y trabajar bien en situacio-
nes grupales. Otros rasgos que podrian descubrirse a través del andlisis de puestos incluyen
la capacidad para trabajar en mds de un sistema.

Los puestos de trabajo cambian continuamente y se estdn volviendo mds amplios y mds
complejos. El dltimo deber que, por costumbre, aparece en la descripcién de puestos “y cual-
quier otra tarea que pudiera asignarse” se estd convirtiendo en /z descripcién de puestos. Este
trabajo ampliado, flexible y complejo modifica la manera en la que se ejecutan muchas tareas.
Los administradores no pueden buscar simplemente individuos que posean algunas habili-
dades limitadas requeridas para realizar un trabajo. Deben ir mds a fondo y buscar conoci-
mientos, inteligencia, habilidad para adaptarse, y capacidad y disposicién para trabajar en
equipos. Hoy mds que nunca, las personas van de proyecto en proyecto y de un equipo a
otro. Las definiciones de los puestos se hacen difusas, y los titulos se vuelven carentes de
significado, en tanto que las descripciones de puestos se han vuelto mis generales.!* Bésica-
mente, lo que importa es lo que usted sabe y qué tan bien lo puede aplicar a la empresa.

Las descripciones de puestos a menudo se concentran intensamente, si no es que de ma-
nera exclusiva, en una serie de requisitos objetivos minimos, como la educacién y la experien-
cia laboral. Sin embargo, estos documentos prestan escasa o ninguna atencién a las capacidades
de comportamiento mds subjetivas que son esenciales para un puesto de trabajo, como la fle-
xibilidad, la agilidad y la perspicacia estratégica. Cuando se hace un reclutamiento y se con-
trata a alguien para una tarea, no pasard mucho tiempo antes de que la empresa solicite al
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Describir la administracion del
talento.

empleado que realice también algunas otras tareas. Ante estas expectativas con un alcance
tan amplio para la compaiifa, el empleado necesitara sin duda una variedad mds amplia de
talentos y habilidades. Algunas empresas lidian con esta situacién esforzindose por emplear
a individuos brillantes y adaptables, y que puedan trabajar eficazmente en equipos. El tema
de las contrataciones de personal que se ajuste a la organizacion se expone en el capitulo 6.

El analisis de puestos y la legislacion

La realizacién de un anilisis de puestos eficaz es esencial para el logro de una administra-
ci6n sélida de recursos humanos, ya que una organizacién recluta, selecciona y promueve
empleados. Entre las leyes estadounidenses que requieren la consecucién de un andlisis de
puestos completo se encuentran las siguientes.

® Ley de Normas Justas en el Trabajo (Fair Labor Standards Act): Los
empleados se clasifican como exentos o no exentos, y el anilisis de pues-
tos es bésico para esta determinacién. A los empleados no exentos se les
debe pagar una tasa de 1.5 cuando trabajan mds de 40 horas por semana.
No se requiere el pago de tiempo extra para los trabajadores exentos.

o Ley de Igualdad Salarial (Equal Pay Act): En ocasiones, los hombres
reciben salarios mis altos que a las mujeres, aun cuando, en esencia,
realizan el mismo trabajo. Si los puestos no son sustancialmente distin-
tos, los empleados que los desempefian deben recibir un pago similar.
Cuando existen diferencias en la remuneracién, las descripciones de
puestos servirdn para indagar si los trabajos son sustancialmente iguales
en términos de habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones labo-
rales.

e Ley de Derechos Civiles (Civil Rights Act): La administracion de los
recursos humanos se ha concentrado en el anilisis de puestos porque los
métodos de seleccién necesitan estar claramente relacionados con el tra-
bajo. Las descripciones de puestos ofrecen la base para un sistema equita-
tivo de remuneraciones y para una defensa adecuada contra acusaciones
injustas por discriminacién en la seleccién inicial, en las promociones y
en todas las demds dreas de la administracién de recursos humanos.
Cuando no se realiza un andlisis de puestos, por lo regular es dificil la
defensa de ciertas cualidades establecidas para el puesto. Recuerde el caso
de Griggs versus Duke Power Company del capitulo 3; la compaiifa estable-
ci6 que los supervisores deberfan tener un certificado de preparatoria.
Sin embargo, la empresa no pudo demostrar una necesidad laboral para
imponer esta norma. Incluir una norma de seleccién en la especificacion
del puesto sin haber determinado su necesidad a través de un anilisis de
puestos hace que la empresa sea vulnerable en las demandas por discrimi-
nacion.

e Ley de Salud y Seguridad Ocupacional (Occupational Safety and Health
Act): Las descripciones de puestos son necesarias para especificar las con-
diciones de un puesto que ponen en peligro la salud o que son considera-
das como insatisfactorios o desagradables por la mayorfa de la poblacién.
El mostrar anticipadamente la descripcién del puesto al empleado es una
buena defensa.

o Ley para los Estadounidenses con Discapacidades (Americans with
Disabilities Act, ADA): Los empleadores estin obligados a conceder
una acomodacion razonable para los trabajadores con discapacidades que
son capaces de desempenar las funciones esenciales de un puesto. Es
importante que las organizaciones distingan estas funciones esenciales
de aquellas que son marginales. La EEOC define acomodacion razonable
como cualquier modificacién o ajuste hecho a un puesto, a una prictica
de empleo o al ambiente de trabajo, y que hace posible que un individuo
con una discapacidad disfrute de la igualdad de oportunidades en el
empleo. Lo que constituye una tolerancia razonable depende de la disca-
pacidad y de las habilidades de la persona en cuestion.
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Administracion del talento

La administracion del talento es una expresion que acaba de ingresar al vocabulario de

la administracion de recursos humanos y abarca muchos de los temas que se cubren en este
texto. Sin embargo, la definicién de la administracion del talento aun esté pendiente. Por ejemplo, una
Administracién del talento: definicion .clonceptuellli.zé la administrgcién del talerﬁo como “simplemente
Proceso de anticipar las necesidades de una cuestion de anticipar las necesidades de capital humano y de es-
la fuerza laboral, de administrar a los  tablecer un plan para satisfacerlas”.'® Otro autor la define como “el pro-
empleados actuales y de atraer a indivi- ~ ceso de administrar el desarrollo de los empleados desde el reclutamiento
duos altamente capacitados, asicomode  hasta el retiro”.'® Y finalmente, otro investigador afirma que “la adminis-
integrarlos y fomentar su desarrollopara  tracion del talento consiste en determinar cuéles van a ser nuestras
lograr la maxima productividad de 12 necesidades de talento y en desarrollar algun tipo de plan para satisfa-
fuerza laboral. cerlas”. 7 Por nuestra parte, definiremos a la administracion del ta-
Iento como el proceso de anticipar las necesidades de la fuerza laboral, de administrar a los empleados
actuales y de atraer a individuos altamente capacitados, asi como de integrarlos y fomentar su desarrollo
para lograr la maxima productividad de la fuerza laboral. Incluso las organizaciones tienen problemas para
definir la administracion del talento. Las investigaciones realizadas por el Instituto para la Productividad
Corporativa (Institute for Corporate Productivity, i4cp) descubrieron que habfa dos componentes de la
administracion del talento aceptados por consenso. De acuerdo con Kevin Oakes, fundador y director
ejecutivo de dicho instituto, “la administracion del talento se relaciona con las competencias —Ilo que los
empleados deberian saber y lo que son capaces de hacer— y con los procesos de desempefnio —como
apalancar esas competencias mediante su ubicacion en los puestos correctos de la organizacion—, para
medir posteriormente su efecto sobre las metas reales”.'®

En la encuesta de i4cp, se identificaron nueve temas comunes de la administracion del talento: “desa-
rrollo del liderazgo, planeacion de la sucesion en los puestos, planeacion de carrera, administracion del de-
sempefio, desarrollo de empleados de alto potencial, aprendizaje y capacitacion, administracion de las
competencias, retencion y desarrollo profesional”.’® No todas las organizaciones tienen el mismo enfoque,
pero hay muchas cosas en comun. De acuerdo con la publicacion Workforce Management, los componentes
de la administracion del talento incluyen: “administracion del capital humano y de la fuerza laboral, reclu-
tamiento y dotacién de personal, desarrollo organizacional, administracion del desempefio, remuneraciones,
reportes y andlisis del talento, remuneracion y desarrollo” 2% Todos estos temas se cubriran en este texto.

Béasicamente, la administracion del talento existe para dar apoyo a los objetivos de la compafiia.?! En el
dinamico ambiente internacional de la actualidad, la administracion del talento representa para el area de
RH un desafio significativo y demandante. Stuart Duff, socio de la firma de la empresa Pearn Kandola,
afirma: “Hasta hace poco, muchas organizaciones veian a la administracion del talento como el proceso
de compilar una lista de ‘jugadores de primer nivel’ y de mantenerla en secreto bajo llave. Sin embargo,
recientemente, todo esto ha cambiado, y para muchas organizaciones, la administracion del talento es
ahora un asunto de maxima prioridad”.??

Los aspectos de la administracion del talento se volveran mas importantes a medida que la fuente de ta-
lentos disponibles continte reduciéndose. Como advierte Vic Speers, director de administracion del talento
en Hudson, un proveedor de servicios de administracion del talento en todo el mundo: “La segunda guerra
por el talento esta en preparacion. Los empleados jovenes y talentosos son cada vez mas escasos en una
poblacion en proceso de envejecimiento, donde son mas los individuos que se jubilan cada afio que los que
se incorporan a la fuerza laboral”. Las organizaciones encuentran cada vez mas dificil reclutar un talento de
calidad porque los competidores estan tratando de reclutar a esos mismos individuos. Speers sugiere: “Yo
aconsejo que las organizaciones inviertan el 80 por ciento de sus esfuerzos y su atencion en el desarrollo de
talentos internos, y el 20 por ciento en la busqueda de nuevos talentos fuera de la empresa. Esto implicara
un cambio con respecto a la situacion actual, donde la proporcién es mas bien de 20/80” 23

Las empresas van a tener que ser innovadoras en tanto que traten de reclutar a estos individuos alta-
mente talentosos. De hecho, algunas compafiias estan abandonando el enfoque tradicional para la admi-
nistracion del talento, como salarios onerosos y atractivos paquetes de retiro. Han empezado a invertir en
programas de orientacion y desarrollo personalizado de carreras, aprendizaje y desarrollo, instruccion y
entrenamiento, y cambio cultural.24

Las empresas de éxito en este dindamico ambiente global seran aquellas que triunfen en la adminis-
tracion del talento. En la actualidad han cambiado muchas cosas en el mundo, y las empresas que se des-
placen mas alla del enfoque tradicional en la administracion del talento tendran una ventaja. Los temas
relacionados con la administracion del talento se expondran a lo largo de todo este texto.
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Explicar el proceso de la
planeacion estratégica y, en
particular, en el area de
recursos humanos.

Planeacion estratégica:
Proceso en virtud del cual la alta admi-
nistracion determina los propésitos y
objetivos organizacionales generales y
la manera en la cual se alcanzardn.

Mision:
Propdsito continuo de una unidad o su
razon de ser.

Figura 4-4 Proceso de planeacién
estratégica

El proceso de planeacidn estratégica

En el capitulo 1 se explicé que los ejecutivos de recursos humanos estin concentrando ahora
su atenci6n en la manera en la que los recursos humanos pueden ayudar a la organizacién
a lograr sus objetivos estratégicos. De este modo, ahora los ejecutivos de RH deben estar al-
tamente comprometidos en el proceso de planeacién estratégica; en el pasado, con frecuen-
cia esperaban hasta que se formulara el plan estratégico antes de empezar la planeacién de
los recursos humanos. La planeacion estratégica es el proceso en virtud del cual la alta ad-
ministracién determina los propésitos y objetivos organizacionales generales y la manera en
la cual se alcanzardn. Obviamente, la administracién del talento serd parte de cualquier plan
estratégico a futuro.

La planeacion estratégica es un proceso continuo, dindmico y en constante evolucion.
En ocasiones, una organizacién puede ver la necesidad de diversificarse y de incrementar la
variedad de bienes que fabrica o que vende. En otras ocasiones, habra necesidad de hacer
recortes de personal en respuesta al ambiente externo. O bien, el plan estratégico puede in-
cluir la dotacién de personal o el control unificado de un nimero de operaciones sucesivas
o similares, como sucedi6 cuando Mercedes-Benz y Chrysler se fusionaron. La planeacién
estratégica trata de posicionar a la organizacién en términos del ambiente externo. Recuerde
los muchos factores ambientales externos que se describieron en el capitulo 1.

La planeacién estratégica aplicada a todos los niveles de la organizacién se puede divi-
dir en cuatro etapas: 1. determinacion de la misién de la organizacidn, 2. evaluacién de la
organizacién y de su ambiente, 3. establecimiento de objetivos especificos o de la direccién
y 4. determinaci6n de las estrategias para lograr esos objetivos (véase la figura 4-4). El pro-
ceso de la planeacién estratégica que se ha descrito aqui es bdsicamente un derivado del
marco conceptual conocido como DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas y oportunida-
des) que afecta al desempeiio organizacional, pero que es menos estructurado.

Determinacion de la misién

El primer paso en el proceso de planeacion estratégica es determinar la misién corporativa.
La mision es el propésito continuo de una unidad o su razén de ser. La misién corporativa es
la suma total del propésito continuo de la organizacién. Para enunciar la misién se deben con-
testar las siguientes preguntas: :Qué estamos tratando de hacer nosotros los administradores

DETERMINACION DE LA MISION
Decidir qué es lo que se ha de lograr (el propésito)
Determinar los principios que habran de guiar el esfuerzo

EVALUACION DEL ENTORNO
Ambiente externo Determinacién de las condiciones externas, amenazas y oportunidades
Ambiente interno  Determinacion de las competencias, fortalezas y debilidades dentro
de la organizacién

ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS
Especificacion de objetivos a nivel corporativo que sean:
* Desafiantes pero alcanzables
* Mensurables

* Especificos en cuanto a tiempo
* Documentados (escritos)

ESTABLECIMIENTO DE ESTRATEGIAS
Especificacion y documentacion de las estrategias y de la planeacién a nivel corporativo

IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA
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y para quién? ;Deberfamos maximizar las utilidades de manera que los accionistas reciban di-
videndos mas altos o de manera que aumente el precio de las acciones? :O deberfamos hacer
énfasis en la estabilidad de las utilidades para que los empleados puedan tener seguridad en
la empresa? Desde luego, el drea de RH ofrecerd una valiosa ayuda para responder estas
preguntas.

Hay muchas otras posibilidades en cuanto a misiones organizacionales. La determina-
ci6én de la misién también requiere definir los principios en los cuales se basardn las deci-
siones de la administracién. Al tratar con sus diversas partes constitutivas, ¢la corporacién
serd honorable o deshonrosa, despiadada o considerada, artera o franca? Por lo general, las
respuestas a estas preguntas estan arraigadas en la cultura corporativa y ayudan a determi-
nar la misién organizacional. La alta administracion espera que las actividades de RH estén
estrechamente alineadas con esta misién y que afiadan valor en términos del logro de estas
metas.

Evaluacion del entorno

Una vez que se ha determinado la misidn, la organizacion debe evaluar sus fortalezasy debi-
lidades en el ambiente interno, y las amenazas y oportunidades en el ambiente externo (lo cual
con frecuencia se denomina anilisis DAFO, por las iniciales de los factores considerados).?’
El disefio de planes estratégicos se relaciona con flujos de informacién provenientes tanto
de ambientes internos como externos. Del interior fluye informacién acerca de las compe-
tencias organizacionales, las fortalezas y debilidades. La exploracién del ambiente externo
permite a los estrategas organizacionales identificar las amenazas y las oportunidades, asi
como las restricciones. En sintesis, el trabajo en la fase de planeacién consiste en desarro-
llar estrategias que tomen ventaja de las fortalezas de la compaiifa y que minimicen sus de-
bilidades para aprovechar las oportunidades y evitar las amenazas.

Los profesionales de RH se encuentran en la mejor posicién para identificar las forta-
lezas y debilidades de la fuerza de trabajo. A través de la consulta de bases de datos, es po-
sible determinar la demografia de la fuerza de trabajo actual. Por ejemplo, en caso de que
la compaiifa esté considerando una fusién o una adquisicién, el drea de RH deberia ser capaz
de trabajar con la alta administracion para determinar si la fuerza de trabajo actual puede in-
tegrarse con eficacia dentro de la fuerza laboral de la compafifa fusionada. Por ejemplo, ¢la
fuerza de trabajo de la compaiiia fusionada mejora el valor general de la compaiiia, o existe
unicamente una duplicacién de talento? Si se estd considerando una reorganizacién, los pro-
fesionales de RH deben estar en una posicién que les permita saber si los empleados esta-
ran disponibles internamente para conformar el talento necesario para reorganizar con éxito
la empresa. Cualquier reorganizacion afecta a los individuos, y los profesionales de RH
deben estar al frente de los asuntos relacionados con las personas.

Establecimiento de objetivos

Los objetivos son los resultados finales deseados de cualquier actividad. Los objetivos tienen
cuatro caracteristicas bdsicas: 1. deben expresarse por escrito, 2. deben ser mensurables, 3.
deben ser especificos en cuanto al tiempo y 4. deben ser desafiantes pero alcanzables.
Recuerde que la métrica de los RH se expuso en el capitulo 1. Los objetivos estratégicos po-
drian dirigirse a factores tales como la rentabilidad, la satisfaccién del cliente, los rendi-
mientos financieros, el liderazgo tecnolégico y la eficiencia operativa. Los objetivos se deben
desarrollar tan sélo después de que se haya considerado un anilisis de costo-beneficio de
cada alternativa. Ya que los profesionales de RH se encuentran en todos los asuntos relacio-
nados con el personal, es dificil imaginar un objetivo estratégico que no los involucre de al-
guna manera.

Establecimiento de estrategias

En este momento se pueden desarrollar las estrategias necesarias para el logro de esos ob-
jetivos. Las estrategias se deben desarrollar con miras a aprovechar las fortalezas de la com-
pafifa y a minimizar sus debilidades, de manera que se aprovechen las oportunidades y se
eviten las amenazas. Es tarea de los estrategas organizacionales comunicar con claridad la
manera en la que la organizacion tiende a lograr sus metas. Los profesionales de RH deben
estar altamente comprometidos en estas actividades, ya que la composicion de la fuerza la-
boral sin duda influird en las estrategias elegidas.
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Implantacion de estrategias

Una vez que se ha completado el proceso de planeacién estratégica, se debe poner en mar-
cha la estrategia. Algunos argumentan que la implantacién de la estrategia es la parte mds
dificil e importante de la administracién estratégica. Sin importar qué tan creativo sea y qué
tan bien formulado esté el plan estratégico, la organizacién no se beneficiard si se implanta
de manera incorrecta. Poner en marcha las estrategias requiere de cambios en el compor-
tamiento de la organizacidn, los cuales se pueden conseguir mediante la modificacién de una
o més dimensiones organizacionales, incluyendo las habilidades de liderazgo de la adminis-
tracion, la estructura organizacional, los sistemas de informacién y de control, la tecnolo-
gfa de la produccién y los recursos humanos.?¢

Liderazgo. Un lider es capaz de conseguir que otras personas lleven a cabo lo que él
quiere que hagan. Los administradores deben influir sobre los miembros de la organizacién
para que adopten los comportamientos necesarios para la implantacién de estrategias. Los
administradores de alto nivel que estén tratando de implantar una nueva estrategia quizd en-
cuentren util formar coaliciones y persuadir a los demds de que cooperen con el plan es-
tratégico y su implantacién. Recursos humanos debe asumir un papel de liderazgo al tratar
con aspectos del elemento humano. Bésicamente, el liderazgo se usa para motivar a los em-
pleados a que adopten comportamientos de apoyo y, cuando sea necesario, a que acepten los
nuevos valores y actitudes requeridos.

Estructura organizacional. Por lo regular, la estructura organizacional de una comparifa
se ilustra mediante su organigrama. Esta estructura indica las responsabilidades individuales
de los administradores y sus grados de autoridad, e incorpora los puestos dentro de los de-
partamentos correspondientes. La estructura también tiene que ver con el grado de centrali-
zacién y el tipo de departamento implicado. El drea de RH debe estar en una posicién
adecuada para recomendar la estructura mds eficaz que necesita una organizacion.

Sistemas de informacion y control. Entre los sistemas de informacién y de control se en-
cuentran los sistemas de recompensas, los incentivos, los sistemas orientados hacia los ob-
jetivos, los presupuestos para asignar los recursos, los sistemas de informacién, y las reglas
y politicas de la organizacién. Desde luego, RH es un valioso activo al desarrollar y al tra-
bajar con estos sistemas. Se debe desarrollar una combinacién adecuada de sistemas de in-
formacién y control para dar apoyo a la implantacién del plan estratégico.

Tecnologia. Los conocimientos, las herramientas y los equipos que se usan para lograr
las asignaciones de una organizacién constituyen su tecnologia. Como sucede con otros as-
pectos de la implantacién de estrategias, se debe encontrar el nivel idéneo de tecnologia
para conseguir una implantacién adecuada del plan estratégico.

Recursos bumanos. En la fase de implantacion de la planeacién estratégica, la considera-
cién de los recursos humanos es extremadamente importante. Las funciones de recursos
humanos se deben alinear de forma adecuada para implantar con éxito un plan estratégico.
RH serd un punto central para la comprensién del futuro de un activo de importancia cre-
ciente para la organizacién: la capacidad intelectual y productiva de su fuerza de trabajo.”” En
esencia, se debe desarrollar un equilibrio adecuado de recursos humanos para dar apoyo a la
implantacién de la estrategia. Una vez que ha concluido la planeacion estratégica, habrd que
desarrollar planes de recursos humanos para ayudar a poner en marcha el plan estratégico.

Planeacion estratégica de recursos humanos (PRH)

Recuerde, a partir de la definicién que dimos de administracién del talento, que la primera
parte supone anticipar las necesidades en cuanto de la fuerza de trabajo. Tristemente, en un
estudio reciente, las dos terceras partes de los encuestados dijeron que no estaban haciendo
ningtin tipo de planeacién de recursos humanos.?® La planeacion de recursos humanos (PRH)
es el proceso sistemdtico para hacer coincidir la oferta interna y externa de personas con
la apertura de puestos que se anticipa en la organizacién durante un periodo especifico.
Matthew Schuyler, jefe de recursos humanos de Capital One explica: “La clave para una
planeacion estratégica de recursos humanos es empezar con la visién a largo plazo de la
organizacion y sus metas futuras de negocios, y trabajar a partir de ahi. Si el drea de RH logra
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Figura 4-5 El proceso de planeacion de
recursos humanos
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hablar acerca de la planeacién de la fuerza de trabajo y de ahorros en costos en términos de
negocios sensibles y en el lenguaje pragmadtico de los negocios, serd como musica para los
oidos de los lideres de la empresa”.??

El proceso de planeacion de los recursos humanos se ilustra en la figura 4-5. Observe
que la planeacién estratégica antecede a la planeacién de los recursos humanos. La planea-
cién de los recursos humanos tiene dos componentes: las necesidades y la disponibilidad. Un
prondstico de necesidades implica la determinacion del namero, las habilidades y la ubica-
ci6n de los empleados que la organizacién necesitard en el futuro para alcanzar sus metas.

Estas proyecciones reflejardn varios factores, como los planes de produccién y los
cambios en la productividad. La determinacién de si la empresa serd capaz de conseguir
los empleados con las habilidades necesarias, y a partir de qué fuentes, se denomina
prondstico de disponibilidad.

Para pronosticar la disponibilidad, el gerente de recursos humanos contempla tanto las
fuentes internas (los empleados actuales) como las fuentes externas (el mercado laboral).
Cuando la empresa ha analizado sus necesidades en cuanto a empleados y la disponibilidad
de éstos, podrd determinar si tiene un exceso o una escasez de personal. Se deben encon-
trar formas de reducir el niimero de empleados si se ha proyectado un exceso. Si se pronos-
tica una escasez de empleados, la empresa debe conseguir la cantidad y la calidad apropiada
de trabajadores en el medio externo de la organizacién. En este caso, se requiere de un re-
clutamiento y una seleccién externos.

Como las condiciones en el ambiente externo e interno pueden cambiar ripidamente,
el proceso de planeacién de recursos humanos debe ser continuo. La existencia de condicio-
nes cambiantes podria afectar a toda la organizacién, lo que requiere una amplia modificacién
de los pronésticos. Uno de los desafios mds grandes a los que se enfrentan los administra-
dores de recursos humanos es la determinacién de la manera en la que se verdn afectadas sus
compaiifas por la salida de quienes pronto se jubilardn. La planeacién, en general, capacita
a los administradores para que anticipen y se preparen para el advenimiento de condiciones
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cambiantes, y la planeacién de RH en particular permite flexibilidad en el drea de la admi-
nistracién de recursos humanos.

Prondstico de las necesidades en cuanto a recursos humanos

Como se defini6 antes, un prondstico de necesidades implica la determinacion del nimero, las ha-
bilidades y la ubicaci6n de los empleados que la organizacién necesitard en el futuro para al-
canzar sus metas. Antes de proyectar los requerimientos en cuanto a recursos humanos, se
debe pronosticar la demanda de los bienes y servicios de la empresa. Este pronéstico se con-
vierte entonces en requerimientos de personal para las actividades necesarias para satisfacer
esta demanda. Para una empresa que manufactura computadoras personales, las actividades se
podrian especificar en términos del nimero de unidades a ser producidas, el nimero de lla-
madas de ventas que se tendrin que hacer, el niimero de comprobantes de pago que se ten-
drin que procesar o una variedad de otras actividades. Por ejemplo, la manufactura de 1,000
computadoras portatiles cada semana podria requerir 10,000 horas de trabajo por parte de los
ensambladores durante una semana de 40 horas. Al dividir las 10,000 horas entre las 40 horas
de la semana laboral se determina la necesidad de 250 ensambladores. Se realizan célculos si-
milares para las demds actividades necesarias para producir y comercializar las computadoras.

Actualmente se usan varias técnicas para pronosticar las necesidades de recursos hu-
manos. Algunas de estas técnicas son de naturaleza cualitativa, y otras son cuantitativas. En
esta seccion se describen varios de los métodos mas conocidos.

Prondsticos de hase cero

El método de prondstico de base cero considera el nivel actual de empleo de la organizaciéon
como punto de partida para determinar las necesidades futuras de dotacién de personal.

En esencia, se usa el mismo procedimiento para la planeacién de recursos humanos
que para los presupuestos de base cero, donde todo presupuesto debe quedar justificado
cada aflo. Si un empleado se retira, es despedido, o abandona la empresa por cualquier otra
razén, el puesto vacante no se ocupa automdticamente. En vez de ello, se hace un anilisis
para determinar si la empresa puede justificar su ocupacién. La misma inquietud surge al in-
tentar crear nuevos puestos cuando parecen ser necesarios. La clave para la elaboracién de
pronésticos de base cero es un andlisis completo de las necesidades de recursos humanos.
Con frecuencia, el puesto no se ocupa y el trabajo se reparte entre los empleados restantes.
Los planes también pueden implicar subcontrataciones u otros enfoques como una alterna-
tiva ante las contrataciones.

Enfoque ascendente

En el enfoque ascendente, cada nivel sucesivo de la organizacién, empezando por el mds
bajo, pronostica sus requerimientos y, en tltima instancia, da un pronéstico agregado de
los empleados que se necesitan.

Se basa en el razonamiento de que el administrador de cada unidad estd mejor infor-
mado acerca de las necesidades en cuanto a empleo. Empezando con las unidades de trabajo
del nivel mds bajo dentro de la organizacién, todos los administradores de las unidades hacen
una estimacion de las necesidades de personal para el periodo comprendido por el ciclo de
planeacién. A medida que el proceso se desplaza hacia arriba de la compaiifa, cada nivel ad-
ministrativo sucesivamente mds alto hace a la vez sus propias estimaciones en cuanto a ne-
cesidades, incorporando la informacién proveniente de cada uno de los niveles que le
preceden. El resultado final es un pronéstico agregado de las necesidades para toda la or-
ganizacién. Con frecuencia este proceso es sumamente interactivo en tanto que los requi-
sitos estimados del nivel anterior se discuten, se negocian y se vuelven a estimar en el
siguiente nivel de la administracién a medida que el prondstico se desplaza hacia arriba por
toda la organizacién. El aspecto interactivo de las estimaciones administrativas es una de las
ventajas de este procedimiento porque obliga a los administradores a justificar sus necesi-
dades anticipadas de dotaci6n de personal.

Relacion entre el volumen de ventas y el nimero de empleados requeridos

Uno de los instrumentos de prediccién del empleo mis ttiles es el volumen de ventas. La
relacién entre la demanda y el nimero de empleados necesarios es positiva. Como se observa
en la figura 4-6, el volumen de ventas de una empresa se representa en el eje horizontal, y
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Figura 4-6 Relacion entre el volumen
de ventas y el nimero de empleados
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el nimero de empleados que realmente se requieren se indica en el eje vertical. En esta ilus-
tracién, a medida que disminuyen las ventas, también disminuye el nimero de empleados.
Usando tal método, los administradores pueden aproximar el nimero de empleados que se
requerirdn con diferentes niveles de demanda.

Modelos de simulacion

La simulacion es una técnica de pronésticos que permite experimentar con una situacién del
mundo real a través de un modelo matematico.

Un modelo es una abstraccién del mundo real. Por lo tanto, un modelo de simulacién
es un intento para representar una situacién del mundo real a través de la l6gica matema-
tica y asi predecir lo que ocurrird. La simulacién ayuda a los administradores al permitirles
hacer muchas preguntas del tipo “:qué sucederia si...?” sin tener que tomar una decisién que
darfa como resultado consecuencias en el mundo real. En la administracién de recursos hu-
manos, se podria desarrollar un modelo de simulacién para representar las interrelaciones
entre los niveles de empleo y muchas otras variables. El administrador podria entonces hacer
preguntas del tipo “;qué sucederia si...?” como las siguientes:

® :Qué sucederia si ponemos el 10 por ciento de la fuerza laboral actual a
trabajar tiempo extra?

® :Qué sucederia si en la planta hubiera dos turnos? :Y si hubiera tres turnos?

El propésito del modelo es permitir a los administradores obtener una comprensién consi-
derable en relacién con un problema en particular antes de tomar una decision real.

Prondsticos de la disponibilidad de los recursos humanos

La elaboracién de pronésticos de requerimientos implica determinar el nimero, las habili-
dades y la ubicacién de los empleados que necesitard la organizacién en el futuro para al-
canzar sus metas. La determinacion de si la empresa serd capaz de encontrar a los empleados
con las habilidades necesarias, y a partir de qué fuentes, es un prondstico de disponibilidad.
Ayuda a mostrar si los empleados necesarios pueden obtenerse dentro de la compafifa, fuera
de ésta, o con una combinacién de las dos fuentes. Otra posibilidad es que las habilidades
requeridas no estén disponibles en forma inmediata a partir de una fuente factible. Consi-
dere el siguiente ejemplo.

Una empresa manufacturera de gran tamaiio de la costa occidental se estaba preparando
para iniciar las operaciones de una nueva planta. Los analistas ya habian determinado que
babria una intensa demanda a largo plazo para un nuevo producto. El financiamiento
estaba disponible y el equipo estaba instalado. Pero, jla produccion no empezd sino basta
después de dos afios! La administracion cometio un ervor grave: habia estudiado el lado de
la demanda de los recursos bumanos, pero no el lado de la oferta. No habia una cantidad
suficiente de trabajadores calificados en el mercado laboral local para operar la nueva
planta. Los trabajadores nuevos tuvieron que recibir una intensa capacitacion antes de que
pudieran desplazarse hacia los nuevos trabajos creados.

La ilustracién anterior ofrece un ejemplo mds de la importancia de la participacion del
drea de RH en la planeacion estratégica.
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Es probable que muchos de los empleados necesarios para puestos futuros se encuentren tra-
bajando ya en la empresa. Si la compaiiia es pequeiia, es posible que la administracién conozca
a todos los empleados lo suficientemente bien para acoplar sus habilidades y sus aspiraciones
con las necesidades de la compaiifa. Suponga que la empresa estd creando un nuevo puesto
de ventas. Quizds todos dentro de la compafifa sepan que Mary Garcia, una empleada con
cinco afios de antigiiedad, tiene tanto las habilidades como el deseo de ocupar el nuevo
puesto. Este proceso no planeado para acoplar a los individuos con los puestos puede ser su-
ficiente para las empresas mds pequefias. Sin embargo, a medida que crecen las organizacio-
nes, el proceso de acoplamiento se vuelve cada vez mds dificil. Las organizaciones utilizan
bases de datos que toman en cuenta seriamente a los recursos humanos al acoplar a las per-
sonas con los puestos de trabajo. Ademads, la planeacién de la sucesion en los puestos ayuda
a asegurar una oferta interna de personal administrativo altamente calificado.

Las mejoras en la tecnologia han creado formas de administrar y analizar la informa-
ci6n.3? Las bases de datos incluyen ahora informacién sobre todos los empleados tanto ad-
ministrativos como no administrativos. La iniciativa de administracién de la fuerza de trabajo
de IBM implica la elaboracién de un perfil de las habilidades y los antecedentes de todos los
empleados de manera que, por ejemplo, los consultores de su unidad de servicios de con-
sultoria de negocios puedan desenvolverse con mis eficacia. “Querfamos una utilizacién
mis inteligente de nuestra fuerza laboral”, afirma Harold Blake, director de optimizacién de
la fuerza de trabajo de IBM.3! La informacién que podria aparecer en tales bases de datos
incluye lo siguiente:

Historial y experiencia de trabajo

Habilidades y conocimientos especificos
Licencias o certificaciones obtenidas
Terminaci6n de la capacitacién organizacional
Antecedentes educacionales

Evaluaciones de desempefios anteriores
Evaluacién de fortalezas y debilidades
Necesidades de desarrollo

Potencial de promocién en el momento actual y después de un mayor
desarrollo

Desempeiio actual en el puesto
Campo de especializacién
Preferencias de trabajo
Preferencias geogrificas

Metas de carrera y aspiraciones
Fecha anticipada de jubilacién

Historia personal, incluyendo evaluaciones psicoldgicas

Antes de que sea necesario empezar a buscar en las fuentes externas, las compaiifas pueden
usar estas bases de datos para buscar dentro de sus filas e investigar si ya existen los emplea-
dos con las cualidades necesarias. Una tendencia creciente es que las compaiifas notifiquen
automdticamente a los empleados capacitados las nuevas posiciones. Esto se expondri con
mayor profundidad en el capitulo 5.

Pronostico de escasez de empleados

Cuando las organizaciones se enfrentan a una escasez de trabajadores, tienen que intensifi-
car sus esfuerzos para reclutar al personal necesario para satisfacer las necesidades de la em-
presa. Algunas de las acciones posibles al respecto se exponen a continuacion.

Reclutamiento innovador

Una escasez de personal significa con frecuencia que se deben usar nuevos enfoques para el
reclutamiento. La organizacién tal vez tenga que reclutar en areas geogrificas distintas a las
que recurria en el pasado, explorar nuevos métodos y buscar diferentes tipos de candidatos.
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Al usar un reclutamiento innovador, las empresas deben tratar de determinar quiénes son
sus prospectos de empleados y qué los motiva.>? Las firmas de contabilidad se han enfren-
tado con la creacién de formas innovadoras para atraer a graduados de alta calidad. Price-
waterhouseCoopers observé que se habia registrado un cambio en el comportamiento
profesional de la generacién mis reciente de graduados en tanto que querfan tomar tiempo
libre después de la graduacién. Lanz6 una segunda convocatoria de graduados, en abril,
ademds de la tradicional oferta de puestos de septiembre. Ahora un estudiante puede tomar
un puesto y después hacer cualquier cosa que “le apetezca” antes de tener que ir a trabajar.

El capitulo 5 describird otros numerosos enfoques innovadores de reclutamiento.

Incentivos de remuneracion

Las empresas que compiten por la obtencién de trabajadores en una situacién de alta de-
manda pueden tener que recurrir a los incentivos de remuneracién. Un salario de alto nivel
es un método obvio. Sin embargo, este enfoque puede desencadenar una guerra de ofertas
que la organizacién no podrd sostener durante mucho tiempo. Para compensar estas ofer-
tas, algunas organizaciones ofrecen dividendos adicionales para inducir a los individuos a
unirse a la empresa. También se dispone de formas mds sutiles de recompensas para atraer
a los empleados hacia una compaiifa, como semanas de trabajo de cuatro dias, horarios de
trabajo flexibles, trabajos a distancia, empleos de tiempo parcial y centros para el cuidado

de los hijos. Estos temas se expondrin en el capitulo 10.

Programas de capacitacion

En ocasiones se requieren programas especiales de capacitacién para preparar a individuos
que, de otra forma, serfan inelegibles para ocupar puestos dentro de la empresa. La educacién
remedial y la capacitacién son dos tipos de programas que pueden ayudar a atraer a los indi-
viduos hacia una compafifa en particular. Por ejemplo, una empresa pequefia en Los Angeles
amplié su mercado al contratar a personas con escasas cualidades. La empresa estuvo dispuesta

a utilizar el iempo y el dinero necesarios para brindar incluso una capacitacién bisica.

Diferentes normas de seleccion

Otro enfoque para lidiar con la escasez de empleados consiste en reducir los estindares de
empleo. Los criterios de seleccion que eliminan a ciertos individuos tal vez deban modifi-
carse para asegurarse de que se disponga de un nimero suficiente de personas para ocupar
los puestos. En vez de solicitar una amplia experiencia laboral, una compaififa podria estar
dispuesta a contratar a un individuo sin experiencia y capacitarlo para realizar el trabajo.

. :Qué “pensador” deberia seleccionarse?

Suponga que su empresa es un productor lider de microcircuitos avanzados. Usted es el jefe

de investigacion del “equipo pensante” de la empresa, el cual consta de ocho personas con diver-
sas especialidades. Su grupo ha generado la mayor parte de las ideas e innovaciones de productos que han
mantenido a la compafiia como una industria lider durante 10 afios. De hecho, su grupo ha sido tan exitoso
que se ha organizado otro para dar apoyo a la operacién de manufactura mas novedosa de la compafiia en
la costa occidental del pais. Las personas que se han incluido en el nuevo grupo ya fueron seleccionadas,
pero el jefe de usted le acaba de asignar la tarea de decidir quién de su grupo dirigira la organizacion.

La persona mejor calificada para el puesto es Tim Matherson, quien se gradud en el MIT. Tim es el lider
informal del equipo y el individuo que personalmente encabezé tres de los cinco proyectos que dieron por
resultado productos de gran éxito. Sin embargo, si se da a Tim la promocion, el puesto vacante sera dificil
de llenar. Por otra parte, el jefe obligé a su sobrino, Robert Jones, a entrar al grupo. El es un graduado
muy perspicaz de la universidad estatal local, pero no es un buen jugador de equipo y siempre esta
tratando de manipular a los deméas. Usted podria recomendar a Tim, demostrando que aquellos que pro-
ducen mas también obtienen el mayor beneficio, o podria recomendar a Robert, con lo cual haria feliz al
jefe, se desharia del problemay, lo que es mas importante, conservaria a su mejor elemento.

¢Qué haria usted?
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Explicar los recortes de per-
sonal, la planeacion de la
sucesion en los puestos y la
planeacion en caso de desas-
tres en el ambiente actual.

Recortes de personal:

Lo opuesto del crecimiento de una
compafifa; indica un cambio que ocurre
una sola vez en la organizacion y en el
nimero de personas empleadas (tam-
bién se conoce como reestructuracion o
reingenieria).

Prondstico de exceso de empleados

Cuando una comparacién entre necesidades y disponibilidad indica que habri un exceso o su-
perdvit de empleados, tal vez se requiera una restriccién en las contrataciones, una reduccién
en los horarios, jubilaciones anticipadas y recortes de personal para corregir la situacién. Nos
ocuparemos de los recortes de personal mas tarde, dentro de una seccién especial.

Contratacidn restringida

Cuando una empresa implanta una politica de contratacién restringida, reduce la fuerza la-
boral al no remplazar a los empleados que se retiren. Sélo se contratan empleados nuevos
cuando se puede ver afectado el desempefio general de la organizacién. Por ejemplo, si un
departamento de control de calidad, que consistia en cuatro inspectores, pierde a uno de
ellos que se va con la competencia, podria no buscarse un remplazo. Sin embargo, si la em-
presa pierde a todos sus inspectores, seguramente remplazarfa por lo menos a algunos de
ellos para asegurar una operacién continua.

Reduccion en el nimero de horas de trabajo

Una compaiifa también puede reaccionar a una necesidad de disminucién en la carga de
trabajo reduciendo el nimero total de horas de trabajo. En vez de continuar con una semana
de 40 horas, la administracién tal vez decida reducir el horario de todos los empleados a 30
horas. Esta reduccion suele aplicarse a los empleados que trabajan por hora, porque la ad-
ministracion y otros profesionales, por lo regular, son empleados exentos y por lo tanto no
se les paga por hora.

Jubilacion anticipada

La jubilacién anticipada de algunos empleados actuales es otra forma de reducir el nimero
de trabajadores. Algunos empleados estardn encantados de jubilarse, pero otros serdn un
tanto renuentes. Sin embargo, estos tltimos podrian estar dispuestos a aceptar una jubila-
ci6n anticipada si el paquete total de retiro se hace lo suficientemente atractivo.

Recortes de personal

Los recortes de personal, también conocidos como reestructuraciones o reingenieria, son en
esencia lo opuesto del crecimiento de una compaiifa; indican un cambio que ocurre una sola
vez en la organizacién y en el nimero de individuos empleados.

Comunmente, tanto la estructura organizacional como el nimero de personas dentro
de la organizacién se reducen con el propésito de mejorar el desempefio organizacional >+
En algunos casos los recortes de personal han tenido éxito. Tal serfa el caso si una compa-
fifa estuviera liquidando activos improductivos, y la razén para reducir la némina fuera me-
jorar la productividad.

En el momento que son contratados, los empleados deben tener en claro la manera en
la que funcionari el sistema en caso de un recorte de personal. Cuando la empresa estd sin-
dicalizada, por lo regular los procedimientos para el despido se exponen claramente en el
contrato entre los trabajadores y la administracién. La antigiiedad por lo regular es la base
para los despidos, y los empleados con menos antigiiedad son los que se despiden primero.
El contrato también puede incluir un procedimiento de despido claramente redactado. Cuando
se eliminan los puestos de nivel alto, las personas que los ocupan tienen el derecho de re-
mover a los empleados de nivel mds bajo hacia diferentes clases o grupos, suponiendo que
tienen las cualidades adecuadas para ocupar tales puestos. Cuando ocurre este tipo de des-
plazamiento, la composicién de la fuerza laboral se altera.

Las empresas que se encuentran libres de sindicatos también deben establecer los pro-
cedimientos de despido antes de enfrentarse a las decisiones de recortes de personal. En las
empresas no sindicalizadas, la productividad y las necesidades de la organizacién son por lo
regular consideraciones clave. Cuando la productividad es el factor primordial, la adminis-
tracién debe tener cuidado de asegurar que la productividad, y no el favoritismo, sea la base
real para las decisiones de despido. Los empleados pueden tener una percepcién exacta de
su propio nivel de productividad y del nivel de sus compafieros de trabajo. Por eso, es im-
portante definir con exactitud las consideraciones tanto de antigiiedad como de producti-
vidad en forma anticipada a cualquier despido.
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Asistencia para la
reubicacion (outplacement):
Procedimiento a través del cual se
brinda asistencia a los empleados des-
pedidos para que encuentren trabajo en
alguna otra parte.

Ha ocurrido una situacién interesante a medida que las compaiifas hacen recortes de
personal, realizan operaciones en el extranjero, hacen subcontrataciones, se fusionan, ad-
quieren otras empresas, cierran plantas, se reubican y se reestructuran. Existe una necesi-
dad creciente de retener temporalmente a los empleados que son designados para separarse
de la empresa. Se usan bonos de retencion para inducir a los empleados que estin a punto de
abandonar la empresa a permanecer durante periodos cortos para garantizar un servicio
continuo.’* Tommy Hilfiger Corporation establecié un plan de bonos de retencién hasta de
$12 millones para los empleados clave con la finalidad de convencerlos de que se quedaran
con la compafifa después de su préxima fusion con Apax Partners.>®

Aspectos negativos de los recortes de personal

Cuando se opta por un recorte de personal, las compaiiias describen por lo general los re-
sultados positivos, como el mejoramiento del renglén de utilidades netas. Pero también
puede haber algunos aspectos negativos derivados de los recortes de personal. Algunos de
éstos son:

e El costo asociado con una baja moral de quienes permanecen en la
empresa. Es dificil pensar en la mejor forma de satisfacer a un cliente si
se desconoce cuindo serd el dltimo dia de empleo.

e 'Ial vez se eliminen algunos estratos de una empresa, haciendo con ello
mis dificil el avance dentro de la organizacién. Por consiguiente, una
cantidad cada vez mayor de individuos se sienten estancados en sus
puestos.

e Los empleados empiezan a buscar mejores oportunidades porque consi-
deran que podrian ser los siguientes en la lista de despedidos. Con fre-
cuencia, los mejores empleados encuentran otros trabajos.

o [alealtad de los empleados se reduce con frecuencia en forma signifi-
cativa. Por lo general, quienes permanecen después de un recorte de
personal manifiestan un nivel de lealtad bajo.

Se pierde la memoria institucional o la cultura corporativa.

Se pide a los empleados que permanecen en la compaiifa que trabajen mis.
Cuando la demanda de los productos o servicios se recupera, la compa-
fifa con frecuencia se da cuenta de que hizo un recorte excesivo y
empieza a buscar otras formas de conseguir que se realice el trabajo.

e Podria haber un incremento en el nimero de demandas por discrimina-
ci6n si un namero desproporcionado de empleados despedidos cae en
una categoria racial, de edad, o cualquier otra caracteristica protegida.

Asistencia para la reubicacion (outplacement)

Luego de los recortes de personal, algunas organizaciones ayudan a los empleados despedidos
para que encuentren un nuevo trabajo. Este tipo de asistencia empez6 a nivel ejecutivo, pero
también se ha puesto en prictica en otros niveles organizacionales. Con este plan de reubi-
cacion, se asiste a los empleados despedidos para que encuentren trabajo en alguna otra parte.

A través de la asistencia para la reubicacion, la empresa trata de suavizar el impacto de
un desplazamiento laboral. Algunos de los servicios que prestan los grupos de asistencia
para la reubicacién incluyen:

e Una seccién financiera que cubre las opciones de las pensiones, las presta-
ciones de seguridad social, los gastos de entrevistas y las negociaciones de
sueldos/salarios.

e Orientacién profesional, usando tal vez pruebas y programas computariza-
dos de aptitudes/intereses y personalidad.

e Instruccién en técnicas de autoevaluacion, lo cual ayuda al reconocimiento
de habilidades, conocimientos, experiencia y de otras cualidades que
podrian solicitar los reclutadores.

e Instruccién en técnicas de promocion personal, investigacion y acceso a
empleadores potenciales.

Ayuda en la comprensién de las técnicas que conducen a entrevistas exitosas.

Desarrollo de planes de accién personal y de apoyo continuo.’
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Planeacion de la sucesion en
los puestos:

Proceso para asegurar que se disponga
de personas capacitadas para asumir 10s
puestos administrativos clave una vez
que tales puestos estén vacantes.

Cuando ocurre un cambio organizacional, no sélo los individuos que fueron despedidos sufri-
ran un impacto psicolégico; también lo sufririn quienes permanecen en la empresa. Ante los
recortes de personal, las compaiifas brindan asistencia para la reubicacién y, de este modo,
ayudan a los despedidos a desplazarse con éxito fuera de la compaiia en vez de que tengan que
buscar trabajo por si mismos. Esta respuesta proactiva también tendrd una influencia positiva
sobre quienes permanezcan dentro de la empresa después de los recortes de personal.

Planeacion de la sucesion en los puestos

La planeacidn de la sucesion es el proceso de asegurar que se disponga de personas capaci-
tadas para asumir los puestos administrativos clave una vez que tales puestos estén vacan-
tes. Recuerde, a partir de nuestra definicién de la administracién del talento, que los planes
de sucesi6n son un componente fundamental.>®

Esta definicién contempla muertes intempestivas, renuncias, terminaciones de con-
trato y jubilaciones de personal administrativo clave. La meta es ayudar a asegurar una tran-
sicién suave y una eficacia operacional; sin embargo, esa transicién a menudo es dificil. En
un estudio de miembros de consejos de administracién, se encontré que casi la mitad de los
encuestados (43 por ciento) no tenfan claro el proceso para hacer la transicién de un director
ejecutivo. Casi la mitad de las compadiias con ingresos mayores de $500 millones no cuen-
tan con un plan de sucesién significativo para el director ejecutivo, de acuerdo con la Na-
tional Association of Corporate Directors.?? La eliminacién de ejecutivos de categoria
intermedia ha dejado la cuestién de la sucesién totalmente abierta. Hubo una época en la
que dentro de la empresa se preparaba con esmero a los futuros lideres, pero en la actuali-
dad los trabajos de mayor jerarquia suelen otorgarse a una persona externa a la empresa.

Ante los grandes cambios a los que tendrd que enfrentarse la administracién en este siglo, la
planeacion de la sucesién estd cobrando mds importancia que nunca. La atencién creciente en
la planeacion de la sucesién no solamente se debe a las muertes de empleados. El despido pre-
maturo de los directores ejecutivos ya no es un acontecimiento extrafio. Los directores ejecuti-
vos estan siendo despedidos con mayor rapidez que en el pasado. Tan sélo cerca del 20 por ciento
de los directores ejecutivos incluidos en el indice S&P 500 han ocupado el cargo durante mds de
diez afios.** Muchos esperan que la gestién de directores ejecutivos se vuelva atin mis breve.

Cerca de la tercera parte de los directores ejecutivos de las compaiifas de Fortune 1000
fueron reclutados externamente. Sin embargo, la contratacién de directores ejecutivos a
partir de fuentes externas implica algunos problemas, porque los consejos de administracion
no los conocen tan bien como a su personal. Ademas, en la bisqueda de un nuevo director
ejecutivo, los consejos de administracion tienden a ser mds exigentes con los candidatos in-
ternos que con los externos. Sin embargo, los candidatos internos son personas bien cono-
cidas. Los consejos de administracién han tenido la oportunidad de observar su desempeiio
durante un largo periodo y han atestiguado sus éxitos y sus fracasos. En contraste, ya que
los candidatos externos se presentan a si mismos bajo la mejor luz posible, tal vez parezcan los
postulantes perfectos para el puesto.*! Sin embargo, los estudios indican que, en promedio,
las personas externas no tienen un mejor desempefio que quienes ya estdn dentro de la com-
paiifa. Aunque en ocasiones existe alguna justificacién para buscar externamente a ejecutivos
de alto nivel, un proceso interno de sucesién podria resultar mds aconsejable.

En afios recientes, la planeacion de la sucesion estd alcanzando mayores profundidades
en la fuerza de trabajo.*” Un vicepresidente de RH de una empresa dedicada a la distribu-
cién al mayoreo afirmé: “Tenemos un buen plan de sucesién para el nivel mds alto de la
empresa, pero hemos fracasado para hacer algo acerca de los niveles donde se realiza todo
el trabajo”.® Por su parte, James Holincheck, vicepresidente de investigacién de Gartner
Inc. con sede en Chicago asegura: “Lo mds notorio que esti sucediendo es un movimiento
alejado de la planeacién tradicional de la sucesion, la cual se concentraba en los altos ejecu-
tivos de la compaiifa”. Tom McKinnon, consultor de Novations Group, una firma de con-
sultoria global con sede en Boston, sostiene: “La ampliacién de la administracién de la
sucesion para incluir también a los administradores de nivel medio y para desarrollarlos
ayuda a asegurar que los papeles clave por debajo de los altos ejecutivos tengan remplazos
rapidos”.* La disponibilidad de programas de cémputo mds novedosos asociados con los sis-
temas de administracién del desempefio permite a las organizaciones tratar con nimeros
mds elevados de empleados en un mayor nimero de niveles dentro de la empresa.

Planeacion en caso de desastres

La planeacién en caso de desastres debe concentrarse en las catistrofes, las cuales van desde
las calamidades naturales, como los huracanes, terremotos e inundaciones, hasta las crisis
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provocadas intencionalmente como la del 11 de septiembre. Los eventos del 11 de septiem-
bre reforzaron la incertidumbre del mundo de los negocios de la actualidad y la necesidad
de una planeacién en caso de desastres. Merrill Lynch, Morgan Stanley, Bank of New York
y Deutsche Bank, entre otros, activaron sus amplios planes para casos de desastres y pudie-
ron reanudar labores casi inmediatamente después de la tragedia del World Trade Center.

Fui testigo de la destruccién que se produjo cuando los huracanes Katrina y Rita ata-
caron la Costa del Golfo en 2005. El drea de Lake Charles, una ciudad en el suroeste de
Louisiana, donde vivia entonces, realmente parecia una zona de guerra. Las empresas no so-
lamente resultaron dafiadas por el viento, sino que algunas también se enfrentaron a dafios
por inundacién y a la destruccién de sus productos. Durante mucho tiempo no hubo elec-
tricidad, servicios postales ni entrega de periédicos. Los empleados se dispersaron por todo
el pais. Los duefios de las empresas con frecuencia tuvieron que enfrentar también la des-
truccién de sus propios hogares. Donde una vez hubo un bosque muy denso, ahora se podia
ver claramente, porque los drboles se habian caido y permanecian tirados en el suelo o en
las azoteas de las construcciones. Las casas que habian resistido el viento con frecuencia te-
nian la azotea cubierta con una lona azul, como cortesfa de la Agencia Federal para el Ma-
nejo de Emergencias (Federal Emergency Management Agency, FEMA). Al contemplar la
destruccién masiva, uno se preguntaba si las empresas del drea podrian recuperarse alguna
vez. Rdpidamente se hizo evidente que un nimero muy pequefio de organizaciones habian
disefiado deficientemente los planes contra los desastres, o ni siquiera habia disefiado un
plan para tal efecto.

Muchos lamentaron no haber dedicado mas tiempo a la planeacién en caso de desastres.
Sin embargo, algunas empresas tenfan excelentes planes de ese tipo. Aunque las refinerias de
petréleo fueron duramente golpeadas, se pudieron recuperar con rapidez gracias a sus deta-
llados planes de recuperacion en caso de desastres. Al hablar con los administradores y los tra-
bajadores por igual, encontré que los empleados conocian en forma precisa cudles eran sus
papeles. El plan requerfa que un nimero reducido de empleados de gran importancia perma-
necieran en refugios seguros dentro de las refinerfas, para poder acelerar la recuperacion des-
pués de que pasara el huracin. Esas personas pudieron decir a los individuos que regresaron
el alcance de los dafios y qué recursos se necesitaban para iniciar las reparaciones. Muchos
predijeron que la recuperacién tomaria varios afios; pero gracias a la planeacién detallada en
caso de desastre, las compaiifas reiniciaron operaciones en un tiempo récord.

En el periodo posterior a los huracanes Katrina y Rita, las compaiifas perdieron la pista
de sus empleados porque la orden de evacuacion obligatoria los habia enviado en todas las
direcciones. Las organizaciones que habian elaborado planes para comunicarse con sus em-
pleados en caso de desastres volvieron a sus operaciones rapidamente, aun cuando sus ofi-
cinas centrales estuvieran inoperantes. Cuando Katrina azot6 a Nueva Orleans, los
planeadores financieros provenientes de Wachovia levantaron un taller en Lake Charles y
realizaron operaciones de negocios ahi hasta que tuvieron que desplazarse a Lafayette, Loui-
siana, debido al huracin Rita. McNeese State University, ubicada en Lake Charles, Louisiana,
se vio severamente dafiada por el huracdn. Anteriormente se habian elaborado planes para
desplazar a otra localidad el servidor de Internet que conectaba a los estudiantes y a los pro-
fesores. También se habian hecho planes para que la némina se procesara en otra universi-
dad dentro del estado, y los empleados pudieran tener acceso a su dinero a través de Western
Union en cualquier parte dentro del pais. Aun cuando los edificios de McNeese eran inoperan-
tes, el aprendizaje continuaba. Una semana después de la tormenta, algunos estudiantes y
miembros de la facultad ya estaban trabajando de nuevo, y algunos alumnos que habian sido
evacuados hacia sus casas en México realizaban investigaciones, escribian documentos y se
comunicaban con sus profesores a través de Internet. Sin un plan contra desastres bien de-
sarrollado, es probable que el semestre hubiera tenido que cancelarse.

Cuando los desastres atacan a los negocios, siempre existen problemas significativos de
recursos humanos que se deben enfrentar. Los planes deben concentrarse en una amplia
variedad de catdstrofes que van desde las calamidades naturales hasta las crisis provocadas
por el hombre. También deben cubrir eventos cotidianos como las fallas en el suministro de
energia, el mal funcionamiento de un servidor y los ataques de virus. Estos planes necesitan
definir la manera en la que la compafiia responderd cuando los empleados que desempefian
un papel trascendental o que poseen habilidades y conocimientos unicos repentinamente
quedan incapacitados o indispuestos por un periodo prolongado. Para llenar estos vacios, es
necesario identificar qué posiciones y qué personal dentro de la compaiifa son vitales para
dar continuidad a la capacidad de la organizacién de cumplir su misién principal. Los pues-
tos de importancia vital son aquellos que no pueden quedarse vacantes ni siquiera por un
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Explicar la importancia de un
sistema de informacion de
recursos humanos y describir
los sistemas de informacion
para la administracion de RH
y los sistemas de informacion
de empleados.

Sistemas de informacion de
recursos humanos (SIRH):
Cualquier enfoque organizado para obte-
ner informacion relevante y oportuna
sobre la cual se puedan basar las deci-
siones de recursos humanos.

breve lapso sin provocar resultados desastrosos y que, ademds, serfan muy dificiles de llenar.
Aqui las bases de datos también son valiosas. Para los puestos vitales, la compaiifa deberia
identificar el nombre de la persona, las principales responsabilidades, las habilidades reque-
ridas, la clasificacion, la reserva de posibles candidatos, las habilidades actuales de los can-
didatos y la capacitacién que éstos requeririan. Esa informacion debe servir como base para
el plan de contingencia, el cual debe documentar a aquellos que podrian ingresar poten-
cialmente a la empresa para camplir con ese rol, indicar a la persona con la autoridad para
poner en marcha ese plan de contingencia y cualquier otra informacion requerida para ase-
gurar una transiciéon uniforme.*

Sistemas de informacion de recursos humanos

Anteriormente en este capitulo se presentaron las formas en las que se pueden usar las bases
de datos para identificar el talento actual dentro de una compaiifa. También se expuso la
planeacion de los recursos humanos y la planeacion de la sucesién. Estas y practicamente
todas las funciones de la administracién de los recursos humanos se pueden mejorar a tra-
vés del uso de un sistema de informacion de recursos humanos (SIRH), es decir, cualquier en-
foque organizado para obtener informacién relevante y oportuna sobre la cual se puedan
basar las decisiones de recursos humanos.

El sistema debe ser eficiente desde el punto de vista de los costos. Un SIRH debe di-
seflarse de manera que brinde informacién:

e Oportuna. Un administrador debe tener acceso a informacién actuali-
zada.

® Precisa. Un administrador debe ser capaz de confiar en la exactitud de
la informacién recibida.

® Concisa. Un administrador puede absorber tan sélo una cantidad
determinada de informacion a la vez.

® Relevante. Un administrador debe recibir inicamente la informacién
necesaria en una situacién particular.

e Completa. Un administrador debe recibir informacién completa y no
parcial.

La ausencia de cualquiera de estas caracteristicas reduce la eficacia de un SIRH y com-
plica el proceso de toma de decisiones. En contraste, un sistema que posea todas estas ca-
racteristicas facilitard el proceso de la toma de decisiones y mejorard su exactitud.

Las empresas comprenden que un SIRH adecuadamente desarrollado aportara enor-
mes beneficios a la organizacion. Aunque muchos profesionales y administradores de RH
de organizaciones pequefias se echan a cuestas las responsabilidades del SIRH ademds de sus
muchas otras tareas, las organizaciones mds grandes tienen un personal especifico para tra-
tar los problemas relacionados con la tecnologia. La figura 4-7 presenta un panorama del
sistema de informacién de recursos humanos disefiado para una organizacién. Usando
numerosos tipos de datos de entrada, el SIRH facilita muchos tipos de datos de salida que
tienen un gran valor operacional y son de utilidad para la planeacién de los recursos huma-
nos. Connie Muscarella, vicepresidente de RH y de administracién en Thomas & Betts
Corp., una compafiia manufacturera de componentes eléctricos con sede en Memphis, Ten-
nessee, relata: “Recuerdo los viejos tiempos en los que tenian que presentarse reportes ante
la EEOC [Comisi6n para la Igualdad de Oportunidades en el Empleo]; se necesitaban va-
rios meses para obtener los nimeros y para llenar los reportes”.* El SIRH vincula toda la
informacion de los recursos humanos dentro de un solo sistema.

Los datos provenientes de varias fuentes se integran de manera que se obtengan los re-
sultados finales necesarios. La informacién que se necesita en el proceso de toma de decisio-
nes de recursos humanos dentro de la empresa estd ficilmente disponible cuando el sistema
se disefia de manera adecuada.*’ Por ejemplo, muchas empresas estin estudiando ahora las
tendencias histéricas para determinar los mejores medios de conseguir solicitantes bien ca-
pacitados. Ademads, cumplir con las leyes y las disposiciones del gobierno serfa extremada-
mente dificil si no fuera por los modernos SIRH.
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Figura 4-7 Sistema de informacién de
recursos humanos

Sistema de informacidn para
la administracion de RH
(SIARH):

El uso de programas de computo y de
redes corporativas para automatizar los
procesos de recursos humanos basados
en documentos impresos que requieren
de la aprobacion de un administrador, del
mantenimiento de registros o datos de
entrada y de procesos que dan apoyo al
trabajo gerencial.

Sistema de informacion de
empleados (SIE):

Procesos que automatizan las transac-
ciones que anteriormente requerian del
trabajo intenso tanto de los empleados
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*Hay ciertos datos que estan disponibles para los empleados tanto en el trabajo como en casa. Ejemplos: Los
supervisores podrian tener acceso a una capacitacion justo a tiempo para efectuar revisiones de evaluacién
del desempefio. Los empleados operativos podrian ingresar datos de tiempo y de mano de obra. Todos los
empleados pueden tener la capacidad de revisar saldos del plan de ahorro para el retiro, transferir fondos,
elegir prestaciones, fijar metas anuales de desempefo y actualizar datos del personal.

Sistema de informacidn para la administracion de RH

La tecnologia estd cada vez mds al alcance de los administradores para ejecutar tareas que
anteriormente realizaba el 4rea de RFL.*® El sistema de informacion para la administracion
de RH (SIARH) es el uso de programas de cémputo y de redes corporativas para automatizar
los procesos de recursos humanos basados en documentos impresos que requieren de la
aprobacién de un administrador, del mantenimiento de registros o de datos de entrada y de
procesos que dan apoyo al trabajo gerencial.

Existen distintos niveles de informacion, desde las tareas administrativas basicas hasta un
SIARH estratégico. EI SIARH bisico automatiza el manejo de documentos, el flujo de trabajo
y los procesos asociados con transacciones rutinarias, como la concesién de aumentos de
sueldo, el arreglo de transferencias y la aprobacién de tiempos de vacaciones y de gastos
de viaje. Los procesos mds avanzados incluyen el reclutamiento, la planeacién de la compen-
sacién y la administracion del desempeiio. Aun antes de que se implantara un sistema de infor-
macién para la administracién de RH, muchas compaiifas ya habfan automatizado los procesos
de selecci6n, usando para ello sitios Web piiblicos y programas de cémputo comerciales.

La decisién de adoptar un sistema de informacién para la administracién de RH puede
ser ficil, pero la implantacién ha sido dificil.*’ En ocasiones, la cultura de la organizacién
amerita un cambio, y eso requiere de tiempo. Existe la dificultad de lograr que las personas
acepten una nueva manera de hacer las cosas. Los administradores se han acostumbrado a
decir al departamento de RH que manejen ciertas transacciones, las cuales ahora, con un sis-
tema de informacién para la administracién, deben efectuar los mismos administradores. El
SIARH podria visualizarse como un trabajo adicional de los administradores. Ménica Barron,
analista de la firma de consultoria en tecnologia de la informacién AMR Research Inc. de Bos-
ton, afirma: “Los administradores en ocasiones se quejan (‘¢Por qué estoy haciendo yo el trabajo
de RH?’). Cuando esto sucede, es porque los sistemas de informacién para la administra-

ci6n de RH no se han presentado adecuadamente como benéficos para la organizaciéon”.>”

Sistema de informacion de empleados

El sistema de informacién de empleados (SIE) consiste en los procesos que automatizan
transacciones que anteriormente requerfan del trabajo intenso tanto de los empleados como
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Describir algunos conceptos
del disefio de puestos.

Disefio de puestos:

Proceso de determinar las tareas especi-
ficas a realizar, los métodos que deberan
usarse para cumplir con ellas y la ma-
nera en la que un puesto se relaciona
con otros dentro de una organizacion.

Enriquecimiento de puestos:
Cambios en el contenido y en el nivel de
responsabilidad de un puesto con la fi-
nalidad de imponer mayores retos al em-
pleado.

Crecimiento del puesto:
Incremento del niimero de tareas que rea-
liza un empleado, siempre que todas las
tareas queden en el mismo nivel de res-
ponsabilidad.

de los profesionales de RH. Las aplicaciones SIE pueden liberar un tiempo valioso del per-
sonal de RH, reduciendo asi el tiempo administrativo y los costos. En un estudio reciente
que realiz6 Towers Perrin, el 33 por ciento de los encuestados quieren ofrecer a los emplea-
dos la posibilidad de planear sus carreras. Un porcentaje similar estd dispuesto a permitir
a los trabajadores actualizar las metas del desempeiio en linea, y el 52 por ciento permitird a
los empleados inscribirse en cursos de capacitacién en linea.’! Ademds, un nimero cre-
ciente de empleadores facilitan el acceso a herramientas e informacién que puede dar a los
empleados un panorama exacto de su salud financiera. Cuando se usan los SIE, los emplea-
dos se vuelven responsables por los cambios requeridos.’? En vez de hacer una llamada te-
lefénica o de enviar por correo un cambio de domicilio al drea de néminas, el empleado usa
el sistema de notificaciones electrénicas de la compaiifa y hace el cambio él mismo.

Los sistemas de informacién de empleados sin duda resultan tiles para el departamento
de néminas, especialmente por ahorros en mano de obra. Pero la totalidad del proceso debe
planearse e implantarse cuidadosamente para que sea eficaz desde el punto de vista de los cos-
tos y amigable para el usuario.’3 Aunque se pueden obtener ahorros sustanciales gracias al uso
de los SIE, probablemente habri alguna resistencia por parte de algunos empleados.

Conceptos del diseiio de puestos

Anteriormente afirmamos que los puestos nuevos se estaban creando a un ritmo muy ace-
lerado. Si esto es asi, los puestos se tienen que disefiar. El disefio de puestos es el proceso
de determinar las tareas especificas a realizar, los métodos que deberan usarse para cumplir-
las y la manera en la que un puesto se relaciona con otros dentro de una organizacion.

A continuacién examinaremos varios conceptos relacionados con el disefio de puestos.

Enriquecimiento de puestos

Fuertemente defendido por Frederick Herzberg, el enriquecimiento de puestos consiste en
una serie de cambios bésicos en el contenido y en el nivel de responsabilidad de un puesto
con la finalidad de imponer mayores retos al empleado. El enriquecimiento del puesto im-
plica una expansion vertical de responsabilidades.

El empleado tiene la oportunidad de obtener un sentimiento de logro, reconocimiento,
responsabilidad y de desarrollo personal al realizar el trabajo. Aunque los programas de en-
riquecimiento de puestos no siempre logran resultados positivos, en muchas organizaciones
con frecuencia han dado lugar a mejoras en el desempefio del puesto y en el nivel de satis-
faccién del empleado.

De acuerdo con Herzberg, se deben seguir cinco principios al enriquecer un puesto:

o Exigencias crecientes en el puesto: El puesto se debe modificar de tal
manera que se incremente el nivel de dificultad y de responsabilidad.

o Incremento en la vesponsabilidad del empleado: Se debe permitir mds
control y autoridad individual sobre el trabajo, mientras que el administra-
dor conserva la responsabilidad final.

o Otorgamiento de libertad para la programacion del trabajo: Dentro de
ciertos limites, se debe permitir a los empleados individuales programar su
propio trabajo.

o Suministro de retroalimentacion: Se deben hacer reportes periédicos
oportunos sobre el desempefio para los empleados, mds que para sus
supervisores.

o Suministro de nuevas experiencias de aprendizaje: Las situaciones del
trabajo deben motivar oportunidades para nuevas experiencias y para el
desarrollo personal.”*

En la actualidad, el enriquecimiento del puesto se estd desplazando hacia el nivel de
equipo, a medida que mds grupos se vuelven auténomos o se administran a si mismos.
Crecimiento del puesto

Existe una clara distincién entre el enriquecimiento del puesto y el crecimiento del puesto.
El crecimiento del puesto se define como el incremento en el nimero de tareas que realiza
un empleado, siempre que todas las tareas queden en el mismo nivel de responsabilidad.
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Reingenieria:

Reconsideracion fundamental y redisefio
radical de los procesos de la compafifa
para lograr mejoras trascendentales en
las medidas bésicas y contemporaneas
del desempefio, como el costo, la cali-
dad, el servicio y la rapidez.

El crecimiento del puesto implica el suministro de una mayor variedad de actividades
para el empleado. Por ejemplo, si un trabajador sabe c6mo operar una sola miquina, se le
ensefla como operar dos o incluso tres, sin que esto implique un mayor nivel de responsa-
bilidad de parte de él. Se puede recurrir tanto al enriquecimiento como al crecimiento del
puesto en el caso de los empleados que han progresado tanto como les ha sido posible en
sus puestos actuales o que sean victimas del agotamiento fisico.

Reingenieria

La reingenieria es “la reconsideracién fundamental y el redisefio radical de los procesos de
la compaiifa para lograr mejoras trascendentales en las medidas bdsicas y contemporineas
del desempefio, como el costo, la calidad, el servicio y la rapidez”.>

En esencia, la reingenierfa implica la reconsideracién y el redisefio del sistema de ne-
gocios de la compaiiia para volverse mds competitiva. Cuando Hewlett-Packard desarro-
116 su nueva linea de productos de impresoras de bajo costo, se dijo a los ingenieros que
ignoraran los modelos que se estaban vendiendo entonces y que empezaran desde cero. A
través de la reingenierfa, el director ejecutivo querfa lanzar al mercado una linea entera de
productos al mismo tiempo. También queria que el proyecto avanzara de la etapa del con-
cepto hasta la etapa de tener lista la mercancia para su venta en los anaqueles de las tien-
das en menos de tres afios, esto es, 18 meses mds ripido que el tiempo que HP tardaba
habitualmente en lanzar un producto. Se tuvo que considerar un disefio radical, y los in-
genieros tuvieron que “pensar dia y noche”, pero la tarea finalmente se logr6.%

La reingenierfa hace énfasis en el redisefio radical del trabajo en el cual las compafifas
se organizan alrededor de procesos en vez de organizarse por departamentos funcionales.
No es el cambio incremental lo que se desea; en vez de ello, se desean cambios radicales que
alteren la totalidad de las operaciones a la vez. En esencia, la empresa debe reconsiderar y
redisefiar su sistema de negocios desde los niveles mis bajos hasta los mds altos.

La reingenieria se concentra en todos los aspectos generales de los disefios de puestos,
en las estructuras organizacionales y en los sistemas administrativos. Pone de relieve que el
trabajo deberfa organizarse en torno a los resultados y no en torno a las tareas o funciones.
La reingenieria no debe confundirse nunca con los recortes de personal (tema que se expuso
anteriormente en este capitulo), aun cuando en muchas ocasiones el resultado de esta estra-
tegia es una reduccion en la fuerza de trabajo. Naturalmente, las consideraciones del disefio
de puestos son de interés trascendental porque a medida que cambia el proceso, también
cambian los elementos esenciales de los puestos.
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. India realiza el trabajo, pero de una manera distinta

Gran parte de las exposiciones de este texto se refieren a compafiias estadounidenses que

se trasladan a otros paises y a las dificultades que tienen que enfrentar. Cuando se piensa en
India, con frecuencia vienen a la mente las compafiias estadounidenses que hacen subcontrataciones de
negocios en ese pais. En la actualidad, las empresas de India no solamente reciben operaciones de ne-
gocios de otros paises, también estan invirtiendo en paises de todo el mundo, donde generan empleos.
Recientemente, comparifas de India invirtieron $6,000 millones en EUA, lo cual cre6 empleos para los esta-
dounidenses.5” Los estadounidenses estan mas familiarizados con la filosofia administrativa de sus expa-
triados, pero, ¢cudl es el estilo administrativo de los administradores provenientes de India? Esta seccion
examina algunas de las filosofias, oportunidades y amenazas tal y como son vistas por los administradores
indios. Algunas son similares a las de los administradores estadounidenses y otras no.

Los administradores de RH en India se tienen que enfrentar a muchas de las mismas situaciones que
existen en Estados Unidos. Rajeev Dubey, presidente (RH y servicios corporativos) de Mahindra & Mahindra,
afirma: “La manejabilidad de la fuerza de trabajo y otros problemas de RH son una consideracion
extremadamente importante al tomar una decisiéon en cuanto al establecimiento de operaciones en el
extranjero. Ante la posible adquisicion de una empresa extranjera, por ejemplo, el papel del departamento
de RH es ofrecer informacion vital acerca de la fuerza de trabajo local existente y del mercado laboral.
Después de una adquisicion, el principal interés de M&M es la administracion del talento en los niveles
més altos; mas alla de eso, no interferira con la cultura de trabajo local ni con las practicas de RH”.58

Pero algunos piensan de manera diferente. Sunit Sinha, presidente y consultor de negocios sobre
fusiones y adquisiciones de Mercer, afirma: “La mayoria de las compafiias de India que se estan convir-
tiendo en empresas globales han adoptado la estrategia de ‘no menear el bote’ en sus operaciones en el
extranjero, mas alla de poner en el sitio a algunas personas cuyo trabajo seria facilitar la integracion. Las
compafifas de India han sido lo suficientemente sabias para escuchar y aprender del personal local y para
no interferir demasiado con las politicas y practicas locales de RH; sin embargo, en el lado negativo, con
frecuencia hacen muy poco para permitir la integracion del mejor personal”.%?

Aparentemente, la necesidad de ganarse la confianza de los empleados es un concepto univer-
salmente aceptado. Santrupt Misra, director (de RH y Tl) de Aditya Birla Group, sostiene: “Ganarse la
confianza de la gente en un pafs extranjero es el primer desafio al que se enfrenta una compafifa cuando
inicia un Negocio Nuevo en otro pais o cuando adquiere un negocio ya existente. Un empleador extranjero
siempre tiene que pasar una prueba de credibilidad con sus propias palabras y acciones, y eso toma
tiempo. También significa que se tiene que hacer un esfuerzo para entender la cultura local y las formas
de trabajar”. Aditya Birla Group tiene una fuerza de trabajo total de mas de 100,000 personas, incluidos
27,000 empleados de 30 nacionalidades extranjeras.9

Comprender las leyes y las costumbres sociales es importante en cualquier pais. S. Padmanabhan, di-
rector ejecutivo (desarrollo de recursos humanos globales) de Tata Consultancy Services (TCS), reconoce:
“La sensibilidad hacia las leyes y costumbres locales, asi como la confianza en el talento local contribuyen
mucho para forjar mas rapidamente la confianza entre la fuerza de trabajo. En el caso de las empresas
que demandan trabajo intensivo de las personas, como en el caso de TCS, es importante construir ‘redes
de RH’ que incluyan al equipo local de recursos humanos y a todos aquellos que actuen como puente
entre la compafia y las habilidades disponibles en el mercado laboral. En Estados Unidos, por ejemplo, el
50 por ciento del equipo de RH consiste en profesionales locales” .61

El lenguaje y las opciones de alimentos representan con frecuencia un desafio. Al respecto, Misra
afirma sostiene: “En un negocio adquirido en Estados Unidos, uno descubre que los empleados locales
s6lo han trabajado con estadounidenses. Incluso si uno habla inglés, hay dificultades en la comunicacion
por las diferencias en la pronunciacion, la entonacion y la fraseologfa. De manera similar, una persona de
la India que trabaje en China quiza se ofenda por la gran cantidad de alimentos no vegetarianos que
acostumbran comer los chinos”.%2

Es posible que la siguiente afirmacion resuma la filosofia administrativa de los administradores de India:
“Haga lo que usted puede hacer mejor y deje que otros hagan el resto para usted. Después de todo, eso
se logra en un dia de trabajo”.83
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Resumen

1. Explicar por qué el analisis de puestos es una herramienta basica de
recursos humanos y explicar las razones para llevar a cabo tal analisis.
El anilisis de puestos es el proceso sistemdtico de determinar las habilidades, los deberes y
los conocimientos que se requieren para desempeiiar los trabajos en una organizacién. Es
una técnica esencial y dominante de recursos humanos. En el dindmico ambiente laboral de
la actualidad, la necesidad de un sistema sélido de anilisis de puestos es extremadamente
importante. Se crean nuevos puestos, mientras que los puestos antiguos se redisefian o se
eliminan.

Sin un anilisis de puestos adecuadamente dirigido, serfa dificil, si no imposible, camplir
en forma satisfactoria con las demas funciones relacionadas con los recursos humanos.

2. Describir los tipos de informacion que se requieren para el analisis de
puestos y describir los diversos métodos que existen para efectuarlo.

Las actividades laborales, las actividades orientadas hacia el empleado y los tipos de mdquinas,
herramientas, equipos y materiales de trabajo que se usen en un puesto son importantes. Esta
informacién sirve para determinar las habilidades que requiere el puesto. Ademds, el analista
de puestos debe contemplar los aspectos tangibles e intangibles relacionados con el puesto de
trabajo.

El analista de puestos puede administrar un cuestionario estructurado o atestiguar el
trabajo que se estd realizando, o bien, puede entrevistar tanto al empleado como al super-
visor, o pedirles que describan sus actividades diarias de trabajo en un diario o una biticora.
Con frecuencia se usa una combinaciéon de métodos.

3. Identificar quién realiza un analisis de puestos y describir los
componentes de una descripcion de puestos.

Quienes participan en un andlisis de puestos deben incluir, por lo menos, al empleado y al
supervisor inmediato de dicho empleado. Las organizaciones grandes suelen tener uno o mds
analistas de puestos, pero en las organizaciones pequefias, por lo comun, los supervisores de
linea son responsables del anilisis de puestos. Las organizaciones que carecen de experien-
cia técnica pueden recurrir a consultores externos para efectuar el analisis de puestos.

Los componentes incluyen la seccién de identificacién del puesto, lo cual incluye el ti-
tulo del puesto, el departamento, la relacién de autoridad y un nimero o cédigo del puesto;
la fecha del anilisis de puestos; el resumen del puesto; y el cuerpo de la descripcién del
puesto donde se delinean los principales deberes que hay que cumplir.

4. Explicar la oportunidad del analisis de puestos, en particular para los
miembros de un equipo, y describir como ayuda dicho analisis a satisfacer
diversos requisitos legales.

El vertiginoso ritmo del cambio tecnoldgico hace que la necesidad de un anilisis de pues-
tos exacto sea incluso mds importante ahora y en el futuro.

En muchas empresas de la actualidad, las personas son contratadas como miembros de
equipos. Siempre que alguien pregunte al miembro de un equipo cudl es la descripcién
de su puesto, la respuesta bien podria ser “cualquiera”. Esto significa que si se tiene que rea-
lizar un proyecto, las personas hacen lo que tiene que hacerse para completar la tarea.

Las legislaciones que requieren de un andlisis de puestos completo incluyen las siguien-
tes leyes: Ley de Normas Justas en el Trabajo, Ley de Igualdad Salarial, Ley de Derechos
Civiles, Ley de Salud y Seguridad Ocupacional, y Ley para los Estadounidenses con Disca-
pacidades.

5. Describir la administracion del talento.

La administracién del talento es el proceso de anticipar las necesidades de la fuerza de tra-
bajo, de administrar a los empleados actuales y de atraer a empleados altamente capacita-
dos, integrarlos y fomentar su desarrollo para lograr una maxima productividad de la
fuerza de trabajo.

6. Explicar el proceso de la planeacion estratégica y, en particular, en el
area de recursos humanos.

La planeacion estratégica es el proceso en virtud del cual la alta administracién determina
los propésitos y objetivos generales de la organizacién y la forma en que se alcanzardn. Es
un proceso continuo, dindmico y en constante evolucién. La planeacién estratégica a todos
los niveles de la organizacién se puede dividir en cuatro etapas: 1. determinacién de la mi-
sién organizacional, 2. evaluacién de la organizacién y de su ambiente, 3. establecimiento
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de objetivos especificos o de una direccién y 4. determinacién de las estrategias para lograr
esos objetivos.

Una vez que se han formulado los planes estratégicos, se estd en condiciones de empren-
der la planeacion estratégica de los recursos humanos. La planeacién de los recursos humanos
(PRH) es el proceso sistematico para hacer coincidir la oferta interna y externa de personas
con la apertura de puestos que se anticipa en la organizacién durante un periodo especifico. La
planeacién de los recursos humanos tiene dos componentes: necesidades y disponibilidad.

7. Describir la elaboracion de pronésticos en cuanto a las necesidades de
recursos humanos, asi como la disponibilidad y la manera en la que las
bases de datos pueden ayudar a acoplar los empleados internos con los
puestos.

Un pronéstico de necesidades es una estimacion de las cantidades y de los tipos de emplea-
dos que la organizacién necesitard en un futuro para alcanzar sus metas. La determinacién
de si la empresa podri conseguir los empleados que cuenten con las habilidades necesarias
y a partir de qué fuentes se denomina “prondstico de disponibilidad”.

Las organizaciones utilizan bases de datos para facilitar al drea de recursos humanos el
acoplamiento de los individuos con los puestos de trabajo.

8. Identificar lo que una empresa puede hacer cuando existe escasez o
exceso de empleados.

Cuando se tiene un exceso de trabajadores una empresa puede optar por uno o mis de los
siguientes cursos de accién: contratacion restringida, reduccién en el nimero de horas de
trabajo, jubilaciones anticipadas y despidos.

Cuando se registra escasez de trabajadores, las posibilidades son un reclutamiento crea-
tivo, incentivos salariales, programas de capacitacién y diferentes normas de seleccion.

9. Explicar los recortes de personal, la planeacion de la sucesion en los
puestos y la planeacion en caso de desastres en el ambiente actual.

Los recortes de personal, también conocidos como reestructuracién o reingenierfa, son
esencialmente lo opuesto de una compaiifa en crecimiento e indican un cambio que ocurre
una sola vez en la organizacién y en el nimero de individuos empleados.

La planeacién de la sucesién es el proceso de asegurar que se disponga de personas ca-
pacitadas para asumir posiciones administrativas una vez que dichas posiciones estén vacan-
tes. Esta definicién contempla muertes intempestivas, renuncias, terminaciones de contratos
y jubilaciones de los funcionarios de la compafifa.

La planeacién para casos de desastres se concentra en las catdstrofes que van desde las
calamidades naturales, como los huracanes, los terremotos y las inundaciones, hasta las cri-
sis provocadas por el hombre como la del 11 de septiembre.

10. Explicar la importancia de un sistema de informacion de recursos
humanos y describir los sistemas de informacién para la administracion de
RH y los sistemas de informacion de empleados.

Un sistema de informacién de recursos humanos es cualquier enfoque organizado para ob-
tener informacion relevante y oportuna sobre la cual se puedan basar las decisiones de re-
cursos humanos.

El sistema de informacién para la administracién de RH es el uso de programas de
céomputo y de redes corporativas para automatizar los procesos de recursos humanos ba-
sados en documentos impresos que requieren de la aprobacién de un administrador, del
mantenimiento de registros o datos de entrada y de procesos que dan apoyo al trabajo ge-
rencial. El sistema de informacién del empleado consiste en procesos que automatizan las
transacciones que solfan requerir de un trabajo intensivo por parte de los empleados y de
los profesionales de RH.

11. Describir algunos conceptos del diseiho de puestos.

El disefio de puestos es el proceso de determinar las tareas especificas que deberdn realizarse,
los métodos que se usardn para cumplir con ellas y la manera en la que el puesto se relaciona
con otros dentro de la organizacién. El enriquecimiento del puesto consiste en cambios bési-
cos en el contenido y en el nivel de responsabilidad de un puesto de manera que se imponga
un mayor desafio al empleado. El enriquecimiento del puesto implica una expansién vertical de
las responsabilidades. El crecimiento del puesto se define como el incremento del nimero
de tareas que desempefia un empleado, siempre que todas las tareas queden en el mismo
nivel de responsabilidad. La reingenieria es la reconsideracién fundamental y el redisefio radi-
cal de los procesos de una empresa para lograr mejoras trascendentales en las medidas contem-
poréneas vitales del desempeiio, como el costo, la calidad, el servicio y la velocidad.
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Términos clave

e Anilisis de puestos, 92 e Prondstico de necesidades, 107 e Sistema de informacion de recursos
e Puesto, 92 o Prondstico de disponibilidad, 107 humanos (SIRH), 116
e Posicién, 92 e Prondsticos de base cero, 108 e Sistema de informacidn para la
o Descripcion del puesto, 93 e Enfoque ascendente, 108 administracion de RH (SIARH), 117
e Especificacion del puesto, 93 e Simulacion, 109 e Sistema de informacion de empleados
e Administracion del talento, 103 ® Recortes de personal, 112 (SIE), 117
© Planeacion estratégica, 104 o Asistencia para la reubicacion e Diseiio de puestos, 118
e Mision, 104 (outplacement), 113 e Enriquecimiento del puesto, 118
e Planeacion de recursos humanos (PRH), 106  ® Planeacidn de la sucesion, 114 e Crecimiento del puesto, 118

[ )

Reingenieria, 119

Preguntas para repaso

. ¢Cuil es la distincién entre un puesto y una posicién? Defina el andlisis de puestos.

. ¢Por qué se considera que el anilisis de puestos es una herramienta bésica de recursos humanos?
. ¢Cudndo se debe llevar a cabo un anilisis de puestos?

. ¢Cuiles son los tipos de informacién que se requieren para un andlisis de puestos?

. ¢Cuiles son los métodos que se usan para realizar un anilisis de puestos? Describa cada tipo.

(o Y T N O R S

. ¢Cuiles son los componentes bdsicos de una descripcion de puestos? Describa brevemente
cada uno.

7. Describa como se puede usar un andlisis de puestos eficaz para satisfacer cada una de las
siguientes legislaciones: a) Ley de Normas Justas en el Trabajo, b) Ley de Igualdad Salarial,
¢) Ley de Derechos Civiles, d) Ley de Salud y Seguridad Ocupacional y e) Ley para los
Estadounidenses con Discapacidades.

8. ¢Cuiles son los pasos que intervienen en el proceso de la planeacién estratégica?
9. ¢Cuiles son los pasos que intervienen en el proceso de la planeacién de los recursos humanos?
10. :Qué son las técnicas de pronéstico de recursos humanos?
11. Distinga entre un prondstico de necesidades de recursos humanos y un prondstico de
disponibilidad.
12. :Qué acciones podria tomar una compaiiia si pronosticara una escasez de empleados?
13. ¢Qué acciones podria tomar una compaiifa si tuviera un exceso de empleados?
14. Defina la planeacion de la sucesion. ¢Por qué es importante?
15. ;Por qué es importante la planeacion en caso de desastres?
16. Defina al sistema de informacién de recursos humanos (SIRH). :Por qué es necesario?

17. :Qué es el sistema de informacién para la administracién de RH y el sistema de informa-
ci6n de empleados?

18. Defina cada uno de los siguientes conceptos: a) disefio de puestos, b) enriquecimiento del
puesto, ¢) crecimiento del puesto y d) reingenieria.

INCIDENTE DE ARH D Un titulo universitario para los lectores de medidores

Judy Anderson fue asignada como reclutadora en South Illinois Electric Company (SIE), un pe-
queiio proveedor de gas natural y de electricidad para Cairo, Illinois, y dreas circundantes. La compa-
fifa se habia estado expandiendo rdpidamente, y se esperaba que continuara este crecimiento. En enero
de 2009, SIE compré el sistema de servicios publicos que atendia al condado circunvecino de Mitchell
County. Esta expansion interesaba a Judy. La fuerza de trabajo de la compaiifa habia aumentado 30 por
ciento el afio anterior, y Judy se habia esforzado por reclutar solicitantes de empleo suficientemente
capacitados. Ella sabfa que la nueva expansién intensificaria el problema.

Judy estaba particularmente interesada en los lectores de medidores. Las tareas requeridas en las
lecturas de medidores son relativamente sencillas. Un empleado se dirige a las casas que son atendidas
por la compaiifa, localiza el medidor de gas o de electricidad, y registra su lectura en ese momento. Si
el medidor ha sido forzado o alterado, el hecho se reporta. Aparte de esto, ninguna toma de decisio-
nes de consecuencia estd asociada con el cargo. El lector no realiza cilculos. La remuneracion era de
$8.00 por hora, una tarifa alta para un trabajador no capacitado en el drea. Aun asi, Judy habfa estado
teniendo dificultades considerables para mantener ocupados las 37 plazas de lectores de medidores.

Judy estaba pensando cémo podria atraer mds solicitantes de empleo, cuando recibi6 una llamada
del director de recursos humanos, Sam McCord. “Judy”, le dijo Sam, “estoy inconforme con la espe-
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cificacion del puesto, la cual indica que sélo se requiere de educacién de preparatoria para realizar el
trabajo de lector de medidores. En la planeacién del futuro, necesitamos personas mejor educadas en
la compaiifa. He decidido cambiar el requisito de educacién para el puesto de lectores de medidores
de un certificado de preparatoria a un titulo universitario.

“Pero, Sr. McCord”, protesté Judy, “la compaiifa estd creciendo riapidamente. Si queremos tener
suficiente personal para ocupar esos puestos, no podemos insistir en que los graduados universitarios
sean remunerados por hacer tareas tan bdsicas. No veo cémo podremos satisfacer nuestras necesida-
des futuras para este puesto con una capacitacion tan irreal para el trabajo”.

Sam teminé abruptamente la conversacién diciendo “No, no estoy de acuerdo. Necesitamos elevar
el nivel educativo de todo el personal en nuestra organizacién. Esto es tan s6lo una parte de un esfuerzo
general para lograrlo. De cualquier manera, traté el asunto con el director antes de tomar esta decisiéon”.

Preguntas

1. ¢Deberia haber un requisito minimo de educacién para el puesto de lector de medidores?
Fundamente su respuesta.

2. ¢Cuil es su opinién acerca del esfuerzo de Sam para elevar el nivel educativo del personal de la
organizacién?

3. ¢Qué implicaciones legales, si es que existe alguna, deberia haber considerado Sam?

INCIDENTE DE ARH a ¢Recursos humanos estratégicos?

Brian Charles, vicepresidente de marketing de Sharpco Manufacturing, comentd lo siguiente en
la junta semanal de directores ejecutivos: “Tengo buenas noticias. Podemos obtener un gran contrato
con Medord Corporation. Todo lo que tenemos que hacer es completar el proyecto en un afio y no en
dos. Les dije que lo podriamos hacer”.

Charmagne Powell, vicepresidente de recursos humanos, volvié a llevar a Brian a la realidad al recor-
darle: “:Recuerdas el plan estratégico que desarrollamos y en el que todos estuvimos de acuerdo? Nues-
tros empleados actuales no tienen la pericia requerida para obtener la calidad que requieren las
especificaciones particulares de Medord. Con el programa del proyecto de dos afios, planeamos capacitar
a nuestros trabajadores actuales de una manera gradual. Con este nuevo programa de tiempo, tendremos
que ir al mercado laboral y reclutar trabajadores que ya tengan experiencia en ese proceso. Necesita-
mos estudiar mas a fondo tu propuesta. Los costos de recursos humanos se elevaran considerablemente si
tratamos de completar el proyecto en un afio en vez de dos. Claro, Brian, podemos hacerlo, pero con estas
restricciones, ¢serd eficaz el proyecto desde el punto de vista de los costos?”.

Preguntas

1. ¢Estaba Charmagne considerando la naturaleza estratégica de la planeacién de recursos humanos
cuando cuestion6 el prondstico de “buenas noticias” de Brian? Fundamente su respuesta.

2. :Cémo ayud6 a Charmagne su participacién en el desarrollo de un plan corporativo estratégico
al desafiar a Brian?
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OBJETIVOS DEL CAPITULO

Después de estudiar este capitulo, usted
sera capaz de:

Definir el reclutamientoy explicar las
alternativas para el mismo.

Explicar el ambiente externo del
reclutamiento y describir como influyen
en él las politicas de promocion.

Describir el proceso de reclutamiento.

Describir los métodos de reclutamiento
interno.

|dentificar las fuentes de reclutamiento
externo.

Describir los métodos de reclutamiento
en linea.

|dentificar los métodos tradicionales de
reclutamiento externo.

Describir la manera en la que los
métodos vy las fuentes del
reclutamiento se adaptan entre si.
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CAPITULD
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Reclutamiento

ARH en accion: Como participa el director
ejecutivo en el proceso de reclutamiento

El director ejecutivo con frecuencia es un elemento valioso para atraer a los
solicitantes de empleo mas brillantes y mejores con la finalidad de que se unan
a la empresa. Sin embargo, tiene que entrar en accién en el momento correcto.
Valerie Frederickson, fundador y director ejecutivo de Valerie Frederickson & Co., con sede en Menlo
Park, California, asegura: “Un buen director sabe como se desenvuelve un buen actor”. El “actor” en este
caso es el director ejecutivo. La participacion que tendra el director ejecutivo en el reclutamiento
dependera de distintos factores, uno de los cuales es su personalidad. Algunos de ellos quieren estar
implicados y otros no.!

Frederickson dice también que “la participacion de los altos ejecutivos en el proceso de recluta-
miento refleja la cultura de la compania. Un apretdén de manos y una palmadita en el hombro son muy duti-
les para hacer que un candidato se sienta especial. Y no hay nadie mejor que la persona a cargo de la
empresa para hacer que el candidato se sienta bien”. Algunos ejemplos de directores ejecutivos que han
tenido un impacto positivo sobre el proceso de reclutamiento son John Chambers de Cisco y Andrew S.
Grove cuando era director ejecutivo de Intel. Frederickson agrega: “Realmente pueden impresionar a un
candidato que esta siendo entrevistado para un puesto clave. Cuando se trata de delinear la imagen de la
empresa, nadie puede hacer eso mejor que el director ejecutivo... Por cada 10 minutos que un director
ejecutivo pase inicialmente al frente de la estrategia, ahorra a los reclutadores 100 horas de trabajo”.2

Rob Reindl, jefe de RH y de comunicaciones globales de Edwards Lifesciences Corporation, consi-
dera que tiene al actor correcto para protagonizar el reclutamiento, en alusién al presidente y director eje-
cutivo Michael A. Mussallem. El es un gran comunicador. Mike se enrolla las mangas de la camisa y hace
cualquier cosa que sea necesaria para motivar a un candidato. El director ejecutivo Mussallem explica:
“Son los puestos vitales los que reciben mi atencién, independientemente del nivel. Confio en nuestro
equipo de liderazgo de RH para que me haga saber si hay algo que yo pueda hacer para ayudar a un
candidato a tomar la decisién de unirse a Edwards y en qué momento. Sin importar el nivel del puesto,
con gusto hablaré por teléfono o me reuniré con un candidato si Rob y su equipo piensan que mi partici-
pacion marcaré una diferencia significativa”.3

Jay LeCoque, director ejecutivo de Celsis International, un proveedor de productos cientificos y servi-
cios de laboratorio, asegura que él mismo entrevistara a los candidatos “por debajo del nivel ejecutivo si

tenemos una necesidad especifica donde se requiera que un candidato muy especial se una al equipo.
127
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Al pasar algun tiempo con los candidatos, uno puede darse una idea de su energia, de su empuje y de

su capacidad para el desempefio, algo que no se puede saber leyendo un curriculum vitae. Si me atrae

un candidato en particular, siempre me gusta hacer énfasis sobre las oportunidades que hay aqui en Cel-

sis para quienes desean marcar una diferencia”.*

Frederickson tiene una advertencia acerca de una participacion excesiva por parte de los altos eje-
cutivos y precisa: “Muchos pasan la mayor parte de su tiempo con dos grupos: asistentes ejecutivos alta-
mente capacitados y equipos ejecutivos. Ellos podrian no darse cuenta cuando tienen enfrente a un buen

elemento de menor jerarquia. Son mejores para la selecciéon de un director financiero que para la de un

analista financiero”. Una advertencia mas de Frederickson: “No pida al director ejecutivo que sea él quien
realmente haga la contratacion”.5

Definir el reclutamiento'y
explicar las alternativas para
el mismo.

Reclutamiento:

Proceso para atraer a los individuos en
el momento oportuno, en cantidades su-
ficientes y con las cualidades apropia-
das de manera que presenten su
solicitud para ocupar los puestos dispo-
nibles en una organizacion.

Este capz’tulo COTMIETZA con una exposicion de la tendencia de los
directores ejecutivos a participar en el proceso de reclutamiento. A continua-
cion, se define el reclutamiento y se explican las alternativas para el mismo. Se
hard también una exposicién de los ambientes externos de reclutamiento y de
las politicas de promocién. Mds adelante se hard una descripcion del proceso
del reclutamiento y de los métodos de reclutamiento interno. Posteriormente
se examinard la manera en la que los mensajes instantdneos a través de Internet
pueden ser una herramienta 1til en el proceso de seleccion; describiremos las
fuentes externas del reclutamiento y los métodos de reclutamiento en linea. A
continuacién se presentardn los métodos tradicionales de reclutamiento
externo, y se describirdn los sistemas de seguimiento de los solicitantes de
empleo. Mis adelante nos referiremos a la importancia de adaptar entre si los
métodos y las fuentes de reclutamiento para la diversidad. El capitulo concluye
con una Perspectiva global titulada “Empresas estadounidenses en Vietnam”.

Definicion de reclutamiento

El reclutamiento es el proceso para atraer a los individuos de manera oportuna, en cantida-
des suficientes y con las cualidades apropiadas de manera que presenten su solicitud para
ocupar los puestos disponibles en una organizacién.

La empresa podrd entonces seleccionar a aquellos aspirantes que tengan las cualidades
que se apeguen mejor a las descripciones de los puestos. Encontrar la manera apropiada de
motivar a los candidatos capacitados para que soliciten los puestos es extremadamente impor-
tante cuando una compaiifa necesita contratar empleados. Sin embargo, los costos de reclu-
tamiento suelen ser altos. Por eso, un programa de reclutamiento que funcione de manera
adecuada tendrd un efecto trascendental sobre el rengl6n de las utilidades de la compaiifa.

¢Cuintas veces oimos a los directores ejecutivos decir “Nuestros empleados son el ac-
tivo mds importante?”. En vez de ello, deberian decir “Los empleados correctos son nuestro
activo mas importante”. La contratacion de las mejores personas disponibles nunca ha sido
mds importante que en la actualidad, debido a la competencia global. Recuerde la exposicién
de la administracién del talento del capitulo 4. Phil Amundsen, vicepresidente y socio admi-
nistrativo nacional de Deloitte LLP, un grupo de tecnologia, medios y telecomunicaciones,
afirma: “La capacidad de una compaiifa para encontrar y administrar el talento se ha conver-
tido en el indicador por excelencia de la salud y la longevidad general de la organizacién”.%
Por lo tanto, es fundamental tener un proceso de reclutamiento correctamente sintonizado
para que el proceso de seleccion funcione de manera adecuada. Sin embargo, antes de iniciar
el proceso de reclutamiento, es necesario considerar varias alternativas.

Alternativas para el reclutamiento

Aun cuando la planeacién de los recursos humanos indique una necesidad de empleados
adicionales o de remplazo, una compaiifa podria decidir no incrementar su fuerza laboral.
Los costos de reclutamiento y seleccién son significativos cuando se consideran todos los
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Empleados eventuales:
Descritos como la “fuerza laboral esta-
dounidense disponible” por un ex
secretario del Trabajo, los empleados
gventuales tienen una relacion no tradi-
cional con el empleador en el sitio de
trabajo y laboran tiempo parcial, en
forma temporal 0 como contratistas
independientes.

gastos relacionados: el proceso de bisqueda, la realizacién de entrevistas, los honorarios de
las agencias de colocacién, la reubicacién y el procesamiento de un nuevo empleado. Por
eso, la empresa debe considerar con sumo cuidado las alternativas como las subcontratacio-
nes, los empleados eventuales, las organizaciones profesionales de empleadores (subcontra-
tacién de empleados) y el tiempo extra antes de comprometerse con el reclutamiento.

Subcontrataciones

Como se defini6 en el capitulo 1, una subcontratacion es el proceso de contratar a un provee-
dor externo para que realice un trabajo que anteriormente se hacfa en forma interna. La
subcontratacién de varias funciones a favor de otras empresas ha sido una prictica comin
en la industria durante décadas. Esta decision tiene sentido cuando el subcontratista puede
realizar una funcién determinada, como el mantenimiento, tal vez incluso con mayor efi-
ciencia y efectividad. Las subcontrataciones se han convertido en una alternativa amplia-
mente difundida y aceptada que comprende pricticamente todas las dreas de las empresas,
incluyendo los recursos humanos.

Empleados eventuales

Los empleados eventuales, descritos como la “fuerza laboral estadounidense disponible”
por un ex secretario del Trabajo, tienen una relacién no tradicional con el empleador en el
sitio de trabajo y laboran tiempo parcial, en forma temporal o como contratistas indepen-
dientes.”

Los empleados eventuales son los equivalentes de un inventario justo a tiempo. Estos
trabajadores prescindibles ofrecen distintas ventajas: una flexibilidad maxima para el emplea-
dor y menores costos de mano de obra. El Bureau of Labor Statistics (BLS) separa a los
empleados eventuales en dos grupos. Primero, estin los contratistas independientes y los tra-
bajadores “de reserva”, a quienes se llama a trabajar tan s6lo cuando se les necesita. Se-
gundo, estin los empleados temporales o a corto plazo, a los cuales el BLS llama eventuales.
En 2006 habia en EUA 14.8 millones de contratistas independientes y trabajadores de re-
serva, que representaban el 10.7 por ciento de la fuerza laboral. Los empleados temporales
0 a corto plazo sumaban un total de 5.7 millones, o 4.1 por ciento de la fuerza laboral.®

Las razones por las cuales las organizaciones optan por recurrir a estos empleados son
numerosas, e incluyen las fluctuaciones estacionales, los trabajos basados en proyectos, el
deseo de adquirir conjuntos de habilidades que no estin disponibles en la poblacién de em-
pleados, las congelaciones en las contrataciones y un crecimiento rapido. El costo total de
un empleado permanente es de cerca del 30 0 40 por ciento por arriba de la remuneracién
bruta. Esta cifra no incluye, entre otras cosas, los costos del reclutamiento. Tener emplea-
dos eventuales ayuda a evitar algunos de estos gastos y a mantener la flexibilidad a medida
que varfan las cargas de trabajo.

Las compaiifas que proveen empleados temporales asisten a sus clientes en el manejo
de cargas de trabajo excesivas o especiales. Estas compaiiias asignan a sus propios emplea-
dos a sus clientes y cumplen con todas las obligaciones que por lo regular se asocian con un
empleador. Las empresas clientes evitan los gastos de reclutamiento, el ausentismo, la ro-
tacién y las prestaciones de los empleados. Nike Inc., firmé recientemente un contrato mul-
timillonario a tres afios con Kelly Services para que esta tltima administrara a todos sus
empleados eventuales en Estados Unidos. Dan Hanyzewski, director global de integracion
de Nike explica: “Este modelo es el primer esfuerzo hacia una cadena de suministro de ca-
pital humano que abarca todos los elementos del empleo no permanente. Algunas partes del
programa se pueden desplazar hacia una subcontratacién total del proceso de reclutamiento

y podemos ampliar el enfoque hacia la fuerza de trabajo permanente”.”

Organizaciones profesionales de empleadores (subcontratacién de empleados)

Como se expuso en el capitulo 1, una organizacion profesional de empleadores (OPE) es una
compaiiia que arrienda empleados a otras empresas. Cuando se toma la decisién de recurrir
a una OPE, la compaiiia libera a sus empleados, quienes entonces son contratados por la
OPE. La OPE se encarga de las necesidades administrativas asociadas con esos empleados:
les paga sus salarios y también las primas de compensacién, paga los impuestos relaciona-
dos con la némina y las prestaciones. La OPE es el empleador legal. Por consiguiente, la
compaiifa subcontratista es responsable por las actividades de reclutamiento.
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Explicar el ambiente externo
del reclutamiento y describir
como influyen en él las politi-
cas de promocion.

Tiempo extra

"Tal vez la alternativa que se usa mds comtinmente para el reclutamiento, en especial al sa-
tisfacer las fluctuaciones a corto plazo en el volumen de trabajo, es el tiempo extra. El
tiempo extra ayuda tanto al empleador como al empleado. El primero se beneficia al evi-
tar el reclutamiento, la seleccion y los costos de capacitacién. Los empleados se benefi-
cian de un incremento en sus ingresos durante el periodo de tiempo extra.

Sin embargo, existen ciertos problemas potenciales con el tiempo extra. Algunos admi-
nistradores consideran que cuando los empleados trabajan durante periodos inusualmente
largos, la compaiifa paga mds y recibe menos a cambio. Es comiin que los empleados se fa-
tiguen y carezcan de la energia necesaria para realizar su trabajo a un ritmo normal. Hay dos
problemas asociados con el uso de tiempo extra prolongado. De una manera consciente o
no, los empleados reducen su ritmo de trabajo para asegurar un tiempo extra. También se
podrian acostumbrar al ingreso adicional que resulta del pago de tiempo extra. Algunos em-
pleados incluso elevan su estandar de vida al nivel que les permita ese ingreso adicional.
Después, cuando una empresa se vuelve mds estricta y limita el tiempo extra, la moral de los
empleados suele deteriorarse junto con la remuneracién.

Ambiente externo del reclutamiento

Aligual que otras funciones de recursos humanos, el proceso de reclutamiento no ocurre en
el vacio. Algunos factores externos a la organizacién influyen de manera significativa en los
esfuerzos de reclutamiento.

Condiciones del mercado lahoral

Un aspecto de importancia particular es la demanda y la oferta de habilidades especificas en
el mercado laboral. El proceso de reclutamiento de una empresa se simplifica cuando la tasa
de desempleo en el mercado laboral es alta. EI nimero aspirantes no solicitados por lo re-
gular es mds grande, y el incremento en el tamafio de la fuente de mano de obra brinda una
mejor oportunidad para atraer a solicitantes de empleo capacitados. Si la demanda de una ha-
bilidad en particular es alta en relacion con la oferta, se requerird un esfuerzo extraordina-
rio de reclutamiento. En la actualidad, el mercado laboral para muchos puestos profesionales
y técnicos es mucho mds amplio y verdaderamente global.

Consideraciones legales

Las consideraciones legales también desempefian un papel significativo en las pricticas de
reclutamiento en Estados Unidos. Esto no es sorprendente, ya que el candidato y el emplea-
dor entran en contacto por primera vez durante el proceso de reclutamiento. Un proceso
de reclutamiento deficientemente concebido generard problemas en el proceso de selec-
cién. Por consiguiente, es esencial que las organizaciones pongan de relieve las pricticas no
discriminatorias en esta etapa.!?

El Departamento de Trabajo de EUA ha emitido varias directrices acerca de las politi-
cas de reclutamiento en linea de los contratistas y subcontratistas federales. Las empresas
deben mantener registros detallados de cada busqueda de empleados que realicen en linea.
También deben identificar qué criterios se usaron y ser capaces de explicar por qué un indi-
viduo con un estatus protegido no fue contratado.!! Los lineamientos de la Comisién para
la Igualdad de Oportunidades en el Empleo (EEOC) indican que las compaiiias con mds de
100 empleados deben mantener registros de la dotacién de personal durante un minimo
de dos afios. El limite de la cobertura es de 50 empleados si se tiene que tratar con la
Oficina del cumplimiento de programas contractuales federales (Office of Federal
Contract Compliance Programs, OFCCP). Esta informacién capacita para realizar una
compilacién de datos demogrificos, incluyendo edad, raza y género, con base en esa fuente
de solicitantes de empleo. La EEOC usa estos datos para determinar si las pricticas de
contratacién de una compaiifa son discriminatorias.

Los espectaculares incrementos en el nimero de compaiifas que utilizan Internet con
fines de reclutamiento han contribuido al desafio administrativo para las empresas que
buscan cumplir con la OFCCO.!? De acuerdo con la regla que entré en vigor en 2006,
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Promocidn desde el interior:
Politica de otorgar los puestos vacantes
de mayor jerarquia a los empleados que
actualmente ocupan posiciones mas
bajas.

existen cuatro criterios para determinar si un individuo es un solicitante de empleo por In-
ternet:

e La persona que busca trabajo ha expresado su interés a través de
Internet. Los solicitantes de empleo han acudido al sitio Web de carre-
ras corporativas y han presentado su candidatura para un puesto regis-
trado en particular.

e El empleador considera a la persona que busca trabajo para un
empleo en un puesto particular vacante. Si el aspirante no retine las
cualidades especificas descritas en la seccion de especificacion del
puesto, el curriculum no tiene que considerarse.

e Elindividuo que busca empleo ha indicado que retne las cualidades
basicas del puesto. Si la descripcion del puesto requiere de un minimo
de tres afios de experiencia, y si el individuo tiene tres afios de experien-
cia en trabajos anteriores, se considera que redne las cualidades bsicas.

e El aspirante no ha indicado que ya no estd interesado en el puesto, pero
su nombre no ha sido eliminado de consideracién.!?

Los empleadores deben conservar registros de todas las expresiones de interés a través
de Internet, incluyendo los curriculos en linea y las bases de datos internas. De acuerdo
con la reglamentacién, también se espera que el empleador indique el género, la raza y el
origen étnico de cada solicitante, siempre que ello sea posible.!*

Politicas de promocidn

Las politicas de promocién de una organizacién pueden tener un efecto significativo
sobre el reclutamiento. Una empresa tal vez tenga una politica de promoci6n desde el in-
terior de sus propias filas o una politica en la cual los puestos se ocupen por lo general
con gente externa a la organizacién. Dependiendo de las circunstancias especificas, cual-
quier enfoque puede tener méritos, pero una combinacién de ambos ha demostrado ser
mejor.

La promocion desde el interior es la politica de otorgar los puestos vacantes de mayor
jerarquia a los empleados que actualmente ocupan posiciones més bajas.

Cuando una organizacién opta por hacer promociones desde el interior, sus emplea-
dos tienen un incentivo para esforzarse por el avance. Cuando los empleados ven que
sus compaiieros de trabajo son promovidos, se vuelven mis conscientes de sus propias
oportunidades. La motivacién que infunde esta prictica mejora con frecuencia la moral
de los empleados.!® Los administradores parecen estar usando cada vez mis las promo-
ciones internas.!® Un estudio realizado en 2005 mostré que el 53 por ciento de las po-
siciones administrativas se ocupaban con candidatos internos, mientras que cinco afios
antes ese porcentaje tan s6lo era del 44 por ciento. Scott Erker, vicepresidente de solu-
ciones de seleccién de Development Dimensions International, sostiene: “Usted sabe
que un miembro de su personal entiende su cultura. Ademds, una contratacién interna
es positiva por lo que comunica en la organizacién: que usted estd comprometido con sus
empleados”.!”

Otra ventaja del reclutamiento interno es que la organizacién esta por lo regular bien
enterada de las capacidades de sus empleados.!® El desempefio de un empleado en el trabajo,
por si mismo, quizd no sea un criterio confiable para la promocién. Sin embargo, la admi-
nistracién conocera muchas de las cualidades del empleado, tanto personales como labora-
les. El empleado tiene un historial dentro de la compaiifa, no es tan sélo una entidad
desconocidn. Ademis, la inversién de la compaiifa en el individuo puede dar como resultado
un rendimiento mds alto. Otro factor positivo es que el empleado conoce la compafifa, sus
politicas y su personal.

Sin embargo, es improbable que una empresa pueda (o que incluso desee) adherirse ri-
gidamente a una préctica de promociones desde el interior. Una politica de este tipo estric-
tamente aplicada conduce finalmente a una “endogamia”, a una ausencia de “fecundacién
cruzada” y a una falta de creatividad. Aunque rara vez se logra, una buena meta seria llenar
con personal interno el 80 por ciento de los puestos ubicados por arriba de los puestos de
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Describir el proceso del
reclutamiento.

Solicitud de personal:
Documento que especifica el titulo del
puesto, el departamento, la fecha en la
cual se necesitard el empleado y otros
detalles més.

Fuentes de reclutamiento:
Espacios donde se localizan los candi-
datos calificados.

Métodos de reclutamiento:
Medios especificos que se usan para
atraer a los empleados potenciales hacia
la empresa.

Figura 5-1 El proceso del
reclutamiento

la categoria mds baja. Con frecuencia, la presencia de nuevos elementos ofrece nuevas ideas
e innovaciones, algo que debe ocurrir para que las empresas sigan siendo competitivas. En
tales casos, incluso las organizaciones con politicas de promocién desde el interior pueden
optar por buscar fuera de la organizacién nuevos talentos. De cualquier modo, una politica
de promocién que considera primero al personal existente es muy benéfica para la motiva-
ci6én y la moral de los empleados, y ello es muy positivo para la organizacion.

Proceso del reclutamiento

Como se defini6 anteriormente, el reclutamiento es el proceso de atraer a los individuos en
el momento oportuno, en cantidades suficientes y con las cualidades apropiadas de manera
que presenten su solicitud para ocupar los puestos disponibles en una organizacién. La fi-
gura 5-1 revela que cuando la planeacion de recursos humanos indica una necesidad de em-
pleados, la empresa puede evaluar alternativas para las contrataciones. Si estas alternativas
resultan inapropiadas, se inicia el proceso de reclutamiento. Con frecuencia, el recluta-
miento empieza cuando un administrador publica una solicitud de personal, un documento
que especifica el titulo del puesto, el departamento, la fecha en la cual se necesitari el em-
pleado y otros detalles mds.

La figura 5-2 muestra una solicitud de personal de L3 Communication. Con esta
informacién, los administradores se pueden referir a la descripcién de puesto apropiada
para determinar las cualidades que necesita la persona contratada.

El siguiente paso en el proceso de reclutamiento es determinar si dentro de la empresa
(la fuente interna) se encuentran disponibles los empleados calificados o si es necesario re-
currir a fuentes externas, como colegios, universidades y otras organizaciones. En virtud
del alto costo del reclutamiento, las organizaciones necesitan usar las fuentes y los méto-
dos de reclutamiento mds productivos que estén disponibles.

Las fuentes de reclutamiento son los espacios donde se localizan los candidatos califi-
cados, como las universidades o los competidores. Los métodos de reclutamiento son los
medios especificos que se utilizan para atraer a los empleados potenciales hacia la empresa,
como el reclutamiento en linea.

El aprovechamiento de las fuentes productivas de solicitantes y el uso de métodos con-
venientes de reclutamiento son factores esenciales para maximizar la eficiencia y la efecti-
vidad del reclutamiento. Cuando una empresa identifica las fuentes de candidatos, usara los
métodos apropiados para el reclutamiento, ya sea interno o externo, para lograr los objeti-
vos que persigue. Un candidato responde a los esfuerzos de reclutamiento de la empresa
mediante la entrega de datos profesionales y personales, ya sea en una solicitud de empleo
o en un curriculum, dependiendo de la politica de la compaiifa. Hablaremos de estos dos ins-
trumentos en el siguiente capitulo.

AMBIENTE EXTERNO
AMBIENTE INTERNO

Planeacién de recursos humanos

Alternativas para el reclutamiento

!

Reclutamiento
Fuentes externas

Fuentes internas

Métodos internos Métodos externos

Individuos contratados
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Figura 5-2 Una solicitud de personal

de L3 Communications

Describir los métodos del

reclutamiento interno.

< communications
Integrated Systems
FORMA DE SOLICITUD DE PERSONAL
Solicitud ndmero: | Fecha: |
Dept. num. | |Nombre del depto.
Tipo de puesto:  Tiempo completo [] Tiempo parcial [] | Fecha en la que sera necesario: |
Titulo del puesto: Tipo de solicitud: | Directa [ Indirecta [
Cadigo del puesto: Grado: Num. de plazas:
Afos de experiencia: | | Nombre del proyecto: |
Adicional O Remplazo O Remplaza a:
Supervisor contratante: Correo electrénico:
Teléfono: Fax:
Gerente del departamento: Teléfono:
Ubicacion del puesto: Edificio del puesto:
Acreditacion de Ninguna [ Confidencial [ | Acreditacion s O No [
seguridad Secreta [] Altamente secreta [ ] | existente

Nivel minimo de educacién: Ninguno O PreparatoriaD Asociado[ ] Licenciatura [] Maestria (] Doctorado []
Certificacion: Si ] No [J En caso de responder s, especifique:

Campos de especialidad: | ¢ Puede sustituir la experiencia relacionada con educacién? Si[] No []
Turno  Primero ] Segundo [ Tercero (] Rotatorio [] Tiempo extrarequerido ~ Si[]  No [J

Descripcion del puesto:

Habilidades requeridas (experiencia especializada/conocimientos/ habilidades para este puesto):

Habilidades deseadas (otras destrezas/habilidades que puedan ser Utiles):

Describa los requisitos fisicos del puesto (por ejemplo, torsiones, levantamientos, trabajos estructurales)

Nombre/Titulo Firma Fecha

Gerente:

Director:

Vice
presidente:

Finanzas:

RH:

Las compaiias tal vez descubran que algunas fuentes y métodos de reclutamiento son
superiores que otros para localizar y atraer talentos potenciales. Por ejemplo, un fabricante
de equipos grandes determiné que los colegios y las universidades de tamafio mediano y
con apoyo estatal que se localizaban en dreas rurales eran buenas fuentes de administrado-
res potenciales. Otras empresas llegardn a conclusiones diferentes. Para maximizar la efica-
cia del reclutamiento, el uso de fuentes y métodos de reclutamiento adaptados a necesidades
especificas es de importancia vital (un tema que se expondri mds tarde en este capitulo).

Métodos de reclutamiento interno

La administracién debe ser capaz de identificar a los empleados actuales que sean capaces
de ocupar las vacantes a medida que éstas se encuentren disponibles. Las herramientas de
utilidad que se usan para el reclutamiento interno incluyen las bases de datos de los emplea-
dos, los anuncios de puestos y los procedimientos de ofertas de puestos. Como se mencioné
en el capitulo 4, las bases de datos de empleados permiten a las organizaciones determinar
si los empleados actuales poseen las cualidades necesarias para ocupar los puestos vacantes.
Como instrumento de reclutamiento, estas bases de datos han demostrado ser extremada-
mente valiosas para las organizaciones. Las bases de datos son valiosas para localizar el ta-
lento internamente y para apoyar el concepto de promociones desde el interior.
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Anuncios de empleo:
Procedimientos para informar a los em-
pleados que se tienen nuevos puestos
disponibles.

Ofertas de empleo:
Procedimiento que hace posible que
aquellos empleados que consideren que
poseen las cualidades requeridas para
un puesto anunciado presenten su can-
didatura para el mismo.

Anuncios y ofertas de empleo

Los anuncios de empleo son un procedimiento para informar a los empleados que se tienen
nuevos puestos disponibles. Las ofertas de empleo son un procedimiento que hace posible
que aquellos empleados que consideren que poseen las cualidades requeridas para un puesto
anunciado presenten su candidatura para el mismo.

Los gerentes que hacen la contratacién por lo regular quieren dar prioridad a los can-
didatos internos. Los candidatos internos ya entienden la cultura de la compaiifa y conocen
su mision, sus metas y sus prioridades. Los procedimientos para anunciar y ofrecer puestos
ayudan a minimizar la queja comtinmente escuchada de que el personal interno nunca se en-
tera de la apertura de un puesto sino hasta que se ocupa. Por lo comin, los puestos vacan-
tes se anuncian antes de que ocurra el reclutamiento externo. En la actualidad se dispone de
diversos foros para notificar a los empleados que existe una vacante. En los afios anteriores,
los puestos eran literalmente anunciados en un tablero de avisos. En la actualidad, las com-
pafifas usan Intranet, Internet o el boletin informativo en linea de la compafiia para anun-
ciar los puestos de trabajo. Algunas empresas envian correos electrénicos a administradores
y empleados selectos notificindoles que existe una vacante. En PricewaterhouseCoopers, las
aperturas de puestos se anuncian en el sistema de Intranet de la compaiifa, y los 123,000 em-
pleados de la empresa reciben recordatorios que los invitan a verificar los listados mediante
correos electrénicos o correos de voz.!?

Muchas organizaciones, incluyendo a Whirlpool, BMW Manufacturing Co., Kellogg,
Hyatt y Hewlett-Packard, manejan a los candidatos internos con aplicaciones basadas en la
Web. Los empleados crean perfiles que detallan sus habilidades e intereses para su siguiente
posicién ideal y se les notifica cuando existe tal posicion. La filosofia de FedEx es que los
empleados deben estar haciendo el tipo de trabajo que quieren hacer. Su sitio Web ayuda a
los candidatos a identificar su puesto ideal. Usando listas que se despliegan verticalmente, los
invita a ingresar datos acerca de sus deseos, localidad donde residen, tipo de trabajo que
realizan y sus habilidades. Cuando los puestos estin disponibles, los administradores tienen
acceso instantineo a estos curriculos electrénicos en los cuales los candidatos han especifi-
cado lo que pueden y quieren hacer.

En la actualidad, si un empleado no estd enterado de que hay una vacante, es porque
no ha revisado el sistema interno de anuncios con regularidad. Sin embargo, aun con un sis-
tema en linea, un sistema de anuncios y de ofertas de puestos tiene algunas caracteristicas
negativas. En primer lugar, un sistema eficaz requiere de la inversién de tiempo, esfuerzo y
dinero. Las organizaciones necesitan estar seguras de tratar a los candidatos internos de ma-
nera adecuada para que no se sientan desmotivados o con deseos de abandonar la empresa
si no obtienen el puesto. Cuando los postulantes no tienen éxito, alguien debe explicarles
por qué no fueron seleccionados. La administracién debe elegir al solicitante mds capacitado
o, de lo contrario, el sistema carecerd de credibilidad. Desde luego, los compaiieros de tra-
bajo también deben percibir al solicitante seleccionado como la persona mis capacitada. La
administracién tiene poco control sobre este factor. La clave para el éxito en ésta y en mu-
chas otras acciones administrativas es el grado de confianza que los empleados tengan en sus
supervisores y en la compafifa. Sin embargo, incluso en un sistema bien disefiado e implan-
tado podrian surgir quejas.

Referencias de los empleados

Las referencias de los empleados contintan siendo la manera en la que se identifican los
mejores colaboradores en su especialidad.?® Todd Davis, consultor de reclutamiento clinico
con el grupo de médicos mds grande de California relata: “Las referencias de los compafie-
ros de trabajo son la herramienta de reclutamiento mds poderosa. Cuando tengo una refe-
rencia interna, sé muy bien que el candidato va a tener las habilidades necesarias y el interés
en el puesto, porque un colega ya ha hecho el contacto”.?! Por esa razén, muchas compa-
fifas estdn reforzando su programa de referencias de los empleados. Estas organizaciones han
encontrado que sus empleados desempefian un papel de importancia en el proceso de reclu-
tamiento al solicitar activamente la presentacién de candidaturas para el puesto entre sus
amigos y asociados. Algunas empresas incluso otorgan incentivos, financieros o de otro tipo,
por la presentacién de referencias exitosas.”? Con frecuencia, aquellas personas recomen-
dadas por un empleado actual son mds productivas. Jody Ordioni, presidente de la empresa
Brandemix, especializada en consultoria de imagen de comunicacién con los empleados,
con sede en Nueva York, precisa: “Los costos pueden ser hasta un 75 por ciento mds bajos
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que los que resultarian del uso de anuncios o de agencias. El hecho de considerar las refe-
rencias también reduce la rotacién entre los empleados tanto nuevos como existentes por-
que los aspirantes han sido preseleccionados en términos del ajuste cultural”.”? Es
importante hacer una advertencia con respecto al uso extenso de las referencias de los em-
pleados. El Manual de cumplimiento de la EEOC, publicado en 2006, actualizé los linea-
mientos sobre la prohibicién de la discriminacion de acuerdo con el titulo vir de la Ley de
Derechos Civiles de 1964. El manual advierte de manera explicita que el hacer un recluta-
miento Gnicamente en universidades seleccionadas o s6lo con base en referencias de los em-
pleados puede generar fuentes de solicitantes de empleo que no reflejen la diversidad del
mercado laboral.>*

Los listados de empleados son una forma especial de referencias de los mismos trabajado-
res en la cual cada empleado se convierte en un reclutador de la compaiifa. Esto no es lo
mismo que pedir a los empleados que recomienden a sus amigos para la compaiifa. La
empresa entrega a los empleados tarjetas de negocios simples que no contienen nombres ni
posiciones. En vez de ello, estas tarjetas tienen un mensaje similar a: “Siempre estamos
buscando grandes . Para mayores informes, ingrese a nues-
tro sitio Web”. Los empleados distribuyen entonces las tarjetas a cualquier parte que
vayan, en las fiestas, en los eventos deportivos, en las reuniones familiares, en los dias de
campo o en el parque. El objetivo es permitir a distintas personas saber que la compafifa
realmente quiere que presenten solicitudes de empleo.

El uso de Twitter para encontrar al mejor elemento

Cuando el presidente de BIMA, Paul Wash, estaba haciendo un reclutamiento para
una nueva agencia de relaciones publicas, recurri¢ a la tecnologia Web 2, Twitter, para ayu-

darse a identificar al mejor candidato. No estaba dispuesto a aceptar solicitudes de empleo o curriculos.
En vez de ello, Walsh queria que los candidatos se pusieran en contacto con €l a través de la herramienta
de mensajes libres “Twitter”. Al hacerlo asi, consideré que podria eliminar a los aspirantes que no eran
capaces de comunicarse rapidamente con las nuevas tecnologias de la comunicacion. El recibié una
respuesta rapida a su mensaje de reclutamiento, la cual edit¢ y publicd en el grupo de Facebook de BIMA.
De inmediato hubo tres agencias que se interesaron. Cuando se le pregunté por qué requeria que los
aspirantes charlaran con él a través de Twitter, respondio, “;Por qué? Bien, si usted me pide que conteste
esa pregunta, no es la persona adecuada para el puesto”.2

Twitter es una red gratuita de conexiones sociales y un servicio de microblogging que permite a los usua-
rios enviar mensajes breves de texto conocidos como rweets, con una extension maxima de 140 caracteres.
El Twitter “logra una hiper-conectividad al llenar los vacios entre los correos electrénicos y los mensajes de
los blogs con fragmentos cortos que describen los pensamientos, los sentimientos y las actividades de los
usuarios al instante. Los rweets se pueden enviar a través de un teléfono celular; pueden ir acompafiados
de una foto y ser transmitidos a los dispositivos moéviles de sus contactos o “seguidores”. Es posible enviar
una respuesta, pero la mayoria de los seguidores responden con sus propios tweets.26 Una gran parte de la
comunidad del Twitter esta formada por usuarios activos de redes sociales conocedores de cuestiones
tecnologicas, quienes también tienen un blog y paginas de interconexiones sociales.?” Es mucho mas
réapido enviar un mensaje a través de Twitter que escribir un mensaje mas extenso en un blog; por eso,
Twitter se esta convirtiendo en una nuevo medio para participar en discusiones, difundir noticias actuali-
zadas al instante acerca de temas de actualidad y obtener una retroalimentacion inmediata gracias a la
tecnologia méas novedosa.?®

El director de marketing de Virgin Mobile Canada, Nathan Rosenberg, ha estado comunicandose a
través de Twitter con su equipo durante un afio. Afirma que los constantes rweets “son una forma eficaz
en la cual los administradores estan al tanto de los puntos altos y bajos diarios de sus empleados, y en-
frentan las preocupaciones antes de que se conviertan en problemas mayores. Si usted esté siguiendo
a alguien, sabra en qué se ocupa esa persona, y la rapidez instantanea de esa comunicacion es fantas-
tica”. Rosenberg agrega: “Twitter saca provecho de la tendencia de la generacion actual de mezclar
todos los aspectos de sus vidas”.2?

El jurado esta aun deliberando en cuanto al uso final del Twitter en el area de RH. Lo que si se sabe es
que es uno de los elementos de crecimiento mas rapido en la tecnologia W2 disponible en la actualidad.
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|dentificar las fuentes

externas de reclutamiento.

Figura 5-3 Promociones internas y

reclutamiento externo

Fuentes externas de reclutamiento

En ocasiones, una empresa debe buscar mis alla de sus fronteras para encontrar empleados,
en especial cuando expande su fuerza de trabajo. El reclutamiento externo es necesario para:
1. llenar los puestos de trabajo de nivel basico; 2. adquirir habilidades que no poseen los em-
pleados actuales; y 3. contratar empleados con diferentes antecedentes para obtener asi una
diversidad de ideas. Como muestra la figura 5-3, aun con promociones internas, las empre-
sas tienen que llenar los puestos de trabajo de nivel bdsico recurriendo a fuentes externas.
De este modo, después de que se retira el presidente de una empresa, sigue una serie de
promociones internas. Sin embargo, en ultima instancia, la empresa tendrd que hacer un re-
clutamiento externo para cubrir el puesto analista de salarios. Si se seleccionara a un candi-
dato externo para la posicién del presidente, no ocurrirfa la serie de promociones en cadena
en el interior de la empresa. Si ningin empleado actual tiene las cualidades deseadas, los can-
didatos se pueden atraer a partir de un nimero de fuentes externas.

Preparatorias y escuelas vocacionales

Las organizaciones que se ocupan de contratar personal como oficinistas y empleados de
puestos de nivel basico dependen con frecuencia de las preparatorias y de las escuelas vo-
cacionales. Muchas de estas instituciones tienen programas de capacitacion muy sobresa-
lientes para habilidades ocupacionales especificas, como reparaciones de aparatos
electrodomésticos y mecinica de motores pequefios. Algunas compaiifas trabajan en con-
juncién con las escuelas para asegurar una oferta constante de individuos capacitados con
habilidades para trabajos especificos. En algunas dreas, las compaiifas brindan asesoria a las
escuelas para ayudarlas en los programas de capacitacion.

Colegios comunitarios

Muchos colegios comunitarios son sensibles a las necesidades especificas de empleo en sus
mercados laborales locales y gradian a los estudiantes altamente buscados con las habili-
dades solicitadas. Por lo regular, los colegios comunitarios tienen programas de dos afios
que ofrecen un certificado de educacién terminal, el cual, a la vez, permite a los egresados
ingresar a una carrera universitaria de cuatro afios. Muchos colegios comunitarios tam-
bién tienen excelentes programas de nivel administrativo medio, los cuales se combinan con
una capacitacién para industrias especificas. Ademds, los centros de carreras ofrecen con fre-
cuencia un lugar para que los empleadores se pongan en contacto con los estudiantes, fa-
cilitando con ello el proceso de reclutamiento.
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Caza de talentos:

El proceso de reclutar activamente
empleados a partir de las empresas
exitosas.

Colegios y universidades

Los colegios y las universidades representan una fuente mayor de reclutamiento para muchas
organizaciones. Las organizaciones encuentran por lo regular empleados profesionales, téc-
nicos y administrativos potenciales en estas instituciones. Los directores de colocaciones, las
facultades y los administradores pueden ser de utilidad para las organizaciones en su bus-
queda de personal. El establecimiento de una relacién con los miembros de la facultad es im-
portante porque la mayoria de los profesores estin bien enterados del desempeiio académico
y de las habilidades de sus alumnos.’? Como el reclutamiento dentro del recinto universi-
tario es mutuamente benéfico, tanto los empleadores como las universidades deben dar los
pasos necesarios para desarrollar y mantener relaciones estrechas. Cuando una compaiifa es-
tablece programas de reclutamiento con instituciones educativas, debe continuar esos pro-
gramas afio tras afio para mantener una relacién efectiva con cada escuela. Es importante que
la compaiiia y la escuela se conozcan mutuamente.

Competidores en el mercado laboral

Un estudio realizado por MetLife encontré que el 22 por ciento de todos los empleados ha-
bian cambiado de trabajo a lo largo de un periodo de 18 meses.’! Cuando se requiere expe-
riencia reciente, los competidores y otras empresas dentro de la misma industria o drea
geogréfica pueden ser la fuente mas importante de personal. El proceso de reclutar activa-
mente empleados a partir de los competidores se denomina caza de talentos.>? De hecho,
los solicitantes mds altamente capacitados con frecuencia provienen en forma directa de los
competidores dentro del mismo mercado laboral, ya que por lo regular la gente no ingresa
a la fuerza de trabajo con una gran cantidad de experiencia y habilidades.?? Es dificil que pase
un dia sin que leamos acerca de un ejecutivo que dej6é una compaiifa para unirse a otra, con
frecuencia a cambio de un considerable incremento de salario. Aunque la ética de la prictica
de caza de talentos puede ser discutible, es evidente que los competidores y otras empresas
sin duda sirven como fuentes externas de reclutamiento para talentos de alta calidad. Incluso
las organizaciones que tienen politicas de promociones desde el interior ocasionalmente
buscan en otras partes para llenar los puestos.

Las empresas pequeiias en particular buscan empleados capacitados por las organiza-
ciones mds grandes, las cuales tienen mayores recursos de desarrollo. Por ejemplo, una em-
presa éptica considera que su propia operacién no es lo suficientemente grande para dar
una amplia capacitacién y programas de desarrollo extensos. Por lo tanto, un individuo con-
tratado por esta empresa para el desempefio de un puesto administrativo de importancia
quizd haya ocupado anteriormente dos puestos con la competencia.

Ex empleados

En una época, cuando los empleados abandonaban una compaiifa, sus administradores y sus
compaiieros de trabajo tendian a verlos como desleales e ingratos y eran “castigados” con
politicas que no permitirfan su retorno. Una actitud comun era que si usted se iba de la em-
presa, era porque no apreciaba lo que la compaiiia habia hecho por usted. En la actualidad,
los empleadores inteligentes tratan de conseguir que sus mejores empleados regresen a la

¢Una ventaja injusta?

Suponga que usted es el vicepresidente de recursos humanos de una compafiia de alta tec-

nologia que esta compitiendo por un proyecto mayor del gobierno. Usted considera que uno de
sus principales competidores esta por delante de usted en el desarrollo del proyecto y a usted le gustaria
contratar a algunos de sus ingenieros que estén bien informados del proyecto. Usted recibe un correo
electrénico anénimo que incluye los nombres y los nimeros telefénicos de las personas clave implicadas
en el proyecto de su competidor. Si usted usa esa informacién y esta en condiciones de contratar a al-
gunos de ellos, su compafia tendra la oportunidad de superar al competidor y usted se convertira en un
héroe. Si no utiliza esa informacién, su empresa perdera una gran cantidad de dinero.

¢ Qué haria usted 7%
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empresa. En Ernst & Young, a cada ex empleado que salia de la empresa con una buena
imagen se le asignaba un miembro de personal de Ernst & Young, quien permanecia en
contacto con él. En la actualidad, cerca del 22 por ciento de las contrataciones son emplea-
dos que anteriormente habian salido de la empresa.*® La ventaja de hacer un seguimiento
de los ex empleados es que la compaiifa conoce sus fortalezas y debilidades, y que los ex em-
pleados conocen a la compaiifa. El seguimiento, el reclutamiento y la contratacién de un ex
empleado (efecto “boomerang”)*¢ puede tener un extraordinario beneficio y motivar a otros
para que permanezcan con la empresa. Ello transmite el mensaje de que las cosas no siempre
son mds favorables del otro lado de la valla. Paul Austermuehle, vicepresidente de Bernard
Hodes Group y experto en el tema de cultura del empleador afirma: “Nuestro estudio de-
muestra la validez de la antigua perogrullada de que ‘Las personas no dejan a las compaiifas,
dejan a los supervisores’. Es una gran noticia saber que uno de cada cinco de esos individuos
encuentran la manera de regresar a la compaiifa”.}’

Desempleados

Los desempleados representan con frecuencia una valiosa fuente laboral. Los solicitantes ca-
pacitados se unen a las filas de desempleados cada dia por varias razones. Las compaiifas re-
ducen sus operaciones, salen de los negocios o se fusionan con otras empresas, dejando sin
empleo a muchos trabajadores calificados. Los empleados de oficina, los ingenieros mecéni-
cos y los trabajadores de las lineas de produccién liberados por General Motors y Ford Motor
Co. podrian estar en demanda en compaiifas como Toyota y Hyundai Motor. “Son malas no-
ticias para ellos, pero son buenas noticias para nosotros”, asegura Kathy Parker, vicepresi-
dente de servicios administrativos en Hyundai Motor America.*® Los empleados también son
despedidos algunas veces sélo por diferencias de personalidad con sus jefes. También suele
suceder que los empleados se sientan frustrados con sus puestos y renuncien a la empresa.

Personal militar

Operation Transition es un programa que ofrece a los empleadores dos vehiculos para apro-
vechar la fuente de mano de obra militar sin ningdn costo: el Sistema de Referencias para
la Reubicacién de Miembros de la Defensa (Defense Outplacement Referral System,
DORS) y el Tablero de Avisos de Transicién (Transition Bulletin Board, TBB). DORS es
un sistema automatizado de curriculos y de referencias que permite a los empleadores soli-
citar curriculos para los puestos vacantes. TBB es un tablero de anuncios en el cual las em-
presas pueden anunciar trabajos en linea. La gente que busca trabajo en las bases militares
de todo el mundo consulta esas listas.

La contratacién de ex miembros del servicio militar tiene sentido para una gran canti-
dad de empleadores porque muchos de estos individuos tienen por lo regular una historia
de trabajo probada y son flexibles, motivados y no consumen drogas. Otra valiosa caracte-
ristica de los veteranos son sus metas y su orientacién para trabajar en equipo.’? General
Electric encontr6 una oferta interminable de talento en los funcionarios militares de menor
rango. Muchos de ellos eran graduados de academias militares de Estados Unidos que ha-
bian pasado de cuatro a cinco afios en servicio. Se encontr6 que trabajaban intensamente,
eran inteligentes y serios; tenfan una experiencia de liderazgo y eran flexibles. GE estaba tan
impresionada con la calidad de esta fuente de reclutamiento que puso en marcha un plan
para contratar a 200 ex oficiales cada afio.*

Los miembros de servicios de toda la nacién que estidn buscando trabajo pueden acu-
dir a HirePatriots.com. “Ayudamos a los ciudadanos y a las empresas a dar las gracias a nues-
tros militares, a los veteranos y a sus conyuges anunciando oportunidades de empleo para
ellos en nuestro sitio Web gratuito”, afirma Mark Baird, presidente de Patriotic Hearts.*!

Empleados independientes

Un trabajador independiente o por cuenta propia también puede ser un buen empleado poten-
cial. Estos individuos son verdaderos empresarios tan ingeniosos como creativos. Para muchas
empresas, estas cualidades son esenciales para el logro de una competitividad continua. Tales
individuos constituyen una fuente de solicitantes de empleo para muchos trabajos que requie-
ren de experiencia técnica, profesional, administrativa o empresarial dentro de una compaiifa.

Ex convictos

Algunas organizaciones han descubierto que es benéfico contratar a ex convictos. Existen
cerca de 2.3 millones de delincuentes detrds de las rejas en Estados Unidos, la mayor cantidad
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Describir los métodos del
reclutamiento en linea.

Web,~~Wisdom

www.hr-guide.com

Este sitio Web contiene vinculos
con otros recursos basados en
Internet para temas como
reclutamiento, seleccion e
igualdad de oportunidades en
el empleo.

de cualquier pais, de acuerdo con el Centro Internacional de Estudios Penitenciarios con
sede en Kings College, Londres. Muchos de ellos son personas no violentas que abusaron
de sustancias toxicas y que fueron recluidos por las leyes federales y estatales referentes al
consumo de drogas. De acuerdo con el presidente de Multicultural Foodservice & Hospi-
tality Alliance, Gerry Fernindez, “los ex convictos son una fuente viable de mano de obra
para los restaurantes, si no es que controversial. Estoy enterado de que varias cadenas tie-
nen programas para contratar a ex convictos, aunque no quieren anunciarlo ptblicamente.
¢Quién cree usted que se encarga del tercer turno, durante el cual el personal no esti en
contacto con los clientes?”.* Algunas organizaciones apoyan de manera activa la contrata-
cién de ex convictos. Por ejemplo, Filadelfia tiene un programa, encabezado por un ex con-
victo, que brinda $10,000 al afio en créditos fiscales municipales a las compaiifas que
contratan a ex presidiarios; ademds, ofrece orientacién vocacional y apoyo a estos tltimos
para pagar colegiaturas.

Métodos de reclutamiento en linea

El reclutamiento en linea ha revolucionado la forma en la que las compaiifas reclutan a los em-
pleados y la manera en la que quienes buscan trabajo presentan su candidatura para los pues-
tos. En una encuesta que se realizé en 2008, el 73 por ciento de quienes buscaban trabajo
usaron Internet, en comparacién con el 66 por ciento durante 2005.% Iniciar un contacto con
posibles empleadores por teléfono o a través del servicio postal se ha convertido ripidamente
en una técnica pasada de moda para los candidatos que buscan un empleo. Como se definié
antes, el reclutamiento es el proceso de atraer a los individuos en el momento oportuno, en
cantidades suficientes y con cualidades apropiadas de manera que presenten su solicitud para
ocupar los puestos disponibles en una organizacion. Cuando nos referimos al reclutamiento
en linea, la definicién en si misma no cambia. Sin embargo, las palabras de la definicién pue-
den adoptar diferentes significados. Por ejemplo, al hablar del nzomento oportuno podriamos re-
ferirnos a dentro de un mes o dos bajo los métodos tradicionales de reclutamiento. Con un
reclutamiento en linea, la palabra oporruno se puede referir a una semana, un dia o casi inme-
diatamente. Considere ahora la frase en cantidades suficientes y vea el poder del reclutamiento
en linea. Por lo regular se pueden identificar grandes nimeros de solicitantes calificados, en
especial cuando hay un alto indice de desempleo.** El reclutamiento en linea permite identi-
ficar con eficacia a aspirantes tanto activos como pasivos. Si analizamos la definicién un poco
mds, nos encontramos con el término cualidades apropiadas. Con un reclutamiento en linea,
existen numerosas formas de seleccionar a los solicitantes de empleo para determinar si tie-
nen las cualidades apropiadas para el puesto. Finalmente, la presentacion de una solicitud de em-
pleo para un puesto dentro de la organizacion es ficil. Los individuos pueden despertar a
medianoche, tomar la decisién de cambiar de trabajo y enviar nuevos curriculos para revisién
antes de regresar a la cama. Del mismo modo, las compaiifas pueden colocar en cualquier mo-
mento un anuncio de un trabajo nuevo en su sitio Web corporativo.

El reclutamiento en linea tiene varias ventajas sobre los métodos tradicionales de reclu-
tamiento. Primero, cuesta menos porque la publicidad en linea es menos costosa. Ademds, es
facil poner un anuncio, y las respuestas llegan mds rapido y a menudo en mayores cantidades.
Ademis, la tarea de ponerse en contacto con los candidatos y de procesar sus curriculos es
computarizada, reduciendo con ello el tempo de reclutamiento. Por otra parte, la publicidad
en linea permite a la compaiifa buscar una variedad mas amplia de aspirantes. Otro beneficio
del reclutamiento en linea es que el tiempo del ciclo de reclutamiento, es decir, el iempo que
transcurre desde que existe una vacante hasta que el puesto se ocupa, se reduce.

Aunque el reclutamiento en linea puede ser valioso, tiene algunas limitaciones poten-
ciales que deben tomarse en cuenta. Como es tan ficil que alguien presente en linea una can-
didatura para un puesto, se deben instalar algunos filtros para eliminar a aquellos que no
rednan las cualidades minimas. También, existe una mayor competencia por los empleados
calificados entre las compaiifas pequefias y medianas, asi como entre las globales. Las com-
pafifas mds pequeiias pueden llegar a los solicitantes provenientes de todas las partes del
pais o incluso de otros paises. Finalmente, la confidencialidad podria ser un problema, ya que
toda la informacién del aspirante podria estar en uno o mds sitios Web, los cuales podrian
ser violados por los llamados hackers o piratas de Internet.

Por desgracia, el reclutamiento en linea estd cambiando tan rdpido que es prictica-
mente imposible mantenerse actualizado. De manera continua se crean nuevos sitios Web,
algunos sitios se fusionan, otros se amplian y otros més desaparecen. Incluso cuando esta
edicion se estaba preparando, numerosos sitios Web cambiaron, y otros simplemente desa-
parecieron sin ninguna razén aparente. A continuacién se exponen varios métodos de reclu-
tamiento que implican un reclutamiento en linea.
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Reclutador por Internet:
Persona cuya principal responsabilidad
es usar Internet en el proceso de reclu-
tamiento (también se denomina “recluta-
dor cibernético”).

Feria virtual de empleo:
Método de reclutamiento en linea en el
cual participa un solo empleador o un
grupo de empleadores para atraer a
un gran ndmero de solicitantes de
empleo.

Sitios Web para carreras
corporativas:

Sitios de puestos de trabajo que pueden
ser consultados desde la pagina princi-
pal de una compafifa y donde se listan
los puestos disponibles en esa empresa;
también se indica la manera en la que
los buscadores de trabajo pueden pre-
sentar una solicitud de empleo para
puestos especificos.

Reclutador por Internet

El reclutador por Internet, también denominado “reclutador cibernético”, es una persona
cuya principal responsabilidad es usar Internet en el proceso de reclutamiento.

La mayoria de las empresas actualmente anuncian puestos de trabajo en su sitio Web cor-
porativo. Algunos individuos deben encargarse de controlar y coordinar estas actividades. Cuan-
tas mds compafifas hagan un reclutamiento por Internet, mayor necesidad habri de reclutadores
en Internet. Actualmente, las empresas de alta tecnologia tienen las mayores necesidades, y los
reclutadores por Internet pueden ser muy enérgicos. Dan Harris, director ejecutivo e instruc-
tor de Recruiters Dream Network, en Arlington, Texas, afirma: “Los buenos reclutadores por
Internet pueden acoplar a un candidato potencial con una posicién y presentar esta dltima como
un trabajo de ensuefio. Si el reclutador no se presenta como un vendedor de automéviles usa-

dos, una persona razonable escuchari sin duda una oferta razonable”.*

Feria virtual de empleo

Una feria virtual de empleo es un método de reclutamiento en linea en el cual participa un
solo empleador o un grupo de empleadores para atraer a un gran nimero de solicitantes de
empleo.

Por ejemplo, se realiz6 una feria de empleo en linea para los estudiantes de 22 colegios
y universidades del estado de Maine. El evento permitia a los estudiantes visitar las cabinas
de los empleadores y presentar en linea sus curriculos 24 horas al dia, los siete dias de la se-
mana. La feria abrié un mercado de trabajo mds grande para los estudiantes y graduados de
Maine. Para los empleadores, la feria virtual de empleo revela una variedad méis amplia
de estudiantes que los que podrian asistir a una feria en vivo. “Este escenario es menos cos-
toso para los empleadores y mas cémodo para los estudiantes”, asegura Sherry Treworgy, di-
rector asociado del Centro de Carreras de la Universidad de Maine.*¢

Sitios Web para carreras corporativas

Los sitios Web para carreras corporativas son sitios de puestos de trabajo que pueden ser con-
sultados desde la pagina de visita de una compaiiia y donde se listan los puestos disponibles
de esa empresa; también se indica la manera en la que los buscadores de trabajo pueden pre-
sentar una solicitud de empleo para puestos especificos. Cerca del 94 por ciento de las com-
paiifas de Fortune 100y del 81 por ciento de las empresas de Fortune 500 tienen sitios Web
para carreras corporativas.*” Se han convertido en un recurso mayor tanto para los busca-
dores de trabajo como para las compaiiias que buscan nuevos empleados.

Un sitio Web para carreras debe ser optimista e informativo. Debe usarse como un me-
canismo de venta que promueva a la compaiifa ante los potenciales candidatos para los pues-
tos de trabajo.*8 La capacidad para redactar anuncios efectivos de reclutamiento en Internet
es diferente de los breves anuncios de una pulgada en el periédico dominical. Internet ofrece
suficiente espacio para describir plenamente un puesto de trabajo, la ubicacién del mismo
y la compaiifa. Un buen sitio Web debe infundir un sentimiento del tipo de cultura corpo-
rativa que existe dentro de la empresa. Steve Pollock, presidente de WetFeet Inc., un pro-
veedor de tecnologia para el reclutamiento de San Francisco, explica: “Un buen sitio Web
debe tener una apariencia distinta de la de cualquier otro. Tiene que dar una idea de la ex-
periencia unica y especial que un individuo tendrd en esa compaiifa. Es como contemplar
automoviles; usted quiere que todos ellos tengan ciertas caracteristicas estandar, pero espera
que sean muy diferentes en cuanto a la experiencia que ofrecen”.*’

Dominios.jobs

Con un dominio .jobs, una compaiifa registra una parte de su nombre corporativo en linea y
los candidatos de los puestos pueden consultarlo mds ripidamente que si tuvieran que ir di-
rectamente al sitio Web de la organizacién y buscar la pagina de empleos.’? La técnica per-
mite que las direcciones de la pigina Web se vinculen directamente con las ofertas de puestos
de una compantia y con la informacién de reclutamiento.’! El uso de métodos tradicionales de
reclutamiento, en conjuncién con herramientas como un dominio .jobs, ayuda a mejorar la efi-
cacia del reclutamiento.”?

Weblogs (abreviado como blogs)

Los weblogs, o blogs, han transformado la manera en la que los individuos pueden tener
acceso a la informacién. Se puede usar Google o un motor de bisqueda de blogs como
Technorati.com. Basta con ingresar una frase clave como emzpleos de marketing. Los blogs por
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Red NACElink:

El resultado de una alianza entre la Na-
tional Association of Colleges and Em-
ployers, DirectEmployers Association y
Symplicity Corporation. Es una red na-
cional de reclutamiento y un conjunto de
herramientas automatizadas de servicios
de carreras y de reclutamiento, basados
en la Web, que atienden las necesidades
de colegas, empleadores y candidatos a
los puestos de trabajo.

si mismos hacen muy ficil la basqueda, con nombres como AttorneyJobs.com y SalesJobs.
com. Algunos empleadores y agencias de colocaciones han descubierto que el blog es una
forma de hacer revisiones detalladas y furtivas de los antecedentes de un sujeto.’® Se dispone
de informacién de todos los tipos sobre un individuo, como edad, estado marital, valor de
su casa, travesuras universitarias que a esa persona le gustaria olvidar, embargos, quiebras,
afiliaciones politicas y los nombres y las edades de sus hijos.** Cynthia Shapiro, en su libro
What Does Somebody Have to Do to Get a Fob Around Here?, afirma: “Si lo que aparece es un
blog que vocifera los males de las corporaciones estadounidenses o una fotografia de usted
con el torso desnudo en Cancin con una cerveza en la mano, seguramente estard en pro-
blemas”.>> Como es usted mismo quien pone la informacién en Internet, no se requiere de
ninguna revelacion.

Pizarras de empleos de propdsito general

Las empresas usan pizarras de empleos de propésito general mediante el ingreso de los cri-
terios, las habilidades y la experiencia clave de un puesto de trabajo e indicando su ubica-
cién geogrifica. Los buscadores de trabajo pueden buscar empleos por categoria, grado de
experiencia, nivel educativo, ubicacién o por cualquier combinacién de opciones.’® Las pi-
zarras de empleos de propésito general contindan atrayendo a una gran cantidad de solici-
tantes de empleo.’” El nimero de sitios parece expandirse y contraerse diariamente. Por
eso, tan sélo nos referiremos brevemente a los sitios Web de empleo general mds amplia-
mente reconocidos: Monster.com, HotJobs.com y CareerBuilder.com.

Monster.com. Monster Worldwide Inc. es la compaiifa matriz de Monster, y tiene aproxi-
madamente 5,200 empleados y operaciones en 36 paises.”® En este sitio se dispone de infor-
macion de utilidad para los buscadores de trabajo, como consejos pricticos para elaborar el
curriculum y sostener entrevistas, asi como informacién sobre salarios y contactos en red. En
el pasado, una dificultad al presentar su curriculum era que su jefe actual podria verlo. Ahora,
las pizarras de empleos permiten a los buscadores de trabajo bloquear a ciertas compaiifas para
que no puedan ver su curriculum. El servicio de Monster.com se ha catalogado como de alto
nivel de privacidad (Privacy Plus) y Yahoos HotJobs llama a su servicio HotBlock.?

Hotfobs.com. HotJobs.com, una subsidiaria de Yahoo!, es una compaiiia de programas de
computo y de soluciones para el reclutamiento. Los ingresos se generan a partir de las tari-
fas que se cobran a los empleadores, pero los buscadores de trabajo no tienen que pagar
nada. Los usuarios de HotJobs pueden buscar puestos de trabajo de varias maneras: por pala-
bra clave, por categoria de empleo, por ubicacién, por nivel de experiencia o por una com-
binacién de estas opciones. Los usuarios pueden crear sus propios HotJobs personalizados
para facilitar la organizacién de las bisquedas de empleos. Los buscadores de trabajo pueden
bloquear a algunas o a todas las compaiifas que son miembros de HotJobs para evitar que
vean su curriculum. Los usuarios del sitio también pueden calcular sus salarios ideales, sus
planes de investigacién y las opciones sobre acciones.”

CareerBuilder.com. Propiedad de Gannett Co, Inc., Tribune Company, The McClatchy
Company y Microsoft Corporation, CareerBuilder.com ofrece una extensa red en linea para
ayudar a quienes buscan trabajo a ponerse en contacto con los empleadores. CareerBuilder.
com da impulso a los centros de busquedas de empleo en linea para mas de 1,000 socios, in-
cluyendo 150 periédicos, America Online y MSN.6!

Red NACEIlink

The NACElink Network es el resultado de una alianza entre la National Association of Colle-
ges and Employers, DirectEmployers Association y Symplicity Corporation. Es una red
nacional de reclutamiento y un conjunto de herramientas automatizadas de servicios de ca-
rreras y de reclutamiento, basados en la Web, que atienden las necesidades de colegas, emplea-
dores y candidatos a los puestos de trabajo.®> Actualmente hay mds de 600 escuelas que usan
el sistema NACElink.%® El sistema incluye tres componentes: ofertas de trabajo, base de
datos de curriculos y programacion de entrevistas. Estd a la disposicion de los empleadores
para que anuncien sus puestos vacantes y para que busquen estudiantes y recién graduados.

Sitios de nichos

Los sitios que se especializan en una industria o en niveles de empleo se estin volviendo mds
comunes.
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Sitios de nichos: Los sitios de nichos son espacios Web que atienden a mercados de trabajo altamente es-
Sitios Web que ofrecen servicios a una  pecializados como una profesién, una industria, un nivel educativo o una localidad especi-
profesion especifica. ficos, o cualquier combinacién de estas especialidades.®* A continuacién se identificardn

algunos de estos sitios.
Parece haber un sitio para todo mundo. Algunos de los mis conocidos son los siguientes:

e cfo.com (un amplio centro de recursos en linea para ejecutivos financie-
ros de alto nivel).

e accountantsworld.com (un servicio de reclutamiento en linea que ofrece
a las firmas de contadores publicos asistencia para localizar empleados
capacitados).

e careerjournal.com (el contenido proviene de los recursos editoriales del
Wall Street Journal. Los puestos que se describen incluyen puestos de
las dreas administrativas generales y de primer nivel, ventas, marketing,
finanzas, tecnologfa y una variedad de campos relacionados).

e dice.com (un proveedor lider de servicios de reclutamiento en linea
para profesionales de la tecnologia).

e internshipprograms.comintnnini (un sitio de empleadores que estin
buscando exclusivamente a jévenes titulados).

hospitalsoup.com (carreras globales de hospitales).
joyjobs.com (empleo internacional para profesores).

e techjobbank.com (se concentra en las necesidades de reclutamiento de
las compaiifas de tecnologia).

e coolworks.com (encuentra puestos de caricter estacional o fijo en luga-
res como Yellowstone, Yosemite u otros parques nacionales).

e sixfigurejobs.com (ofrece a los ejecutivos y a los profesionales con expe-
riencia acceso a algunos de los puestos ejecutivos mds exclusivos y a
reclutadores ejecutivos; ofrece también herramientas para la adminis-
tracion de carreras).

e TVjobs.com (puestos de trabajo disponibles en las televisoras).
layover.com (trabajos relacionados con transportes por carretera).

monstertrak.com (listados de puestos de trabajo y de servicios de
curriculos dirigidos a estudiantes universitarios y a ex alumnos).

e theladdersmfgjobs.com (creado en forma exclusiva para los profesiona-
les en manufactura e ingenierfa).

e JobsInLogistics.com (dedicado a los trabajos de logistica y a las carreras
en esa area).

Se dispone incluso de un sitio de nichos para los profesores que desean cambiar de tra-
bajo. Anteriormente, los profesores de colegios y universidades tenian que acudir a su biblio-
teca y hojear las muchas paginas de The Chronicle of Higher Education para encontrar un trabajo.
Ahora, sentados en la comodidad de su hogar pueden ingresar a www.chronicle.com, el sitio
Web de The Chronicle of Higher Education. Todos los puestos de trabajo que se citan en The Ch-
ronicle pueden consultarse en forma gratuita. Cada anuncio de un puesto de trabajo tiene un
vinculo de acceso inmediato a una pdgina de visita de la universidad respectiva, donde se ob-
tiene informacién adicional. Las universidades deben pagar honorarios por este servicio.

Sitios de los empleados independientes

Anteriormente, los empleados independientes o por cuenta propia se consideraban como
parte de la fuerza de trabajo eventual y como una alternativa para el reclutamiento. Hay si-
tios disponibles para asistir a este segmento de la fuerza laboral. Los profesionales que estin
buscando trabajos eventuales recurren a sitios Web que les permiten anunciarse en forma
global. En la actualidad, una serie de sitios Web especializados permiten a los trabajadores
dar a conocer sus habilidades, fijar su tarifa y seleccionar un empleo. Tres de tales sitios se
listan a continuacién:

e Freelance.com es una compaiifa que ofrece a sus clientes los servicios de
empleados independientes capacitados.
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www.hr-guide.com

Este sitio Web contiene vinculos
con otros recursos basados en
Internet acerca de temas como
reclutamiento, seleccion e
igualdad de oportunidades en
el empleo.

Identificar los métodos
tradicionales de reclutamiento
externo.

o AllFreelanceWork.com es una base central de informacién que permite
a los empleados independientes encontrar todo lo que pudieran necesi-
tar en un solo lugar.

e Guru.com es un sitio en linea para que los empleados independientes
den a conocer sus talentos.

Sitios para empleados por hora

Después de varios afios de concentrarse sobre todo en los profesionales y en sus empleado-
res potenciales, actualmente se dispone de sitios Web para atraer a trabajadores manuales y
especializados en servicios. About.com ofrece listados de empleos de tiempo parcial, inclu-
yendo sitios que se concentran en puestos de medio tiempo y en trabajos por hora.®® Tradi-
cionalmente, ha habido diferencias trascendentales entre las formas en las que los trabajadores
por horay los asalariados buscan empleo. La mayoria de los trabajadores por hora buscan sus
empleos mediante el llenado de formas de solicitud en vez de elaborar y enviar curriculos. Por
eso, los sitios permiten a los buscadores de trabajo presentar una forma de solicitud que pue-
dan consultar los empleadores. Reconociendo que algunos de los trabajadores por hora no
tienen acceso a las computadoras, han establecido servicios basados en el teléfono para acep-
tar las solicitudes de empleo. Algunas bolsas de trabajo tienen operadores de centros de 1la-
madas bilingiies que pueden ayudar a los solicitantes en el proceso.

Métodos tradicionales de reclutamiento externo

Aunque el reclutamiento en linea ha tenido una gran repercusién sobre la manera en la que
se lleva a cabo el reclutamiento, atin se utilizan los métodos tradicionales. Por esa razén, a
medida que se expongan los diversos métodos tradicionales de reclutamiento, también ha-
blaremos de cémo se han visto modificados por Internet.

Publicidad a través de medios de comunicacion

La publicidad comunica al pablico las necesidades de empleo de la empresa a través de los
medios de comunicacién como periédicos, revistas de comercio, radio, televisién y vallas pu-
blicitarias (anuncios espectaculares). La experiencia anterior de cada empresa con los diver-
sos medios de comunicacién debe indicar el enfoque mds eficaz para los tipos especificos de
trabajos. Aunque pocas personas basan en la publicidad su decisién de cambiar de trabajo, un
anuncio publicitario genera conciencia e interés y motiva a un individuo a buscar mds infor-
macién acerca de la empresa y de las oportunidades de empleo que ofrece. Una forma comin
y tradicional de publicidad que ofrece una amplia cobertura a un costo relativamente bajo son
los anuncios en los periédicos. Las empresas que anuncian sus puestos vacantes en los perié-
dicos tratan de atraer el interés de los empleados potenciales, haciendo énfasis en las cuali-
dades tnicas del puesto que ofrecen. El anuncio debe indicar a los empleados potenciales
por qué deberfan interesarse en ese puesto en particular y en esa organizacién. El mensaje
debe indicar también c6mo deberi responder el solicitante del empleo: dirigirse personal-
mente, por teléfono o por correo, o enviar un curriculum por fax o por correo electrénico.

El uso de la publicidad a través de los periédicos ha declinado debido al reclutamiento en
linea. Andrew McKelvey, director ejecutivo de Monster.com, indicé que las compaiifas de
Fortune 1000 aquéllas con por lo menos 2,500 empleados han dejado de anunciar sus ofertas
de trabajo en los periédicos. Considera que la respuesta de los periédicos es lenta, y cita el
ejemplo de Sunday Boston Globe. En 2000 tenia cerca de 100 paginas de anuncios de empleos
clasificados; actualmente incluye menos de 25.96 Es posible que la causa de esta disminucién
sea el hecho de que el costo promedio de un anuncio de un empleo en linea es de $337, en
comparacién con $3,295 que cuesta un anuncio de reclutamiento en un periédico.’

Ciertos medios de comunicacién atraen audiencias que son mds homogéneas en térmi-
nos de habilidades de trabajo, nivel educativo y orientacién. Los anuncios que se publican
en diarios como el Wall Streer Journal se relacionan principalmente con puestos administra-
tivos, profesionales y técnicos. Los lectores de estas publicaciones son por lo regular indi-
viduos capacitados para muchos de los empleos anunciados. El concentrarse en un mercado
laboral especifico minimiza la probabilidad de recibir solicitantes con escasa capacitacién o
incluso sin capacitacién alguna. Al igual que la mayoria de las publicaciones profesionales,
los empleos que se anuncian en la versién impresa del Fournal también estin disponibles en
el sitio Web de la publicacion. Las revistas comerciales y de negocios también se usan am-
pliamente con esta finalidad.
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Agencia de empleo:
Organizacion que ayuda a las empresas
areclutar empleados y, al mismo tiempo,
ayuda a los individuos en su intento por
encontrar trabajo.

Los candidatos calificados que leen anuncios de empleos en los periédicos y en la revistas
de profesionistas y de negocios pueden no estar realmente insatisfechos con sus trabajos actua-
les al grado de que deseen aprovechar las oportunidades anunciadas. Por lo tanto, en las situa-
ciones de alta demanda, una empresa necesita considerar todos los recursos de los medios de
comunicacién disponibles. Tales recursos incluyen la radio, las vallas publicitarias y la televi-
si6n. Es probable que estos métodos sean mds costosos que los periédicos o las revistas, pero,
en situaciones especificas, permiten obtener éxito. Por ejemplo, un centro médico regional usé
con eficacia las vallas publicitarias para atraer a enfermeras registradas. Una gran empresa ma-
nufacturera tuvo un éxito considerable al anunciar que solicitaba aprendices de produccién por
medio de anuncios en la radio. Una empresa grande de productos electrénicos recurrié a la te-
levisién para atraer a ingenieros con experiencia cuando abri6 una nueva planta y necesitaba
mis personal de inmediato. En resumen, cuando las necesidades de contratacién son urgentes,
la televisién y la radio ofrecen buenos resultados, aun cuando estos medios podrian no ser sufi-
cientes por si mismos. Los mensajes que se transmiten a través de los medios electrénicos dan
a conocer que una organizacién estd buscando candidatos. Una limitacién fundamental es la
cantidad de informacién que se puede transmitir por estos medios.

Agencias de empleo

Una agencia de empleo es una organizacién que ayuda a las empresas a reclutar empleados
y, al mismo tiempo, ayuda a los individuos en su intento por encontrar trabajo. Estas agencias
realizan funciones de reclutamiento y de selecciéon que han resultado ser muy benéficas para
muchas organizaciones.

Agencias de empleo privadas. Las agencias privadas de empleo, las cuales se denominan
a menudo “cazadores de cabezas o de talentos”, son mejor conocidas por el reclutamiento
de empleados de cuello blanco (empleados administrativos) y ofrecen un importante servi-
cio para conjuntar a los solicitantes capacitados con los puestos vacantes. Las empresas y los
cazadores de talentos usan agencias privadas de empleo casi para cualquier tipo de puesto.
Los buscadores de trabajo deben seleccionar cuidadosamente la agencias de empleo a las que
van a acudir porque existen reclutadores tanto buenos como malos.®® En la actualidad, las
agencias de empleo se especializan con frecuencia en llenar un nicho particular del mer-
cado laboral. Se debe seleccionar aquella agencia que tenga el conocimiento de la industria
y de la posicién especifica que se busca.%”

Los honorarios que cobran algunas agencias, que deben pagarse una sola vez, con fre-
cuencia desaniman a los candidatos, aunque muchas agencias privadas de empleo tratan
sobre todo con las empresas que pagan esos honorarios. De cualquier manera, el cazador de
talentos no recibe su pago sino hasta que una persona ha encontrado colocacién.””

Agencias publicas de empleo. Las agencias publicas de empleo, las cuales son operadas
por los gobiernos estatales, reciben instrucciones generales de politica del Servicio de
Empleo de Estados Unidos. Las agencias publicas de empleo han tenido una participacién
creciente en ubicar a quienes buscan trabajo en puestos técnicos, profesionales y administra-
tivos. Algunas usan sistemas computarizados para cruzar la informacién de los puestos con
los de quienes buscan empleo, como una ayuda en el proceso de reclutamiento, y ofrecen sus
servicios gratuitamente para ambas partes.

Reclutadores

Con frecuencia, los reclutadores se concentran en escuelas técnicas y vocacionales, colegios
comunitarios, escuelas de estudios superiores y universidades. El contacto clave de los re-
clutadores en los colegios y las universidades es a menudo el director de colocaciones de los
estudiantes. Este administrador se encuentra en una excelente posicién para concertar en-
trevistas con los alumnos que poseen las cualidades deseadas por la empresa. Los servicios
de colocaciones ayudan a que los reclutadores de las organizaciones trabajen con eficacia.
Ellos identifican a los candidatos capacitados, programan entrevistas y ofrecen instalaciones
adecuadas para éstas.

El reclutador de la compaiifa desempefia un papel crucial en la atraccién de los candi-
datos. El entrevistado percibe a menudo las acciones del reclutador como un reflejo del ca-
racter de la empresa. Si el reclutador es aburrido, el entrevistado pensari que la compaiiia es
aburrida; si el reclutador es apitico, descortés o vulgar, el entrevistado también atribuird esas
caracteristicas negativas a la empresa. Los reclutadores siempre deben estar conscientes de
la imagen que proyectan en la entrevista de seleccion, porque ello deja una impresién dura-
dera. El éxito del reclutamiento consiste en tener una buena imagen personal, interesarse en
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Feria de empleo:

Método de reclutamiento utilizado por
un solo empleador o un grupo de em-
pleadores para atraer a un gran nimero
de solicitantes de trabajo a una localidad
con la finalidad de concertar una entre-
vista.

Trabajo como becario:

Forma especial de reclutamiento que im-
plica aceptar a un estudiante en un tra-
bajo temporal sin ninguna obligacion
por parte de la compafiia para contratarlo
de manera definitiva, y sin ninguna obli-
gacion por parte del estudiante para
aceptar un puesto definitivo en la em-
presa después de su graduacion.
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http://www.cofc.edu/~career/
internshipwebsites.html
Aqui se incluyen numerosos
sitios Web para obtener
practica como becarios.

las prioridades del candidato y tratar sus puntos de interés. El reclutador debe subrayar las
oportunidades del puesto de trabajo y mantener abiertas las lineas de comunicacién.

Algunas empresas usan videoconferencias con equipos instalados tanto en las oficinas
centrales corporativas como en los planteles universitarios. Los reclutadores se pueden co-
municar con los consejeros de carreras universitarias y entrevistar a los estudiantes a través
de un sistema de videoconferencias sin tener que salir de la oficina.

Ferias de empleo

Una feria de empleo es un método de reclutamiento utilizado por un solo empleador o un
grupo de empleadores para atraer a un gran numero de solicitantes de trabajo a una locali-
dad con la finalidad de concertar una entrevista.

Desde el punto de vista del empleador, una ventaja fundamental de las ferias de empleo
es la oportunidad de conocer a un gran nimero de candidatos en un periodo breve. Por
otro lado, los solicitantes de empleo pueden tener un acceso cémodo a un gran ndmero de
empleadores. Como método de reclutamiento, las ferias de empleo representan un costo
mucho mds bajo por contratacién que los enfoques tradicionales. Con frecuencia las ferias
de empleo son organizadas por universidades para ayudar a sus alumnos a conseguir empleo.
Aqui, los empleadores de muchas organizaciones se retinen en un solo punto dentro de los
planteles de la universidad. Los estudiantes provenientes de todas las disciplinas de la uni-
versidad quedan representados en este evento. Los alumnos y los empleadores se rednen
para hacer y responder preguntas, y los estudiantes pueden entregar sus curriculos.

En ocasiones, las ferias de empleo se ajustan a tipos especificos de individuos. Una feria
realizada en Tucson, Arizona, se disefi para reunir a ciudadanos jévenes y a las compaiifas
interesadas en contratarlos, asi como para ofrecer asistencia a aquellos que estaban intere-
sados en mejorar sus habilidades laborales como primer paso hacia el empleo. La feria de
empleo atrajo a dos docenas de compafifas que estaban interesadas en contratar personal
para diversos cargos: asistentes de profesores, cajeros bancarios, conductores de autobu-
ses para visitas guiadas y telefonistas para atender los centros de llamadas.”! Las ferias de em-
pleo también se realizan para reunir a miembros del servicio militar con las compaiifas que
tienen puestos vacantes.

Trabajos como becarios

Un trabajo como becario es una forma especial de reclutamiento que implica aceptar a un
estudiante en un trabajo temporal sin ninguna obligacién por parte de la compaiiia para
contratarlo de manera definitiva y sin ninguna obligacién por parte del estudiante para acep-
tar un puesto definitivo en la empresa después de su graduacion.

Por lo regular, un trabajo como becario implica un trabajo temporal durante los meses
de verano o un empleo de tiempo parcial durante el afio escolar. También puede tomar la
forma de un trabajo de tiempo completo durante un semestre para luego asistir a la escuela
tiempo completo el afio siguiente. En la actualidad, muchos empleadores consideran los
trabajos para becarios como un medio para encontrar talento. De hecho, en un estudio rea-
lizado por la National Association of Colleges and Employers, los empleadores calificaron
los trabajos como becarios como una de las formas mds eficaces de atraer y contratar gra-
duados universitarios.”? Los empleadores tienen la oportunidad de poner a prueba a los em-
pleados futuros antes de hacer una oferta de trabajo. Si el periodo de prueba resulta
infructuoso, no existe ninguna obligacién de ninguna de las dos partes.

Durante el trabajo como becario, el estudiante experimenta de primera mano las pricti-
cas del negocio. Al mismo tiempo, el becario contribuye con la empresa realizando las tareas
necesarias. Ademads de otros beneficios, los trabajos como becarios ofrecen oportunidades para
que los estudiantes tiendan un puente entre la teorfa y la prictica de los negocios. A través de
esta relacién, un estudiante puede determinar si una compaiifa serfa un empleador deseable.
De manera similar, al tener un periodo relativamente largo para observar el desempefio del
estudiante en el trabajo, la empresa puede hacer un mejor juicio en relacién con sus cualida-
des. Los estudiantes con trabajos como becarios y experiencia cooperativa con frecuencia son
capaces de encontrar trabajos con mayor facilidad y van mucho mds lejos y mucho mds ripido
en el mundo de los negocios que quienes carecen de esa experiencia. Numerosos sitios de em-
pleos se dedican a asistir a los estudiantes para la obtencién de trabajos como becarios.

Empresas de bisqueda de ejecutivos

Las empresas de biisqueda de ejecutivos son organizaciones que utilizan algunas empresas para
localizar a profesionales y ejecutivos con experiencia cuando otras fuentes resultan inade-
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Empresa de contingencia:
Empresa de busqueda de ejecutivos que
recibe honorarios sélo si se tiene éxito al
colocar un candidato en un puesto de
trabajo.

Empresa de consultoria:
Empresa de busqueda de ejecutivos que
se considera como consultor para las or-
ganizaciones que son sus clientes, y
funciona Unicamente sobre una base
contractual; en general, estas empresas
reclutan ejecutivos de negocios de alto
nivel.

cuadas. Se ha estimado que las empresas de bisqueda de ejecutivos manejan més de la mitad
de todas las citas de personal a nivel de altos ejecutivos.”? La tarifa que por lo general cobra
una empresa de busqueda de ejecutivos es el 33 por ciento del primer afio de remuneracién
del individuo contratado. El beneficio fundamental de este tipo de agencias es la selecciéon
de los candidatos ideales. Ademis, la bisqueda incluye a personas que no estdn buscando ac-
tivamente un trabajo en ese momento.

Los representantes de una compaiiia de bisqueda de ejecutivos visitan con frecuencia
las oficinas del cliente para entrevistarse con los administradores. Esto permite obtener una
clara comprensién de las metas de la compaiifa y las cualidades que se requieren para el
puesto de trabajo. Después de obtener esa informacién, se ponen en contacto con los can-
didatos potenciales y los entrevistan, verifican sus referencias y envian a los mejor califica-
dos al cliente para la decision de seleccién. Las empresas de biisqueda de ejecutivos cuentan
con bases de datos de curriculos para este proceso. Otras fuentes utilizadas incluyen contac-
tos de redes, archivos de bisquedas anteriores, directorios especializados, llamadas perso-
nales, clientes anteriores, colegas y curriculos no solicitados. La tarea de una empresa de
basqueda de ejecutivos es presentar a los candidatos que estén capacitados para ocupar el
puesto; la decisién de contratarlos corresponde a la compaiifa.

Existen dos tipos de empresas de bisqueda de ejecutivos: de contingencia y de consultorfa.

Empresa de contingencia. 1Las empresas de contingencia reciben honorarios sélo si se
tiene éxito al colocar un candidato en un puesto de trabajo. La tarifa que cobra la empresa
por lo general es un porcentaje de la remuneracién del primer afio del individuo contratado.
El cliente paga los gastos, asi como la tarifa. Un reclutador de contingencia se pone a tra-
bajar cuando existe una necesidad urgente de ocupar un puesto, cuando se abre un puesto
dificil de llenar o cuando una compaiifa desea ponerse en contacto con individuos con ca-
pacitacién de primer nivel, independientemente de si existe o no un puesto disponible.

Empresas de consultoria. 1as empresas de consultoria se consideran consultores para las
organizaciones que son sus clientes y funcionan tnicamente sobre una base contractual; por
lo regular reclutan ejecutivos de negocios de alto nivel. Con una empresa de consultoria, la
compaiiia obtiene por parte de ésta un compromiso mds firme, asi como una atencién mds
personalizada, mis tiempo de dedicacién y bisquedas a la medida.”*

Asociaciones profesionales

Casi todo grupo profesional publica un periédico que es ampliamente leido por sus miem-
bros. Muchas asociaciones profesionales en dreas de negocios como finanzas, marketing,
contabilidad y recursos humanos ofrecen servicios de reclutamiento y de colocaciones para
sus miembros. Los anuncios de empleos se publican en el periédico y también se publican
en el sitio Web del grupo profesional. La Sociedad para la Administracién de Recursos Hu-
manos (SHRM), por ejemplo, opera un servicio de referencias de empleos para miembros
que estdn buscando nuevas posiciones y para empleadores que tienen posiciones pendien-
tes de llenar. La SHRM tiene un sitio Web de primer nivel para profesionales de recursos
humanos. La mayoria de las asociaciones nacionales profesionales operan sus sitios para ca-
rreras de una manera muy similar.

Solicitantes por iniciativa propia

En el capitulo 1 se puso de relieve la importancia de que una compaiifa tenga una marca po-
sitiva. Si una organizacion tiene la reputacién de ser un buen lugar para trabajar, tendri la
capacidad de atraer gente capacitada incluso sin grandes esfuerzos de reclutamiento. Al ac-
tuar por su propia iniciativa, los trabajadores bien capacitados pueden buscar una compa-
fifa especifica para solicitar un empleo. Los solicitantes por iniciativa propia que presentan
una solicitud porque estin favorablemente impresionados con la reputacién de una empresa
con frecuencia resultan ser empleados valiosos. En la era de Internet, los solicitantes de em-
pleo pueden acudir al sitio Web de carreras corporativas de la empresa e ingresar a la com-
paiifa mediante la presentacién de una solicitud de empleo en linea.

Casas ahiertas

Las casas abiertas son una valiosa herramienta de reclutamiento, especialmente cuando la
tasa de desempleo es baja. Aqui, las empresas acoplan las contrataciones potenciales con los
reclutadores en un ambiente cilido e informal que motiva las ofertas de trabajo en el acto.
Las casas abiertas son mds econémicas y mds rdpidas que las contrataciones a través de
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Eventos de reclutamiento:
Eventos a los que asisten tanto los re-
clutadores como el tipo de individuos
que estd buscando la compafifa.

agencias de reclutamiento, y también gozan de mayor aceptacion que las ferias de empleo.
Existen ventajas y desventajas para mantener una casa verdaderamente abierta. Si el evento
es abierto, atraerd una gran cantidad de aspirantes, pero también puede atraer un nimero
de candidatos que no estin calificados. Algunas compaiiias prefieren controlar los tipos de
candidatos que reciben, y por lo tanto realizan sesiones sélo por invitacién. En este escena-
rio, alguien selecciona los curriculos en respuesta a los anuncios, y posteriormente invita
dnicamente a los candidatos preseleccionados. La publicidad de las casas abiertas puede rea-
lizarse a través de medios de comunicacién convencionales o a través de Internet, donde
una empresa presenta su casa abierta en su pagina de visita.

Eventos de reclutamiento

Los eventos de reclutamiento son aquellos a los que asisten tanto los reclutadores como el tipo
de individuos que estd buscando la compaiifa. Cisco Systems fue el primero en incursionar en
los eventos de reclutamiento como un enfoque para este propésito, y ha sido un éxito. En el
caso de los programadores de Silicon Valley, los sitios de eleccién son las carreras de maratén
y de bicicletas. Las compaiifas que participan en estos eventos participan de una manera que
promueve su nombre y su causa. Por ejemplo, patrocinan o copatrocinan un evento, obse-
quian bebidas refrescantes y otorgan premios. Los individuos se enteran de que la compaiiia
estd haciendo un reclutamiento y del tipo de trabajadores que estd buscando.

Los eventos de reclutamiento ofrecen a una compafiia la oportunidad de reflejar su
imagen. Por ejemplo, Cisco desarroll6 ripidamente la reputacién de ser una compaiiia con
reclutadores agradables y, por lo tanto, se pens6 que debia ser un lugar igualmente agrada-
ble para trabajar. Todo mundo estaba consciente de ello. Incluso si algtn participante no es-
taba interesado, probablemente conocia a alguien que si lo estaba. Se volvié obvio para una
gran cantidad de personas que compaiifas como IBM y Hewlett-Packard no estaban ahi, y
por lo tanto se pensaba que tal vez no eran lugares agradables para trabajar. Y el término
“agradable” es fabuloso para algunos empleados que quieren un ambiente de juventud, emo-
ciones, crecimiento y, tal vez mds que nada, permisos para experimentar y cometer errores.’”’

Prima salarial por firmar contrato

Algunas empresas estin siguiendo la prictica de la industria del deporte de ofrecer primas
salariales a prospectos sujetos a una alta demanda. Los empleadores las usan para atraer un
talento superior, particularmente dentro de campos de alta demanda como cuidados de la
salud, ventas, marketing, contabilidad y finanzas.”® Steve Gross, consultor de Mercer
Human Resource Consulting, con sede en Filadelfia, explica: “Las primas salariales por fir-
mar contrato permiten pagar una cantidad adicional a la remuneracién para atraer a ciertos
individuos sin alterar de manera espectacular los tabuladores de sueldo”.”” Las primas sala-
riales tipicas para los administradores y profesionales de nivel medio van del 5 al 10 por
ciento del salario bdsico.”® Algunos ejecutivos en alta demanda han llegado a recibir una
prima salarial por firmar contrato igual al 100 por ciento de su salario anual. Earl Hester-
berg, director ejecutivo de Group 1 Automotive Inc., recibié una prima salarial de $1 mi-
ll6n porque se quedé durante un afio. Su salario anual era de $1 mill6n.””

Una encuesta realizada por Towers Perrin indic6 que mds del 56 por ciento de los em-
pleadores otorgan primas salariales en todas las categorias de empleados, excepto para el
personal de oficinas. Los conductores de camiones que se desplazan por todo el pais estin
en alta demanda, y por lo tanto compaiifas como Paschall Truck Lines ($7,000) y U.S.
Xpress ($5,000) han estado ofreciendo primas salariales por firmar contrato.3’ Cedars Sinai
Medical Center con sede en Los Angeles ofrece a quienes elaboran los cédigos y las factu-
ras médicas una prima salarial hasta de $5,000.81

Juegos competitivos

Google tiene una forma tinica de lograr que los individuos se interesen en solicitar puestos
técnicos. Patrocina una competencia anual de programacién de computadoras en la cual los
estudiantes de todo el mundo ingresan, y los ganadores del concurso obtienen notoriedad.
FEl estudiante Marek Cygan de la Universidad de Varsovia gané el primer premio de $10,000
al derrotar a 14,500 competidores de 32 paises en el torneo Code Jam. “Hemos contratado
algunas personas a través del concurso Code Jam de Google, y estamos explorando opor-
tunidades continuamente para encontrar a los ingenieros mds brillantes y mds talentosos
para que se unan a nuestro equipo”, declar6 un vocero de Google. Cygan fue notificado
después de haber participado en el Code Jam y seri entrevistado.®?



148

PARTE TRES Dotacién de personal

Google no es la inica compaiifa que usa los juegos como una herramienta de recluta-
miento. TopCoder es una empresa con sede en Glastonbury, Connecticut, que organiza
competencias de codificacién de programas de computo. La firma de publicidad en Inter-
net denominada DoubleClick contraté a TopCoder para que organizara un concurso de co-
dificacién de programas de computo entre los estudiantes de las universidades de Columbia
y de Nueva York. TopCoder identificé cerca de 100 programadores para que participaran
en esta competencia, y 10 de ellos lograron llegar a la ronda final. El jefe de informacién de
DoubleClick, Mok Choe, informa que la compaiifa ya ha contratado a unos cuantos de los
ganadores. “Podremos filtrar la crema y nata”, asegura Choe.3

L’Oréal también recurre a los juegos de reclutamiento. El mds conocido es el e-Strat,
el cual hace que los estudiantes tomen decisiones de todo, desde una estrategia para venta
al menudeo hasta gastos de investigacién y desarrollo. A medida que los estudiantes juegan
en linea, una computadora da seguimiento a sus decisiones y concede puntos por los movi-
mientos que incrementan el valor de mercado simulado de su compaiifa. Después de ganar
los concursos locales, los finalistas viajan a Paris. Por su parte, los ejecutivos de I’Oréal tie-
nen una oportunidad de primera mano de ver su desempefio bajo presién.3*

Eliminacion del papeleo en Continental Airlines

Continental Airlines anuncié que se desplazaria hacia los mercados internacionales y es-
boz6 un plan para expandirse a los cinco continentes. La compaiifa abandoné un proceso de
reclutamiento nacional y anticuado, que requeria de mucho trabajo, a favor de un enfoque
global con base en la Web y libre de papeleo que le permite integrar personal en cualquier
lugar del mundo con la mitad del nimero de reclutadores y a la mitad del costo del sistema
antiguo tan s6lo en dos meses. Con el sistema antiguo, la aerolinea anunciaba puestos de tra-
bajo en los periédicos de Estados Unidos y posteriormente enviaba por avién reclutadores
para que entrevistaran a los candidatos en los hoteles de las principales ciudades. “Tenfamos
nueve empleados de tiempo completo examinando curriculos de papel o borrando curricu-
los electrénicos”, recuerda Kimberly Paul, gerente de reclutamiento global. Se eligi6 el iRe-
cruiter de iCIMS para desarrollar una operacién basada en Internet de manera que los
candidatos y los reclutadores pudieran tener acceso al sistema desde cualquiera de los dis-
tintos destinos internacionales de vuelo de Continental conservando a la vez los procedi-
mientos tnicos de seleccién y entrevistas de la compafifa.8’ Continental ya no usa los
periédicos estadounidenses para anunciar sus puestos vacantes, y los usa muy poco en cual-
quier otra parte. Los candidatos exitosos de Estados Unidos vuelan a Houston, Texas o Ne-
wark, New Jersey, para sostener entrevistas con el personal de reclutamiento, quien ya no
viaja mds. “No soy un experto técnico, pero he podido capacitar a nuestros reclutadores
para que usen el iRecruiter en cuestién de horas”, explica Paul. Actualmente Continental
maneja 80,000 solicitudes de empleo al afio con un personal muy escaso. Continental inau-
gur6 10 nuevos destinos internacionales en 2005 y usé las nuevas tecnologias para contra-
tar a 3,200 nuevos empleados para localidades que van de Argentina a India.%

Cuando Continental ingresa a un nuevo mercado, anuncia el lanzamiento en los me-
dios de comunicacién locales. “Esto lleva a la gente al sitio Web, donde hemos anunciado
los puestos de trabajo disponibles”, afirma Paul. “Los curriculos llegan por via electrénica
a Houston, y nosotros enviamos por correo electrénico informacién a los candidatos para
las entrevistas en el sitio”. El proceso automatico de seleccion del sistema basado en la Web
elimina a los candidatos no capacitados antes de que procedan a la solicitud. Los candida-
tos para el puesto de asistente de vuelo de Continental, por ejemplo, deben responder 41
preguntas antes de completar la solicitud de empleo formal.®’

Se han logrado ahorros significativos en costos al llevar a los solicitantes a una locali-
dad central, lo cual elimina la necesidad de reclutadores locales. Las contrataciones globa-
les de Continental se realizan en sus oficinas centrales de Houston. Colin Day, presidente
y director ejecutivo de iCIMS, que produce iRecruiter, agrega: “El sistema global automa-
tizado es mucho mis eficiente y permite a las compafifas mantener un personal mucho mds
reducido que el que tendrian que mantener si trataran de llevar a cabo una campaia global
con reclutadores. A nivel nacional, las empresas han sido capaces de reducir el personal en
un 50 por ciento, y lo mismo se aplica a nivel global”.88

Los sistemas de seguimiento de los solicitantes de empleo han hecho mds sencillo dar
un seguimiento a los datos de las oportunidades equitativas en el empleo. Los sistemas Web
también permiten a las compaiifas dar un seguimiento a factores como la eficacia de las
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Describir la manera en la que
los métodos y las fuentes de
reclutamiento se adaptan
entre si.

Figura 5-4 Métodos y fuentes
de reclutamiento para un gerente de
tecnologfa de la informacion

fuentes, el tiempo necesario para la contratacién, el costo por contratacién y diversas me-
didas de eficacia personalizadas. “Las compaiifas pueden decidir cémo anunciar los puestos
de trabajo y después probar diferentes fuentes para ver resultados inmediatos de cada
fuente”, afirma Day. “Los sistemas permiten dar seguimiento al desempefio de los emplea-
dos, y asi puede rastrearse la calidad de la contratacién y compararse con las expectativas.
Las compaiifas tienen razén en el argumento de afiadir una métrica detallada en relacién con

la calidad de las contrataciones”.8?

Adaptacidon de los métodos y las fuentes de reclutamiento

Como cada organizacidn es Gnica, también lo son los tipos de empleados y las cualidades re-
queridas en ellos para ocupar los puestos de trabajo.”® Por lo tanto, para tener éxito, una
empresa debe ajustar sus fuentes y sus métodos de reclutamiento a sus necesidades especi-
ficas.

La figura 5-4 muestra una matriz que presenta las fuentes y los métodos de recluta-
miento para un gerente de tecnologia de la informacién. Los administradores deben iden-
tificar primero la fuente (el lugar donde se localizan los empleados potenciales) antes de
elegir los métodos (c6mo atraerlos). Suponga, por ejemplo, que una empresa grande tiene una
necesidad inmediata de un gerente en tecnologia de la informacién (TT) con experiencia, y
que nadie dentro de la empresa posee estas cualidades. Es probable que otras compaiiias, po-
siblemente los competidores, empleen a tales individuos. Después de considerar la fuente
de reclutamiento, el reclutador debe entonces elegir el método (o métodos) de recluta-
miento que ofrezca las mejores posibilidades de atraer a candidatos capacitados. Tal vez
serfa apropiado anunciar el puesto de trabajo en una seccién de anuncios clasificados del
Wall Street Journal'y usar el reclutamiento en linea. De manera alternativa, una empresa de
bisqueda de ejecutivos o una agencia de empleo privada servirdin como opciones viables.
Ademds, el reclutador puede asistir a reuniones de asociaciones profesionales de tecnologia
de la informacién. Uno o mis de estos métodos seguramente dardn lugar a una fuente de
solicitantes calificados.

En otro escenario, considere el caso de una empresa que necesita 20 operadores de ma-
quinas de nivel bésico, a quienes la empresa estd dispuesta a capacitar. Las preparatorias y
las escuelas vocacionales serfan buenas fuentes de reclutamiento. Los métodos de recluta-
miento podrian incluir anuncios en los periddicos, agencias publicas de empleo, reclutado-
res, visitas a escuelas vocacionales y referencias de los empleados.
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. Empresas estadounidenses en Vietnam

En una época, Estados Unidos estuvo en guerra con Vietnam. Actualmente, diversas em-

presas multinacionales de Estados Unidos se estan instalando en ese pais atraidas por sus
bajos costos de mano de obra. Rich Products, con sede en Buffalo, Nueva York, y con $2,600 millones en
ventas anuales, vende productos alimenticios en 73 paises y da empleo a 7,300 trabajadores en todo el
mundo, incluyendo a mas de 1,000 en Asia. La compafiia tiene una nueva planta de procesamiento de
alimentos en un parque industrial fuera de la ciudad de Ho Chi Minh. La planta emplea a 45 trabajadores
vietnamitas, y los sueldos son entre 25 y 30 por ciento méas bajos que en China. Rich Products no es la
Unica empresa que ha querido mudarse a Vietnam y a otras naciones del sudeste asiatico ante los costos
crecientes que resultan de hacer negocios en China. Estas empresas multinacionales quieren reducir el
riesgo de depender exclusivamente de la mano de obra china. Por otro lado, ese pais es un mercado rico
por sus productos dada la presencia de 600 millones de personas con ingresos crecientes. '

Judy Campbell, vicepresidente de recursos humanos internacionales, explica: “La exportacion de pro-
ductos desde Estados Unidos es prohibitiva desde el punto de vista de los costos, y es muy dificil poder
abastecer todos los productos desde China”. Para un numero creciente de empresas multinacionales,
fuera de China, la primera parada es Vietnam. Campbell agrega: “Queriamos que ellos fueran a Vietham y
que transfirieran sus conocimientos a esa regién. También era una buena capacitaciéon para nuestros aso-
ciados chinos. Nuestra ventaja competitiva es la velocidad con la cual podemos transferir el
conocimiento”. Rich ha hecho un intento mayor para evitar una reduccioén en la fuerza en sus localidades
internacionales. Campbell afirma: “Al empezar nos concentramos en una regiéon mas pequefia y luego pro-
cedemos a la expansion. Nuestra estrategia siempre ha sido concentrarnos en el desarrollo del talento
local. Nunca hemos tenido mas de seis expatriados en ninguna de nuestras localidades internacionales.
Nuestra intencion es contratar administradores locales de manera que aprendamos distintas maneras de
hacer negocios y desarrollemos intimidad con los clientes”.%2

Aun cuando los costos de la mano de obra de Vietham son mas bajos que en China, Rich se concentra
en la retencion y en una cuidadosa administracion del talento. Los programas de retencion estan dirigidos
a posiciones de alto riesgo, que por lo regular son las administrativas. Campbell afiade: “Nuestra rotacion
es baja. Incluso en China, donde la rotacién promedio es del 12 al 14 por ciento, nuestra rotacion es del 7
al 8 por ciento”.%3

SAP, el proveedor mas grande del mundo de programas de computo para negocios, se expandié hacia
Vietnam emplazando instalaciones en Hanoi y en la ciudad de Ho Chi Minh en 2007. Geraldine McBride,
presidente y directora ejecutiva de SAP Asia Pacific, asevera: “En China, nos enfrentamos a desafios al re-
clutar el nimero de personas que necesitamos. En India, nos enfrentamos a algo menos que un desafio. Y
en el sudeste asiatico, no nos enfrentamos a ninguna restriccion. Continuaremos expandiéndonos en el
sudeste de Asia y duplicaremos nuestros ingresos provenientes de esa region en 2010”.94

El reclutamiento y la contratacion constituyen una de las iniciativas corporativas mas grandes de SAP
Asia Pacific. McBride continda: “Hay una gran cantidad de similitudes de talento por toda la region. El
talento consiste en candidatos brillantes y jovenes que quiza necesiten recibir capacitacion para trabajar
en una corporacion multinacional”. SAP se desplaza hacia mercados como Camboya, Vietham y Pakistan
con una combinacion de su propio personal y de sus socios locales. McBride agrega: “Observamos las
descripciones de puestos que necesitamos que se ocupen, analizamos el ambito de mercado y luego de-
terminamos si podemos adquirir talento o si tendremos que construirlo y desarrollarlo. Atraemos facilmente
a los empleados porque somos un empleador digno de ser seleccionado”.?®
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Resumen

Términos clave

1. Definir el reclutamiento y explicar las alternativas para el mismo.

El reclutamiento es el proceso de atraer a los individuos en el momento oportuno, en canti-
dades suficientes y con las cualidades apropiadas de manera que presenten su solicitud para
ocupar los puestos disponibles en una organizacién. Las alternativas incluyen subcontrata-
ciones de funciones y de empleados, trabajadores eventuales y tiempo extra.

2. Explicar el ambiente externo del reclutamiento y describir como influyen
en él las politicas de promocion.

Los factores externos a la organizacion pueden afectar de manera significativa los esfuerzos
de reclutamiento de la empresa. Un aspecto de importancia particular es la demanda y la
oferta de habilidades especificas en el mercado laboral y las consideraciones legales. La po-
litica de promocién de una organizacién tiene efecto significativo sobre el reclutamiento.
Una empresa puede inclinarse por una politica de promocién desde el interior de sus filas
o por una en la cual se contrate a gente externa a la organizacién. Dependiendo de circuns-
tancias especificas, cualquier enfoque tiene méritos. Las promociones desde el interior son
una politica de otorgar los puestos vacantes de mayor jerarquia a los empleados que actual-
mente ocupan posiciones mds bajas.

3. Describir el proceso de reclutamiento.

El reclutamiento se inicia con frecuencia cuando un administrador anuncia una solicitud de
personal. A continuacién, la empresa determina si dentro de su personal (la fuente interna)
hay empleados capacitados para ocupar ese puesto o si debe recurrir a fuentes externas como
colegios, universidades y otras empresas. Entonces se identifican las fuentes y los métodos.

4. Describir los métodos de reclutamiento interno.

Los anuncios de empleo son un método de reclutamiento interno que se usa para comuni-
car el hecho de que existen puestos de trabajo disponibles. Las ofertas de empleo son un sis-
tema que permite a los individuos de una organizacién presentar una candidatura para un
puesto especifico dentro de la organizacién.

5. Identificar las fuentes externas de reclutamiento.

Las fuentes externas de reclutamiento incluyen a las preparatorias y las escuelas vocaciona-
les, los colegios comunitarios, las escuelas de educacién superior y las universidades; tam-
bién incluyen a los competidores y a otras empresas, a los desempleados, a los individuos de
mayor edad, al personal militar y a los trabajadores por cuenta propia.

6. Describir los métodos de reclutamiento en linea.

"Tal vez el cambio mds significativo en la forma en la que las organizaciones buscan a su perso-
nal es el incremento en el uso de Internet para tal fin. Algunos métodos en linea incluyen: re-
clutadores en Internet, las ferias virtuales de empleo, sitios Web de carreras corporativas, weblogs,
sitios Web de empleo general, la red NACElink, los sitios de nichos, los sitios de empleados
independientes y los sitios de empleos para trabajadores que se contratan por hora.

7. Identificar los métodos tradicionales de reclutamiento externo.

Los métodos tradicionales de reclutamiento externo incluyen a la publicidad en los medios
de comunicacién, las agencias de empleo, los reclutadores, las ferias de empleo, los traba-
jos como becario, las empresas de biisqueda de ejecutivos, las asociaciones profesionales,
los solicitantes por cuenta propia, las casas abiertas, los eventos de reclutamiento, las primas
salariales al firmar contrato y la competencia de alta tecnologfa.

8. Describir la manera en la que los métodos y las fuentes de reclutamiento
se adaptan entre si.

El reclutamiento debe ajustarse a las necesidades de cada empresa. Ademis, las fuentes y los
métodos de reclutamiento varfan a menudo de acuerdo con el tipo de puesto vacante.
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Preguntas para repaso
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1. ;Cuiles son las alternativas comunes para el reclutamiento que puede usar una empresa?

2. ;Cuiles son los componentes bisicos del proceso de reclutamiento?

3. ¢Qué es una politica de promocién desde el interior?

4. :Cuiles son los pasos que intervienen en el proceso de reclutamiento?

5. Defina los avisos de empleo y las ofertas de empleo.

6. Por qué las referencias que dan los empleados son un aspecto tan importante en el proceso
de reclutamiento?

. Defina las fuentes y los métodos de reclutamiento.

. ¢Qué fuentes externas de reclutamiento estin disponibles?

. ¢Qué es un reclutador por Internet?

Nelo N |

10. Defina lo siguiente:
a) Feria virtual de empleo
b) Sitio Web de carreras corporativas
¢) Red NACElink
d) Sitios de nichos
11. :Qué métodos tradicionales de reclutamiento externo estin disponibles?
12. ;Cuiles son las fuentes y los métodos de reclutamiento que podrian utilizarse para los si-
guientes casos:
4) un profesor universitario que acaba de recibir su doctorado
b) un contador para un puesto de elevada categoria con titulo de contador piblico certificado
¢) un contador para un puesto de categoria baja
d) un mecénico de automdviles bien capacitado
¢) un operador de mdquina de nivel bajo

¢Un anuncio publicitario problematico?

Dorothy Bryant cra la nueva supervisora de reclutamiento de International Manufacturing
Company con sede en Salt Lake City, Utah. Una de las primeras asignaciones de Dorothy fue contra-
tar a dos ingenieros en disefio de programas para International. Los ingenieros en disefio son dificiles
de encontrar por lo especializado de su capacitacién y por la alta demanda que hay por ellos. Después de
considerar varias alternativas de reclutamiento, Dorothy puso el siguiente anuncio en un periédico
local cuya circulacién rebasa el millén de ejemplares:

Oportunidad de empleo para ingenieros en diseiio de programas de computo
2 puestos de trabajo disponibles para ingenieros que deseen hacer
carrera en una industria en crecimiento.
Preferiblemente graduados universitarios recientes con buena presentacién y certificacion.

iPresente su solicitud hoy mismo! Envie su curriculum,
en forma confidencial, a D. A. Bryant
International Manufacturing Co., P.O. Box 1515
Salt Lake City, UT 84115

La primera semana se recibieron més de 300 solicitudes de empleo y Dorothy estaba euférica. Sin
embargo, cuando revisé las solicitudes, parecia que pocos aspirantes posefan las cualidades deseadas
para el puesto.

Preguntas

1. Dorothy pasé6 por alto algunas de las pricticas adecuadas de reclutamiento, las cuales dieron
como resultado que un ndmero excesivo de aspirantes no capacitados solicitaran el empleo.
¢Cuiles son las pricticas que omitié?

2. :Hay algunas normas de contratacién que deberfan evitarse? Identifiquelas y explique por qué
deben evitarse.

Yo estoy capacitado, ;por qué no me seleccionaron?

Hace cinco anos, cuando Bobby Bret se uni6 a Crystal Productions como contador de nivel
medio, consideraba que estaba en proceso de ascenso. Se acababa de graduar con un promedio de 9
en la universidad, donde era muy apreciado por sus compaiieros y por los profesores, y ademds habia
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sido miembro de varias organizaciones estudiantiles. Bobby habfa mostrado una habilidad natural para
llevarse bien con las personas, asi como para conseguir que se hicieran las cosas. Recordaba que Roger
Friedman, el contralor de Crystal, le dijo lo siguiente cuando lo contraté: “Pienso que vas a tener un
buen desempeiio aqui, Bobby. Has sido altamente recomendado. T eres el tipo de persona que ascen-
derd en la organizacién”. Bobby consideraba que habia hecho un buen trabajo en Crystal, y todo
mundo parecia sentir simpatia por él. Ademds, sus evaluaciones de desempefio eran excelentes. Sin
embargo, después de cinco afios, todavia era un contador de nivel medio. Habia presentado su can-
didatura para dos posiciones superiores de contador que se abrieron, pero las dos se otorgaron a
personas externas a la empresa. Cuando se abrié el puesto de supervisor de contabilidad hace dos afios,
Bobby no present6 su candidatura. Se sorprendié mucho cuando su nuevo jefe resulté ser un graduado
célebre de la universidad estatal cuya dnica experiencia era haber trabajado tres afios con una firma de
contabilidad de gran tamafio. Bobby esperaba que Ron Greene, un contador por el cual sentia mucho
respeto, obtuviera el puesto.

En el quinto aniversario de su contratacion en Crystal, Bobby decidié que era hora de hacer algo.
Concert6 una cita con el contralor. En la reunién Bobby explicé a Friedman que habia trabajado ar-
duamente para obtener una promocion y expres6 su frustracion por haber estado en el mismo puesto
durante tanto tiempo. “Bueno”, le dijo Friedman, “en realidad no piensas que estds mucho mejor ca-
pacitado que las personas que hemos contratado, ¢verdad?”. “No”, dijo Bobby, “pero pienso que po-
dria haberme hecho cargo del puesto de contador senior. Desde luego, las personas que usted ha
contratado estdn haciendo un trabajo excelente también”. El contralor respondié: “Nosotros simple-
mente consideramos las cualidades de todos los aspirantes para cada puesto de trabajo, y después tra-
tamos de tomar una decision razonable”.

Preguntas
1. ¢Considera usted que Bobby tiene una queja legitima? Explique su respuesta.

2. Explique los beneficios de una politica de promociones desde el interior. :Serfa apropiada tal

politica para Crystal?
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OBJETIVOS DEL CAPITULO

Después de estudiar este capitulo, usted
sera capaz de:

Explicar la importancia de la seleccion
de empleados.

Identificar los factores ambientales que
afectan el proceso de seleccion.

Describir el proceso de seleccion.

Explicar la importancia de la entrevista
preliminar.

Describir la revision de las formas de
solicitud de empleo y de los curriculos.

Describir el envio de curriculos a
través de Internet.

Explicar las ventajas y los problemas
potenciales del uso de pruebas de
seleccion.

Describir las caracteristicas de las
pruebas de seleccién adecuadamente
disefiadas.

Explicar los tipos de estudios de
validacion; describir los tipos

de pruebas de empleo, incluyendo

las pruebas en linea y el funcionamiento
de los centros de evaluacion.

Explicar la importancia de la entrevista
de empleo y describir los tipos
generales de entrevistas.

Describir los diversos métodos de
entrevistas y los problemas potenciales
de éstas.

Explicar en qué consiste la
investigacion previa al empleo
(incluyendo la verificacion de los
antecedentes y de las referencias), la
contratacion negligente y la
negligencia al dar referencias.

7

g

Describir las decisiones de seleccion,
los examenes médicos y las
notificaciones a los candidatos.

Describir un sistema de seguimiento
de los candidatos.

Explicar la métrica para la evaluacion
de la eficacia del reclutamiento y la
seleccion.
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ARH en accion: La entrevista hajo
estrés

Imagine que se encuentra en una entrevista de trabajo que marcha
muy bien y de repente el entrevistador le dice: “Considero que su
respuesta es totalmente inadecuada: no tiene nada que ver con lo que
a mi me interesa. ;Se le ocurre una mejor respuesta?”.! Usted tal vez no sea

Entrevista ba_io estres: consciente de ello, pero acaba de verse expuesto intencionalmente a una entrevista
Forma de entrevista en la cual el entre-

vistador crea ansiedad en el entrevistado

bajo estrés. En una entrevista de este tipo, el entrevistador crea de manera

intencionalmente. intencional un estado de ansiedad en el entrevistado.

La mayoria de los entrevistadores se esfuerzan por minimizar el estrés de sus
interlocutores. Sin embargo, en una entrevista bajo estrés, el entrevistador hace
deliberadamente que el candidato se sienta incomodo haciéndole preguntas directas y, con frecuencia,
descorteses. El propdsito es determinar la tolerancia del candidato hacia el estrés que acompafa al
puesto de trabajo solicitado. El conocimiento de este factor es importante si el puesto de trabajo requiere
de capacidad para lidiar con un alto nivel de estrés.

Los entrevistadores de Amazon.com preguntan a los candidatos a los puestos cuantas gasolineras
hay en Estados Unidos, o les piden que indiquen una cifra aproximada de lo que costaria lavar todas las
ventanas de Seattle.2 Google mandé colocar una valla publicitaria a lo largo de la carretera 101 en
Silicon Valley que contenia problemas matematicos muy intrincados. A quienes veian este aviso se les
pedia que remitieran su solucién a un sitio Web no especificado. Si usted entraba al sitio Web, se le
planteaba una segunda pregunta, aun mas dificil. Si usted vencia ese obstaculo, Google le pedia que
enviara su curriculum. Una vez que usted llegaba al Googleplex para tener una entrevista, una de las
preguntas favoritas era: “Suponga que usted se encoge hasta alcanzar la altura de una moneda de cinco
centavos y su masa se reduce proporcionalmente de manera que conserva su densidad original. En-
tonces usted es arrojado al vaso vacio de una licuadora. Las cuchillas empezaran a moverse dentro de
60 segundos. ¢ Qué haria usted?”.® La respuesta a esta pregunta no es tan importante como su légica
para enfocar el problema.

Las entrevistas que generan estrés no son nuevas. El finado Almirante Hyman G. Rickover, creador
el programa de submarinos nucleares de la Marina de Estados Unidos, tenia la costumbre de ofrecer
a los entrevistados una silla que tenia una o dos patas mas cortas que las otras. Los problemas del
candidato para mantenerse sentados se veian agravados por el asiento pulido de la silla. El almirante
afirmé en una ocasién que “mientras respondian las preguntas, los candidatos tenian que mantenerse
alerta para no resbalar de la silla”.4
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Explicar la importancia de la
seleccion de empleados.

Seleccion:

Proceso de elegir, a partir de un grupo
de solicitantes de empleo, al individuo
més apto para un puesto en particular y
para la organizacion.

Web,~—~Wisdom

http://www.toolkit.cch.com

Este sitio ofrece instrucciones
detalladas para que el duefio
de una empresa pequefia
contrate, administre y retenga a
los empleados.

Este capztulo empzeza con una exposicion de las entrevistas bajo
estrés y contindia con una explicacién de la importancia de la seleccién de los
empleados y la identificacion de los factores ambientales que afectan el proceso
de seleccion. A continuacion, se describe el proceso general de seleccion. Las
dos secciones siguientes se relacionan con la entrevista preliminar y con la revi-
si6n de las formas de solicitudes de empleo y los curriculos. Después se presenta
una seccién referente al envio de curriculos a través de Internet; también se
explican las ventajas, los problemas potenciales y las caracteristicas de las prue-
bas de seleccién adecuadamente disefiadas. Hablaremos de los tipos de estudios
de validacion y los tipos de pruebas de empleo, y de temas relacionados con las
pruebas genéticas, los anilisis grafologicos y las pruebas del poligrafo. Nos ocu-
paremos de los aspectos de las pruebas en linea y del funcionamiento de los cen-
tros de evaluacion, asi como de la importancia de las entrevistas de empleo y de
los tipos generales de entrevistas. Posteriormente, examinaremos los diversos
métodos de entrevistas, la importancia de las descripciones realistas de los pues-
tos de trabajo, los problemas potenciales de las entrevistas y su conclusién. Nos
referiremos a las investigaciones previas a la contratacién de empleados, inclu-
yendo la verificacién de los antecedentes y las referencias, y la comprobacién
continua de los historiales; después, hablaremos de las contrataciones negligen-
tes y de la negligencia al dar referencias de ex empleados. Explicaremos diversos
temas relacionados con la decision de seleccion, la contratacion de ejecutivos
temporales, los eximenes médicos y la notificacion de resultados a los candida-
tos; también nos referiremos a la métrica para evaluar la eficacia del recluta-
miento y la seleccién. El capitulo concluye con una Perspectiva global titulada
“Cambio de guardia: ;:Avanzarin los nuevos expatriados?”.

Importancia de la seleccion de empleados

La seleccion es el proceso de elegir, a partir de un grupo de solicitantes, al individuo que
mejor se adapte a un puesto en particular y a la organizacién. El acoplamiento adecuado de
las personas con los puestos de trabajo y con la organizacién es la meta del proceso de se-
leccion. Recuerde nuestra exposicion acerca de la administracion del talento en el capitulo
4. Si los individuos estdn demasiado capacitados, deficientemente capacitados o, por alguna
razén, no se adaptan al puesto de trabajo o a la cultura de la organizacidn, serdn ineficaces
y probablemente abandonarin la empresa, ya sea voluntariamente o de alguna otra forma.
Hay muchas maneras de mejorar la productividad, pero ninguna de ellas es mds poderosa
que tomar una decisién correcta de contratacién. Una empresa que selecciona empleados
de alta calidad cosecha beneficios sustanciales, los cuales se registraran durante cada afio
que el empleado esté en la némina. Por otra parte, las decisiones deficientes de seleccion sue-
len causar dafios irreparables. Una mala contratacién puede dafiar la moral de todo el per-
sonal, especialmente en una situacién en la cual el trabajo de equipo es vital. La seleccién
del individuo incorrecto para un puesto serd costosa. Remplazar a un empleado que no es
adecuado para el puesto cuesta un promedio de 2.5 veces el salario de un individuo.’ Esto
es significativo, ya que una de cada cinco contrataciones resulta ser una mala eleccién.

Michael J. Lotito, ex presidente del consejo de administracién de la Sociedad para la Ad-
ministracién de Recursos Humanos (SHRM), advierte: “Tradicionalmente, los recursos huma-
nos se han considerado como el lado ficil de los negocios. Sin embargo, la capacidad para atraer
y retener a las personas correctas para la organizacién es el lado dificil de la empresa porque ése
es el fundamento sobre el cual se basa todo”.” Libby Sartain, vicepresidente de recursos huma-
nos de Southwest Airlines, ofrece una perspectiva diferente cuando afirma: “Preferimos tener
menos personal y trabajar tiempo extra, que contratar a un mal elemento”.® Si una empresa
contrata muchos malos elementos, no podré tener éxito durante mucho tiempo aun cuando
tenga planes perfectos, una estructura organizacional sélida y sistemas de control bien afina-
dos. Los individuos competentes deben estar disponibles para asegurar el logro de las metas or-
ganizacionales. En la actualidad, con tal cantidad de empresas que tienen acceso a la misma
tecnologia, /as personas hacen una diferencia real. Las lineas iniciales de un anuncio de la SHRM
afirman: “En la economia actual, los activos mds importantes de su negocio salen por la puerta
todas las noches. Nuestro trabajo es asegurarnos de que regresen cada mafiana”.?
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Identificar los factores
ambientales que afectan el
proceso de seleccion.

Reserva de candidatos:
Nimero de candidatos calificados que
se reclutan para un puesto de trabajo en
particular.

Factores ambientales que afectan el proceso de seleccion

Una serie de pasos estandarizados ordenados de manera sistemadtica simplificardn notable-
mente el proceso de seleccién. Sin embargo, algunas circunstancias requerirdn que se hagan
excepciones. Las siguientes secciones describen los factores ambientales que afectan el pro-
ceso de seleccion.

Otras funciones de recursos humanos

El proceso de seleccién afecta pricticamente a todas las funciones de RH y, al mismo tiempo,
se ve afectado por éstas. Si el paquete de remuneracién es inferior a los que ofrece la com-
petencia de la empresa, la contratacién de los aspirantes mejor capacitados serd dificil o im-
posible. Lo mismo sucederd si las prestaciones de seguridad y salud de la empresa son
inferiores al estindar del mercado o si la empresa tiene la reputacién de brindar una capa-
citacién minima.

Consideraciones legales

Recuerde del capitulo 3 que los aspectos legales desempefian un papel significativo en la
administracién de RH en virtud de la legislacién, las 6rdenes ejecutivas y las decisiones de
las cortes. Aunque el propésito bésico de la seleccion es determinar la elegibilidad de los can-
didatos para el empleo, también es esencial que las organizaciones mantengan pricticas no
discriminatorias. Los principios fundamentales al determinar qué informacién se debe so-
licitar a un candidato quedan establecidos con las siguientes preguntas: :por qué estoy
haciendo esta pregunta? y ¢por qué quiero conocer esta informacién? Si la informacion esta
relacionada con el trabajo, es pertinente solicitarla.!”

Rapidez en la toma de decisiones

El tiempo disponible para tomar una decisién de seleccién también puede tener un efecto
mayor sobre el proceso de seleccién. La investigacion indica que las organizaciones que lle-
nan los puestos ripidamente tienden a dar un rendimiento total mds alto para los accionistas.!!
Ciertas condiciones también tienen un efecto sobre la rapidez necesaria para tomar decisio-
nes. Suponga, por ejemplo, que los tnicos dos inspectores de control de calidad de una linea
de produccién acaban de tener una pelea y que los dos renunciaron; la empresa no puede ope-
rar sino hasta que los dos puestos se ocupen. En esta situacion, la rapidez es vital, y unas cuan-
tas llamadas telef6nicas, dos entrevistas breves y una plegaria tal vez constituyan la totalidad
del procedimiento de seleccion. Por otra parte, una bisqueda a nivel nacional para seleccio-
nar a un director ejecutivo puede tomar meses o incluso un afio. En los ambientes burocriti-
cos, es comun que el proceso de seleccion requiera de una cantidad de tiempo considerable.

Jerarquia organizacional

Por lo regular, las organizaciones siguen enfoques diferentes para ocupar los puestos a dis-
tintos niveles. Por ejemplo, considere las diferencias al contratar a un director ejecutivo y a
un oficinista. Seguramente habrd que realizar un gran nimero de verificaciones de antece-
dentes y entrevistas multiples para seleccionar a quien ocupe la posicién ejecutiva. Por otra
parte, un solicitante de una posicién de oficinista probablemente se someteria a un examen
del manejo de procesadores de palabras y tal vez a una entrevista breve de empleo.

Reserva de candidatos

El nimero de candidatos capacitados que se reclutan para un puesto en particular consti-
tuye la reserva de candidatos. El proceso serd verdaderamente selectivo sélo si existen va-
rios aspirantes capacitados. Sin embargo, quizd sélo uno de los aspirantes con las habilidades
requeridas esté disponible. El proceso de seleccién se vuelve entonces una cuestién de ele-
gir a partir de quienquiera que esté disponible. La expansién y contraccién del mercado la-
boral también afectan las dimensiones de la reserva de candidatos. Una baja tasa de
desempleo significa con frecuencia que la reserva de candidatos es mds pequeiia, mientras
que una alta tasa de desempleo expandird las dimensiones de dicha reserva.
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Razon de seleccidn:

NGmero de personas contratadas para
un puesto en particular comparado con
el ndmero de individuos en la reserva de
candidatos.

Describir el proceso de
seleccion.

El ndmero de personas contratadas para un puesto en particular comparado con el nid-
mero de individuos en la reserva de candidatos se expresa con frecuencia como una razén de
seleccion, o

Numero de personas contratadas

Razén de seleccion = . . .
Numero de candidatos seleccionados (reserva de candidatos)
Una razén de seleccién de 1.00 indica que tan s6lo hubo un candidato capacitado para
una posicién vacante. Cuanto menor sea la razén con respecto a 1.00, més alternativas ten-
dréd el administrador para tomar una decisién de seleccién. Por ejemplo, una razén de se-
leccién de 0.10 indica que hubo 10 candidatos capacitados para una posicién vacante.

Tipo de organizacion

El tipo de organizacién empleadora, ya sea una organizacién privada, gubernamental o no
lucrativa, también afecta el proceso de seleccién. Una empresa del sector privado estd inten-
samente orientada hacia las utilidades. Los empleados en prospecto que pueden ayudar a lo-
grar las metas de utilidades son los candidatos preferidos. La consideracién integral del
individuo incluyendo los factores de personalidad relacionados con el trabajo intervienen
en la seleccién de empleados para este sector.

Muchas entidades gubernamentales identifican por lo general a los candidatos capaci-
tados a través de eximenes competitivos. Con frecuencia un administrador selecciona tan
s6lo a partir de los tres mejores candidatos para una posicién. Es probable que un adminis-
trador en este sector no tenga la prerrogativa de entrevistar a otros candidatos.

En las organizaciones sin fines de lucro (como las de Boy Scouts, Girl Scouts, YMCA
0 YWCA), los individuos que se consideran para las posiciones se enfrentan a una situaciéon
distinta. El nivel de salarios de estas organizaciones, por lo general, no es competitivo con
respecto a los de las organizaciones privadas y gubernamentales. Por consiguiente, una per-
sona que ocupe uno de estos puestos no solamente deberd estar capacitada, sino que tam-
bién debera tener proclividad hacia este tipo de trabajo.!?

Periodo de prueba

Muchas empresas usan un periodo de prueba que les permite evaluar la capacidad de un
empleado con base en su desempefio. Esta prictica puede ser un sustituto para ciertas fases
del proceso de seleccion, o bien, una verificacién sobre la validez del proceso. El funda-
mento es que si un individuo logra desempefiar con éxito el trabajo durante el periodo de
prueba, el proceso no requiere de otras herramientas de seleccién. Desde el punto de vista
legal, la inclusién de un periodo de prueba en el proceso de seleccion estd relacionada con
el trabajo. En cualquier caso, los empleados recién contratados necesitan supervision para
determinar si la decisién de contratacion fue acertada.

Incluso en el caso de empresas sindicalizadas, el contrato entre los trabajadores y la ad-
ministracién no protege a un nuevo empleado sino hasta después de cierto periodo de
prueba. Este periodo es por lo general de 60 a 90 dias. Durante ese tiempo, puede darse por
concluida la relacién laboral con el nuevo empleado con una justificacién minima o incluso
sin justificacién alguna. Por otra parte, despedir después del periodo de prueba a un emplea-
do marginal en un ambiente sindical resulta dificil.

Proceso de seleccion

La figura 6-1 ilustra un proceso de seleccién generalizado que variard dependiendo de la
organizacion. Por lo regular, se inicia con una entrevista preliminar. A continuacién, los as-
pirantes llenan una solicitud de empleo de la compaiiia o entregan un curriculum. Posterior-
mente, pasan a través de una serie de pruebas de seleccién, una o mis entrevistas de empleo
y un proceso de investigacién previa al empleo, la cual incluye la verificacién de anteceden-
tes y referencias. Entonces, el administrador encargado de hacer la contratacion ofrece el
puesto de trabajo respectivo al candidato que obtuvo éxito, quien ain deberd someterse a un
examen médico. Observe que un candidato puede ser rechazado en cualquier momento du-
rante el proceso de seleccion. Hasta cierto punto, cuantas mds herramientas de investigacion
se usen para evaluar la posibilidad de que un candidato se adapte al puesto de trabajo, mayo-
res serdn las probabilidades de tomar una buena decisién de seleccion.
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Figura 6-1 El proceso de seleccion
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Entrevista preliminar

El proceso de seleccién a menudo comienza con una entrevista preliminar. El objetivo bésico
de la seleccién preliminar es eliminar a aquellos aspirantes que obviamente no rednan los re-
quisitos para el puesto. En esta etapa, el entrevistador hace algunas preguntas directas. Por
ejemplo, una posicion tal vez requiera de cualidades especificas, como ser un contador piblico
certificado (CPA, titulo que se otorga en EUA a los contadores que aprueban un examen del
American Institute of Certified Public Accountants). Si el entrevistador determina que el can-
didato no tiene un CPA, cualquier discusién adicional en relacién con este puesto en particu-
lar es un desperdicio de tiempo tanto para la empresa como para el candidato.

Ademis de eliminar rdpidamente a los candidatos que obviamente no estdn capacitados,
una entrevista preliminar genera otros beneficios positivos para la empresa. Es posible que la
posicién que solicite un candidato no sea la dnica que esté disponible. Un entrevistador bien
informado sabri de otras vacantes dentro de la empresa y podr dirigir al empleado en pros-
pecto a otra posicién. Por ejemplo, quizds un entrevistador decida que aunque un solicitante
no es un buen candidato para un puesto de ingenierfa, es un candidato excelente para una po-
sicién de investigacién y desarrollo interno. Este tipo de entrevistas no solamente ayudan a
forjar la buena voluntad de la empresa, sino que también maximizan la eficacia del recluta-
miento y la seleccién.
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Describir la revision de las
formas de solicitud de empleo
y de los curriculos.

El teléfono es una herramienta valiosa al inicio del proceso de seleccion, ya que permite
a los administradores contratantes que estin muy ocupados reducir la reserva de candida-
tos antes de tener una entrevista formal cara a cara. Obviamente, este método carece de las
ventajas de un contacto personal. El teléfono elimina la informacién visual que necesitan los
seres humanos para evaluar a un individuo de una manera més completa.

Ernst & Young dejaron de usar las entrevistas por teléfono para los aspirantes gradua-
dos porque una cantidad excesiva de candidatos que no cumplian con los requisitos llega-
ban a la segunda entrevista.!®> El sentido de la vista da mds informacién a una persona que
el oido. Por ejemplo, en una entrevista telefénica es imposible observar el lenguaje no ver-
bal del candidato, el cual transmite indicios acerca de las habilidades interpersonales de un
aspirante. Por otra parte, aunque el entrevistador no debe verse influido por la apariencia
fisica del individuo, la voz del aspirante, particularmente cualquier acento regional, podria
tener un efecto incluso mayor. Ademds, el teléfono es la manera mds econémica de inter-
cambiar informacién con los candidatos que se encuentren en localidades distintas. Asi, un
empleador podrd conversar con un mayor nimero de candidatos si usa este método.

Revision de solicitudes de empleo

Hacer que el candidato llene una solicitud de empleo es otro paso inicial en el proceso de
seleccion. Esto precede o sigue a la entrevista preliminar. El empleador evalda entonces la
solicitud para ver si existe una correspondencia aparente entre el individuo y el puesto de
trabajo. Una solicitud de empleo bien disefiada y administrada adecuadamente serd de gran
utilidad, ya que se incluye informacién esencial y se presenta en un formato estandarizado.
En el caso de muchas posiciones administrativas y profesionales, no se requiere el llenado
de solicitudes de manera inicial. En estos casos, un curriculum es suficiente. Por lo regular,
se pedird mds adelante el llenado y la presentaci6n de la solicitud de empleo.

La informacién especifica que se pide en una solicitud de empleo varia de una empresa
a otra, e incluso por tipo de trabajo dentro de una organizacién. Una solicitud contiene por
lo regular secciones para indicar nombre, direccién, nimero telefénico, datos sobre servi-
cio militar, formacién académica y experiencia laboral. Los administradores encargados de
la contratacién comparan la informacién contenida en una solicitud de empleo con la des-
cripcién del puesto para determinar si existe concordancia entre los requisitos de la em-
presa y las cualidades del candidato. Como cabe esperar, este juicio a menudo es dificil.

En la solicitud de empleo se incluyen por lo general varios enunciados impresos. Al
firmar la solicitud, el candidato certifica que la informacién que ha dado es exacta y verda-
dera. Es muy probable que los empleadores rechacen a los candidatos que hagan declara-
ciones falsas en relacién con caracteristicas fundamentales. Ademds, siempre que no esté
prohibido por las leyes estatales, la forma también debe mencionar que el trabajo se acepta
por voluntad propia y que el empleador o el empleado podrin dar por terminada la relacién
laboral en cualquier momento y por cualquier razén o sin razén alguna. Finalmente, la
forma debe contener una declaracién en virtud de la cual el candidato otorga permiso a
la compaiifa para verificar sus antecedentes y referencias.

La empresa Conoco muestra un ejemplo de una forma de solicitud de empleo bien di-
seflada. En la figura 6-2 se lee la siguiente declaracién en la seccién de liberacién y privaci-
dad del empleado: “Estoy de acuerdo y entiendo que cualquier empleo que se me pueda
ofrecer no serd por un periodo de tiempo definido y que tal empleo esta sujeto a darse por
terminado por voluntad mia o de Conoco Inc. en cualquier momento, con causa justificada
osin ella”. Una forma de solicitud de empleo debe reflejar no solamente las necesidades in-
formativas de la empresa, sino también los requisitos de la Comisién para la Igualdad de
Oportunidades en el Empleo (EEOC). Las preguntas potencialmente discriminatorias que
indaguen acerca de factores como el género, la raza, la edad, las convicciones, el origen na-
cional, la ciudadanfa, el lugar de nacimiento, los dependientes, las discapacidades, la religion,
el color, el estatus marital y la orientacién sexual no aparecen en la forma.

En ocasiones los candidatos dejan deliberadamente de contestar cierta informacién de
la forma de solicitud que los puede presentar bajo una luz negativa. Para combatir esto, mu-
chos empleadores piden que todos los candidatos llenen solicitudes por via electrénica, las
cuales obligan a completar el campo requerido antes de que la solicitud se pueda enviar con
éxito.!* Cuando Honda empez6 a fabricar automéviles en Estados Unidos, sélo aceptaba so-
licitudes de empleo en linea para su planta del sureste, en Indiana. Honda contrat6 2,000
empleados para la fibrica y 300 para otros puestos dentro de la planta. Durante un periodo
de tan s6lo dos semanas, Honda recibi6 31,000 solicitudes de empleo en linea.!’
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Solicitud de empleo Solicitud
num. 125413

Igualdad de oportunidades en el empleo: Nuestra politica es brindar igualdad de oportunidades en el empleo en toda la compafiia para todas las
personas capacitadas sin distincion de raza, color, religion, edad, sexo, origen nacional, discapacidades o estatus como veterano.

Instrucciones

- Favor de presentar la informacién con tinta negra o mecanografiada.

Nombre (Apellido, nombre) ¢ Tiene usted mas de 18 afios de edad? | Numero de inscripcion en el
Sistema de Seguridad Social
Osi [INo TR R I T N O B

Direccion actual (calle, ciudad, estado, codigo postal) Numero telefonico (cddigo de area primero)
( )

Direccién permanente (calle, ciudad, estado, codigo postal) Numero telefénico (cédigo de area primero)
( )

Datos disponibles para Empleo deseado ¢ Estaria dispuesto a aceptar un ¢ Estaria dispuesto a trabajar por

el empleo []Temporal []Regular, tiempo completo | empleo temporal? []Si [JNo |turnos? [Jsi [INo

Puesto deseado: primera preferencia Segunda preferencia

Ubicacion geogréfica preferida Ubicacion geogréfica en la que usted no consideraria un empleo

¢ Estaria dispuesto a trabajar tiempo extra? ¢ Esta usted legalmente autorizado a trabajar en Estados Unidos sobre

si [INo una base regular de tiempo completo? []Si []No

¢ Ha sido usted anteriormente empleado de Conoco?

[ONo [si En caso afirmativo, ¢en qué puesto? ¢cuando?

¢ Tiene usted actualmente parientes que sean empleados de Conoco?

[ONo [si En caso afirmativo, indique su nombre

Relacion Departamento Localidad

Si usted trabaja actualmente, ;podemos ponernos en contacto con su empleador para solicitarle referencias?
[si  [INo

Indique la fuente que lo remitié a esta empresa

[ oficina de colocaciones de la universidad [] Acudio por iniciativa propia O Agencia privada de empleo [ Anuncio publicado
[ Referencias de empleados [J Recontratacion O Agencia gubernamental de empleo Ootro (especifique)

Trayectoria laboral (Escriba a continuacién sus empleos en orden cronolégico retrospectivo. Incluya sus empleos de tiempo parcial y los empleos durante verano)

Del Al
mes/afio| mes/afo / / / / / / / /

Empleador

Domicilio

Nombre y teléfono
del supervisor
(codigo de area
FHIETY ( ) ( ) ( ) ( )

Puesto(s):

Razones para dejar
el empleo

Indique y explique cualquier periodo de receso en su trayectoria laboral descrita

Figura 6-2 Formato de solicitud de empleo
Fuente: Cortesia de Conoco, Inc.

Revision de curriculos
Curriculum:
Resumen dirigido a metas que describe  Un curriculo es un resumen dirigido a metas que describe la experiencia, formacién acadé-
la experiencia, formacion académicay  mica y capacitacién de un individuo; es un documento que se redacta para utilizarse en un
capacitacion de un individuo; es un do-  proceso de seleccién de personal.
cumento que se redacta para utilizarse Los aspirantes a puestos profesionales y gerenciales a menudo comienzan el proceso de
en un proceso de seleccion de personal.  seleccién enviando su curriculum. La figura 6.3 ilustra un curriculum tradicional. Observe
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Educacién: Encierre en un circulo el grado de educaciéon méas Promedio de
alto terminado Curso de estudio Titulo calificaciones Fecha de
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Especializacion—Ordinario obtenido General | Especialidad | titulacion
Preparatoria a la que asisti¢ y ubicacion Certificado
asi
[ No
Escuela técnica o vocacional a la que asistio Estudios
concluidos
OYes
ONo

Colegio o universidad

Colegio o universidad

Colegio o universidad

Otros: 1. Incluya la informacién que usted considere importante, como: capacitacién especial, periodos como aprendiz, experiencia militar, otros
estudios o fluidez en lenguas extranjeras.

2. Mencione aquellas maquinas y/o equipos que esté capacitado para operar y cualquier otra habilidad que posea.

3. Titulos de estos proyectos de investigacion y de otros mas de tipo especial.

El llenado de esta seccion es opcional.

Conoco Inc. es un contratista del gobierno sujeto a la seccién 503 de la Ley de Rehabilitacién y a la seccién 402 de la Ley de Reajuste de Veteranos. Como tal,
debemos tomar acciones afirmativas en el empleo y la promocién de individuos con discapacidades, de veteranos especiales discapacitados y de veteranos de la
guerra de Vietnam. Si usted es uno de tales individuos y si le gustaria ser considerado bajo el programa de accién afirmativa, sirvase indicarlo mas abajo.

[] Soy un veterano especial discapacitado ya sea porque: 1. Tengo derecho a una compensacion bajo la Ley de Reajuste de Veteranos para
discapacidades evaluadas al 30 por ciento 0 mas, o para discapacidades evaluadas del 10 al 20 por ciento a causa de un serio impedimento
para el empleo; o 2. Fui despedido o liberado del deber activo debido a una discapacidad relacionada con el servicio.

O Soy un veterano de la guerra de Vietnam porque una parte o la totalidad de mi servicio militar activo tuvo lugar entre el 5/8/64 y el 7/5/75 y
porque 1. Estuve en el deber activo por mas de 180 dias y mi despido o liberacién no fueron deshonrosos; o 2. Fui despedido o liberado del
deber activo en atencion a una discapacidad relacionada con el servicio.

La presentacion de esta informacion es voluntaria, y la revelacién de la misma o la indisposicién para revelarla no ocasionara que usted reciba a un

tratamiento adverso. Esta informacion se usaré tan sélo como lo permita la ley y se considerard como confidencial con las siguientes excepciones: i) los

supervisores y los administradores deberan ser informados acerca de restricciones en el trabajo o en los deberes de los puestos y las especificaciones necesarias,

ii) el personal de primeros auxilios o de seguridad sera informado cuando ello sea apropiado en caso de una emergencia, y iii) los oficiales del gobierno que

investiguen el cumplimiento de la ley seran debidamente informados.

En esta seccion usted puede omitir aquellas referencias que considere que podrian revelar la edad, la raza, el color, el sexo, el origen nacional o alguna discapacidad.
Mencione y describa los honores académicos recibidos incluyendo becas.

Mencione las organizaciones honorarias, técnicas y profesionales de las que usted ha sido miembro, u otras actividades extracurriculares en las
cuales haya participado, incluyendo los cargos desempefiados. (Liste primero las licencias profesionales).

En general, esta forma dara la informacion necesaria; sin embargo, puede complementarse con una carta o con un curriculum vitae.
LEA CUIDADOSAMENTE LA SIGUIENTE INFORMACION ANTES DE FIRMAR.

Autorizo a terceras personas, incluyendo a los empleadores anteriores, las escuelas,
las autoridades encargadas de hacer cumplir las leyes y a cualquiera de las
personas citadas arriba para que proporcionen a Conoco Inc., cualquier informacion
que pueda tener relacién conmigo y con mis antecedentes, independientemente de
que tal informacién esté contenida o no en registros escritos. Por este conducto
libero a esas terceras personas de cualquier responsabilidad ante algin dafio que
pudiera derivarse de dar informacién a Conoco Inc, en relacion con esta solicitud de
empleo. También libero a Conoco Inc., a sus agentes, empleados y representantes
de cualquier responsabilidad en relacién con la recopilacion y el uso de la Estoy de y enti que Juier empleo que se me pueda ofrecer no

Entiendo que cuando se extiende una oferta de empleo, se me puede solicitar que me
someta a un examen médico o a una prueba toxicolégica por cuenta de Conoco Inc.
También entiendo que si no completo con éxito el examen fisico o la prueba
toxicolégica, Conoco Inc. puede rehusarse a y estoy de en
mantener libre de dafio a Conoco Inc. por tal rechazo. También entiendo que el
empleo esta ici ami i para pi mi i i y ibili

para el empleo como lo requiere la Ley de Reforma y Control de Inmigracién de 1986.

informacion obtenida a partir de terceras personas durante el proceso de la solicitud
de empleo. Certifico que la informacién proporcionada en esta solicitud, firmada y
fechada por mi, es verdadera y completa a mi leal saber y entender, y que la
falsificacion o la omision de la informacion requerida en esta solicitud o en el proceso
de la misma seran base suficiente para quedar descalificado como candidato o para

sera por un periodo de tiempo definido y que tal empleo estara sujeto a darse por
terminado por voluntad mia o de Conoco Inc. en cualquier momento, con una
causa justificada o sin ella. También estoy de acuerdo y entiendo que nada que
esté contenido en esta solicitud de empleo ni ninguna declaracion verbal hecha
durante el proceso de la solicitud o durante el empleo se considerara que

proceder a la terminacioén de una relacion laboral. constituye un contrato de empleo entre Conoco Inc. y yo.

Firma Fecha

12-21 (R), 3-92

Figura 6-2 (continuacion)

que el curriculum incluye el objetivo de carrera para la posicién especifica a la que aspira el
solicitante. El resto del curriculum pretende demostrar cémo el individuo en cuestién posee
las habilidades y cualidades necesarias para ocupar la posicién identificada en el enunciado
de objetivos de carrera. Sélo debe incluirse la informacién necesaria para demostrar que
existe una relacién con el objetivo. Todo el documento es crucial para presentar al indivi-
duo como idéneo para la compafifa. Ante la creciente amenaza de robo de identidad en la
actualidad, hay que evitar revelar el nimero de seguridad social o la fecha de nacimiento en
el curriculum.
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Web,~~Wisdom

http://www.free-resume-
tips.com/10tips.html

En este sitio se ofrecen
indicaciones de utilidad para
mejorar la preparacion de un
curriculum.

Describir el envio de
curriculos a través de Internet.

Palabras clave:

Palabras o frases que se usan para bus-
car en una base de datos los curriculos
que cumplen ciertas condiciones.

Curriculum con palabras
clave

Curriculum que contiene una descrip-
cion adecuada de las caracteristicas del
buscador de empleo y de su experiencia
en una industria especffica presentadas en
términos de palabras clave con la finali-
dad de acoplarse a los procesos de bas-
queda de las computadoras.

Al redactar un curriculum, se debe tener especial cuidado de no tergiversar la verdad.
Un candidato que estd a tan s6lo tres horas de graduarse atn no se ha graduado. Desde
luego, el curriculum debe disefiarse para presentar al candidato bajo una luz positiva, pero
sin exagerar. Con respecto a los puestos ocupados, se debe prestar atencién particular al
hecho de que las fechas de inicio y terminacién de los empleos sean exactas.

Envio de curriculos a través de Internet

Cuando se envia un curriculum a través de Internet, los candidatos deben estar conscientes
de que la mayoria de las empresas grandes usan ahora sistemas de seguimiento de los soli-
citantes de empleo (de los cuales se hablard posteriormente en este capitulo). Estos sistemas
suponen un cierto estilo de curriculum. Los curriculos que se desvian del estilo requerido
son ignorados o borrados. Estos sistemas escanean los curriculos en bases de datos, hacen
buasquedas en esas bases de datos por peticién del usuario y clasifican los curriculos de
acuerdo con el nimero de “busquedas exitosas” identificadas. En ocasiones tales bisquedas
usan criterios multiples (de 10 a 20 criterios). Algunos sistemas permiten a los empleadores
marcar los curriculos que parecen tergiversar la verdad, presentar informacién engafiosa o
que son sospechosos de alguna otra manera.

Los sistemas de seguimiento de los candidatos, aunados a las reducciones en el tamafio
de los departamentos de recursos humanos, han dado como resultado una situacién en la
cual muchos curriculos ni siquiera llegan a la vista de los ojos humanos luego de que ingre-
san al sistema. Por consiguiente, un solicitante de empleo deberd elaborar su curriculum de
la forma mds amigable posible para las computadoras y los escineres, de manera que su vida
dentro de una base de datos se vea ampliada.!® Debra Feldman, de JobWhiz, una empresa
de busqueda de personal para puestos ejecutivos, advierte: “Incluso si usted resulta ajustarse
perfectamente a un puesto de trabajo, su curriculum tal vez no llegue nunca a alguien que
pueda descifrar su valor potencial”.!” Para hacer que el proceso funcione, deberia usarse un
estilo de curriculum elaborado con palabras clave. Las palabras clave se refieren a aquellas
palabras o frases que se usan para hacer bisquedas en una base de datos con la finalidad de
encontrar los curriculos que se acoplen a los criterios buscados. Este acoplamiento se de-
nomina “busqueda exitosa”, y ocurre cuando uno o mds curriculos se seleccionan en virtud
de su cumplimiento con varios criterios (palabras clave) establecidos en la bisqueda.

Un curriculum con palabras clave es aquel que contiene una descripcién adecuada de las
caracteristicas del buscador de empleo y de su experiencia en una industria especifica pre-
sentadas en términos de palabras clave con la finalidad de acoplarse al proceso de busqueda
de las computadoras. Las palabras clave, con frecuencia, son titulos de puestos, habilidades
o dreas de experiencia relacionados con el puesto de trabajo. Las palabras clave tienden a ser

~
d

¢Criterios de seleccion de los empleados?

Suponga que usted acaba de ser nombrado gerente de ventas de una organizacion manufacturera
de gran tamafio que ha tenido problemas en fechas recientes, aun cuando la regién donde usted se
desempefia es la méas exitosa de la empresa. Su oficina se localiza en una comunidad muy unida donde las
personas otorgan un gran valor al basquetbol. De hecho, usted no necesitdé mucho tiempo para darse cuenta de
que, para la mayoria de los habitantes de esa comunidad, el basquetbol es incluso mas importante que el Super
Bowl. Una noche, mientras usted presenciaba un partido junto con su cliente mas importante, quien compra casi
el 40 por ciento de la produccion anual de la empresa, él le cuenta que la estrella del equipo pronto abandonara
la comunidad porque su padre fue despedido. El ha escuchado que en la empresa hay una plaza vacante para
representante de ventas, y le pide contratar al padre del chico. Usted le dice que con gusto revisara el
curriculum, aunque piensa que ya ha encontrado a la persona idénea para el puesto.

El dia siguiente, al revisar el curriculum del candidato recomendado por el cliente, el sujeto que usted esta
remplazando se presenta a la oficina para despedirse. En la conversacion él menciona que en esa ciudad las
personas se hacen favores entre si, y que ésa es la manera en la que se va forjando confianza mutua. También le
dice que si el padre del muchacho no es contratado, la empresa puede perder la mayor parte, si no es que la
totalidad, de las operaciones de negocios de ese comprador. Eso le causa una gran preocupacion porque usted
se da cuenta de que el candidato del cliente carece de algunas cualidades indispensables para el puesto.

¢Qué haria usted?
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Figura 6-3 Ejemplo de un curriculum
tradicional

Henry Sanchez

Domicilio actual:

1508 Westwood Dr.
Nueva York, NY 20135
914/555-3869

OBJETIVO: Obtener un puesto de trabajo inicial en una firma de contadores publicos.

EDUCACION: Universidad de Nueva York

Maestria en Administracion de Empresas, diciembre 2007
Licenciatura en Administracion de Empresas, mayo 2004
Especialidad: Impuestos individuales y corporativos con énfasis en los
sistemas de informacion gerencial

Promedio de calificacion (GPA): 3.2/4.0

RECONOCIMIENTOS: Reconocimientos honorificos en contabilidad y finanzas
Beca académica completa
Presidente del Programa de Conferencias de Verano

LOGROS: Asistencia a seminarios sobre la administracion de la calidad total
Terminacion exitosa de los cursos 1SO-9002
Asistente graduado del decano

EXPERIENCIA: ASISTENTE ADMINISTRATIVO
Noviembre de 2007 Touch of Class Foods Corporation
ala fecha Departamento de contabilidad

« Responsable de la preparacion de los libros mayores de cuentas por pagar
y de cuentas por cobrar

«  Creacion de un sistema de facturacion receptivo

«  Preparacion de las declaraciones corporativas de impuestos y de todos los
reportes fiscales

«  Supervision de programas internos

« Iniciacion de Certificaciones ISO-9002 en todas las areas de produccion de
la planta

Mayo de 2005 ASISTENTE PERSONAL
a noviembre de 2007 Sr. Charles Brandon
Park Board of Trustees
» Investigacion y desarrollo en conjuncion con el Distrito de Alcantarillados de
la ciudad
« Asistencia en los procedimientos generales de contabilidad
« Asistencia en los problemas relacionados con los clientes
- Asistencia en la asignacion de fondos publicos

CONOCIMIENTOS Microsoft Office 2009

DE COMPUTACION: QuickBooks
Windows XP y Vista

AFILIACIONES: Consultor certificado 1ISO-9002
Asociacion Nacional de la Administracion de la Calidad Total

mds bien sustantivos o frases sustantivadas (Word 2009, UNIX, bioquimico) en oposicién
a los verbos de accién que se encuentran con frecuencia en los curriculos tradicionales (de-
sarrollar, coordinar, tener autoridad, organizar). Otra manera de considerar las frases de pa-
labras clave es pensando en términos de los deberes de los puestos. Precisar los deberes de
un puesto de un individuo implica un cambio en el modo de pensar que sustenta la forma
tradicional de redactar los curriculos; de lo contrario, el curriculum se ird al “hoyo negro”.

En la figura 6-4 se presenta un curriculum elaborado con palabras clave. Quienes bus-
can trabajo por lo general necesitan preparar dos versiones de su curriculum, uno cons-
truido con base en palabras clave y otro redactado de manera tradicional (la cual se describi6
anteriormente). El curriculum tradicional se seguird disefiando de manera que alguien pueda
leerlo en 20 segundos o menos, y seguird los distintos formatos elegidos por las enormes can-
tidades de redactores de curriculos y programas computarizados para elaborar curriculos.
Sin embargo, el curriculum redactado con base en palabras clave debe afadirse al arsenal del
buscador de trabajo y usarse en cualquier situacion en la cual pudieran intervenir escaneos
por computadora o anuncios presentados en linea. En el futuro, la clave para el éxito serd
preparar ambos curriculos correctamente y enviarlos a los empleadores en prospecto.

A continuacién se presentan algunas recomendaciones adicionales que se deben seguir
si una persona considera que su curriculum seri escaneado:

e Evite caracteres especiales.
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Figura 6-4 Muestra de curriculum
electrénico

Explicar las ventajas y los
problemas potenciales del
uso de pruebas de seleccion.

HENRY SANCHEZ

1508 Westwood Drive
Nueva York, NY 20135
(914) 555-3869

OBJETIVO:
Obtener un puesto de trabajo inicial en una firma de contadores publicos.
TRAYECTORIA LABORAL:

11/2007 a la fecha, Asistente administrativo en Touch Of Class Foods Corporation
**Elaboracién de los libros mayores de cuentas por pagar y cuentas por cobrar.
**Creacion de un sistema de facturacion receptivo.

**Preparacion de las declaraciones corporativas de impuestos y de todos los reportes fiscales.
**Supervision de programas internos.

**Iniciacion de Certificaciones ISO-9002 en todas las areas de produccion de la planta.
05/01-11/2005 Asistente personal en Park Board of Trustees

**Investigacion y desarrollo en conjuncién con el Distrito de Alcantarillados de la ciudad.
**Asistencia en los procedimientos generales de contabilidad.

**Asistencia en los problemas relacionados con los clientes.

**Asistencia en la asignacién de fondos publicos.

EDUCACION:
**M.B.A., Universidad de Nueva York, 2006, GPA: 3.8

**B**Licenciatura en Administraciéon de empresas, especialidad en impuestos individuales y
corporativos con énfasis en los sistemas de informacién administrativa, GPA: 3.2

CONOCIMIENTOS DE COMPUTACION:
**Microsoft Office 2009

**Quicken

**QuickBooks

**Windows XP and Vista

AFILIACIONES:
**1S0-9002
**Asociacion Nacional de la Administracion de la Calidad Total

No use tabuladores; use la barra espaciadora.
No utilice el ajuste automitico de linea; en vez de ello, use la tecla de
retorno para efectuar los cambios de linea.

e Use laletray el tamafio de fuente predeterminados de su programa de
procesamiento de textos.
No use negritas, italicas, bloques o columnas.

No ponga nombres ni lineas en los margenes del curriculum.

Pruebas de seleccion: Ventajas y problemas potenciales

Luego de reconocer las limitaciones de otras herramientas de seleccién, muchas empresas han
afadido pruebas especificas a sus procesos de contratacién. Estas pruebas evaltian factores
tales como aptitudes, personalidad, habilidades y motivacién de los empleados potenciales, y
permiten a los administradores elegir candidatos de acuerdo con la manera en la que éstos se
ajustardn dentro de los puestos vacantes y la cultura corporativa. Las pruebas por si mismas
son insuficientes para hacer una evaluacion satisfactoria de un candidato porque no son infa-
libles. Las empresas necesitan usarlas en conjuncién con otras herramientas de seleccién.

Ventajas de las pruebas de seleccidn

La investigacién indica que las pruebas personalizadas constituyen un medio confiable y exacto
de predecir el desempefio en un puesto de trabajo. Ademds, el costo de las pruebas de seleccion
es insignificante en comparacién con los costos finales de una contratacion, y un programa exi-
toso se reflejard en el renglén de utilidades de una empresa. La razén por la cual las empresas
utilizan las pruebas es para identificar aquellas actitudes y habilidades relacionadas con el puesto
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Describir las caracteristicas
de las pruebas de seleccion
adecuadamente disefadas.

Estandarizacion:
Uniformidad en los procedimientos y las
condiciones relacionados con la admi-
nistracion de pruebas.

que las entrevistas no logran reconocer. Son una forma mds eficiente de conseguir ese tipo de
informacién y ayudan a que se contrate personal mejor capacitado.

Problemas potenciales de las pruebas de seleccion

El desempefio en un puesto de trabajo depende de la capacidad y de la motivacién de un indi-
viduo para realizar el trabajo. Las pruebas de seleccion predicen con exactitud la capacidad de
un candidato para desempeiiar el trabajo, es decir, identifican cualidades que se expresan como
“es capaz de”, pero son menos exactas para indicar el grado en el cual un individuo estard mo-
tivado para realizar el trabajo, es decir, no identifican si realmente “lo hard”. Los empleados de
mayor éxito tienen dos cosas en comun: se identifican con las metas de la empresa y estin al-
tamente motivados. Por una razén u otra, muchos empleados con un alto potencial nunca pa-
recen desarrollarlo plenamente. Los factores relacionados con el éxito en un puesto de trabajo
son tan numerosos y complejos que la seleccién mds bien parece un arte y no una ciencia.

Los empleadores deben estar conscientes de que las pruebas podrian ser involuntaria-
mente discriminatorias. El director de la Oficina del Cumplimiento de Programas Con-
tractuales Federales de EUA (OFCCP), Charles E. James, explica: “Las pruebas son una
‘herramienta necesaria de la empresa’ para ayudar a los empleadores a seleccionar los can-
didatos capacitados. La contratacién de una persona errénea pone en riesgo a la empresa.
La clave es hacer que la prueba se ajuste al puesto de trabajo para el cual se estd usando”.!8
Cuando una prueba excluye a una clase protegida en una proporcién significativa, su apli-
cacién debe evitarse a menos que el empleador logre demostrar que estd relacionada con el
puesto en cuestién y que es congruente con las necesidades de la empresa. El uso de prue-
bas de seleccién lleva consigo responsabilidades legales de dos tipos. Una es la posibilidad
de un juicio legal iniciado por los candidatos rechazados que aleguen que la prueba no es-
taba relacionada con el trabajo o que discriminaba injustamente a una clase protegida, vio-
lando con ello las leyes federales del empleo. Las organizaciones deben asegurarse de que
sus pruebas de seleccién no discriminen a miembros de clases protegidas. El segundo pro-
blema potencial se relaciona con los juicios por negligencia en las contrataciones iniciados por
victimas de conductas inapropiadas o de incompetencias por parte de los empleados (un
tema que se expondrd mds adelante en este capitulo).

La ansiedad que surge en las pruebas también constituye un problema. Con frecuencia
los candidatos se ponen muy ansiosos cuando tienen que enfrentar otra valla mds que po-
dria eliminarlos de mayores consideraciones. Las actitudes del administrador de la prueba
para tranquilizar a los candidatos y una aplicacién de pruebas bien organizada sirven para
reducir esta amenaza. En realidad, aunque una gran cantidad de ansiedad es daiiina para el
desemperio en una prueba, un grado moderado de ésta resulta ttil.

Los problemas de contratar a candidatos no capacitados o menos capacitados y de recha-
zar a los candidatos capacitados continuardn independientemente de los procedimientos que
se sigan. Las pruebas bien desarrolladas y administradas por profesionales competentes ayu-
dan a las organizaciones a minimizar tales consecuencias.

Caracteristicas de las pruebas de seleccion
adecuadamente disefiadas

Las pruebas de seleccién adecuadamente disefiadas deben basarse en normas sélidas, ade-
mids de ser estandarizadas, objetivas, confiables y, sobre todo, vilidas. La aplicacién de estos
conceptos se expone a continuacion.

Estandarizacion

La estandarizacion es la uniformidad en los procedimientos y las condiciones relacionados
con la administracién de las pruebas. Para comparar el desempefio de varios candidatos en
una misma prueba, es necesario que todos la resuelvan en condiciones tan similares como
sea posible. Por ejemplo, el contenido de las instrucciones y el tiempo permitido deben ser
iguales; ademds, el ambiente fisico debe ser similar. Si un aspirante resuelve una prueba en
un cuarto donde se escucha el ruido de una perforadora que estd operando en el exterior,
mientras que otro candidato la resuelve en un ambiente mds tranquilo, es probable que haya
diferencias en los resultados de la prueba.
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Objetividad:

Condici6n que se logra cuando todos
los que califican una prueba obtienen los
mismos resultados.

Norma:

Marco de referencia para comparar el
desempefio de un candidato con el de
otros.

Confiabilidad:
Grado en el cual una prueba de selec-
cion arroja resultados consistentes.

Validez:
Medida en la cual una prueba mide lo
que pretende medir.

Objetividad

La objetividad en las pruebas se logra cuando todos los que califican una prueba obtienen
los mismos resultados. Las pruebas de opciones multiples y del tipo verdadero o falso son
objetivas. La persona que resuelve la prueba simplemente elige o no la respuesta correcta.

Normas

Una norma es un marco de referencia para comparar el desempeiio de un candidato con el
de otros. Especificamente, una norma refleja la distribucién de muchos puntajes obtenidos
por personas similares al candidato que estd siendo examinado. Un puntaje, por si mismo,
es insignificante. Se vuelve significativo tan sélo cuando se compara con los puntajes de
otros candidatos.

Cuando un ndmero suficiente de empleados realizan el mismo trabajo o un trabajo si-
milar, los empleadores pueden estandarizar sus pruebas. Por lo regular, éste no es el caso, y
se usa una norma nacional para una prueba en particular. Un candidato al puesto resuelve
la prueba, el puntaje obtenido se compara con la norma, y entonces se determina el signi-
ficado de dicho puntaje.

Confiahilidad

La confiabilidad es el grado en el cual una prueba de seleccién arroja resultados consistentes.
Los datos acerca de la confiabilidad revelan el grado de confianza conferido a la prueba. Si
alguien obtiene un puntaje de 130 en una determinada prueba de inteligencia esta semana
y si vuelve a tomar la prueba la semana siguiente y obtiene un puntaje de 80, la confiabili-
dad de la prueba serd baja. Si una prueba tiene una baja confiabilidad, su validez como ins-
trumento de prediccién también serd baja. Sin embargo, la existencia de la confiabilidad, en
s{ misma, no garantiza la validez de la prueba.

Validez (relacion con el puesto de trabajo)

El requisito bésico de una prueba de seleccién es que sea vilida. La validez es la medida en
la cual una prueba mide lo que pretende medir. Si una prueba no puede indicar la habilidad
para desempeiiar un trabajo, carece de valor. Y, si se usa, dard como resultado decisiones de
contratacién deficientes y una responsabilidad legal potencial para el empleador. El doctor
Richard Tonowski, jefe de psicologia del drea de Servicios de Investigacion y Analiticos de
la EEOC, sostiene: “Los esfuerzos de validacién deficientes son el problema fundamental.
Contar con una buena validacién es un punto clave. Un buen estudio de validacién incluye
un andlisis del puesto para el que se busca un candidato e informacién acerca de cémo se
desarroll6 la prueba, cémo se calificé y como se evalué a los candidatos con base en sus
puntajes”.!”

La validez, por lo regular reportada como un coeficiente de correlacién, resume la re-
lacién entre dos variables. Por ejemplo, estas variables pueden ser, por una parte, el puntaje
en una prueba de seleccién y, por otra, alguna medida del desempefio del empleado. Un co-
eficiente de 0 no muestra relacién alguna, mientras que la obtencién de coeficientes ya sea
de + 1.0 0 1.0 indican una relacién perfecta, una positiva y la otra negativa. Naturalmente,
ninguna prueba serd 100 por ciento exacta, aunque las organizaciones se esfuerzan por ob-
tener el coeficiente més alto factible. Si una prueba de desempefio para un puesto de trabajo
tiene un alto coeficiente de correlacién positivo, la mayoria de los aspirantes que obtengan
un puntaje alto en la prueba probablemente resultardn ser empleados de alto nivel.

El titulo Vil requiere que la prueba funcione sin tener un efecto adverso sobre los grupos
minoritarios, las mujeres y los individuos con antecedentes o caracteristicas protegidas por
la ley. Si el uso de la prueba da como resultado un efecto adverso sobre ciertos miembros
de grupos protegidos, la empresa debe tener una razén convincente para usar tal prueba; es
decir, debe validarla. Los empleadores no estin obligados a validar sus pruebas de seleccién
en forma automadtica. Recuerde del capitulo 3 que la validacién se requiere tan s6lo cuando
el proceso de seleccién como un todo da como resultado un efecto adverso sobre las muje-
res y los grupos minoritarios.



170 PARTE TRES Dotacién de personal

Explicar los tipos de estudios
de validacion; describir los
tipos de pruebas de empleo,
incluyendo las pruebas en
linea y el funcionamiento de
los centros de evaluacion.

Validez relacionada con el
criterio:

Método de validacion de pruebas que
compara los puntajes de las pruebas de se-
leccion con alguin aspecto del desempefio
del trabajo determinado, por ejemplo, atra-
vés de la evaluacion del desempefio.

Validez del contenido:

Método de validacion de pruebas a tra-
vés del cual una persona ejecuta ciertas
tareas que realmente se requieren para el
puesto, 0 resuelve una prueba escrita que
mide el conocimiento relevante para rea-
lizar el trabajo.

Validez del constructo:

Método de validacion de pruebas que
determina si una prueba mide ciertos
constructos, 0 rasgos, que el analisis de
puestos considera importantes para la
realizacion de un trabajo.

Pruebas de aptitudes
cognitivas:

Pruebas que determinan las habilidades
generales de razonamiento, memoriza-
cion, vocabulario y fluidez verbal, asf
como las habilidades numéricas.

Pruebas de habilidades
psicomotrices:

Pruebas que miden la fuerza, la coordi-
nacién y la destreza.

Tipos de pruebas de validacion

Los Lineamientos uniformes sobre los procedimientos de seleccion de los empleados establecen tres
enfoques para validar las pruebas de seleccion: validez relacionada con el criterio, validez del
contenido y validez del constructo.

Validez relacionada con el criterio

La validez relacionada con el criterio es un método de validacién de pruebas que compara los
puntajes de las pruebas de seleccién con algiin aspecto del desempefio del trabajo determinado,
por ejemplo, a través de la evaluacién del desempefio. Las medidas del desempeiio podrian in-
cluir la cantidad y la calidad del trabajo, la rotacién y el ausentismo. Una estrecha relacion entre
el puntaje de la prueba y el desempefio del trabajo indica que la prueba es vilida.

Validez del contenido

La validez del contenido es un método de validacién de pruebas a través del cual una per-
sona ejecuta ciertas tareas que realmente se requieren para el puesto, o resuelve una prueba
escrita que mide el conocimiento relevante del trabajo. Aunque los conceptos estadisticos
no estdn implicados aqui, muchos practicantes consideran que la validez del contenido es un
factor determinante en la validacién de una prueba de seleccién. Esta forma de validacién
requiere de un concienzudo anilisis de puestos y de descripciones de puestos detalladas. Un
ejemplo del uso de la validez del contenido es aplicar una prueba de ingreso de datos a
un aspirante cuyo trabajo principal serd precisamente alimentar datos. Las decisiones de las
cortes han dado apoyo al concepto de validez del contenido.

Validez del constructo

La validez del constructo es un método de validacién de pruebas que determina si una prueba
mide ciertos constructos, o rasgos, que el andlisis de puestos considera importantes para la
realizacién de un trabajo. Por ejemplo, hay puestos que requieren de un alto grado de crea-
tividad o de capacidad de razonamiento; un puesto de un representante de ventas requiere
que el candidato sea extrovertido y vigoroso. En si misma, la validez del constructo no es un
método primario para validar las pruebas de seleccion.

Tipos de pruebas de empleo

Los individuos difieren en cuanto a las caracteristicas relacionadas con el desempefio de un
puesto. Estas diferencias, las cuales son mensurables, se relacionan con las habilidades cog-
nitivas, las habilidades psicomotrices, el conocimiento del puesto, la muestra de trabajo, los
intereses vocacionales y con la personalidad.

Pruebas de aptitudes cognitivas

Las pruebas de aptitudes cognitivas son aquellas que determinan las habilidades generales
de razonamiento, memorizacion, vocabulario y fluidez verbal, asi como las habilidades nu-
méricas.

Estas pruebas son de utilidad al identificar a los candidatos que tengan una base amplia
de conocimientos. A medida que el contenido de los puestos se vuelva mds amplio y mds
fluido, los empleados deben ser capaces de adaptarse ripidamente a los cambios en el tra-
bajo y a los rdpidos avances tecnolégicos. Es probable que se necesiten pruebas de rasgos mds
generales para estar en condiciones de acoplar la mds amplia variedad de caracteristicas que
se requieren para un desempefio exitoso de estos trabajos flexibles.

Pruebas de habilidades psicomotrices

Las pruebas de hahilidades psicomotrices son aquellas que miden la fuerza, la coordinacién
y la destreza. La miniaturizacién de las partes de equipo que deben ensamblarse ha acele-
rado el desarrollo de pruebas para determinar estas habilidades. Gran parte de este trabajo



CAPITULD SEIS Seleccion 171

Pruebas de conocimiento del
puesto:

Pruebas disefiadas para medir los cono-
cimientos de un candidato en relacion
con los deberes del puesto que pretende
ocupar.

Pruebas de muestras de
trabajo:

Pruebas que requieren que un candidato
gjecute unatarea o un conjunto de tareas
que son representativas de un puesto.

Pruebas de interés
vocacional:

Pruebas que indican la ocupacion en la
cual una persona estd mas interesada y
en la que probablemente se sentird mas
satisfecha.

Pruebas de personalidad:
Medidas de rasgos, temperamentos o
disposiciones reportadas por el propio
individuo.

es tan delicado que se necesitan lentes de aumento para realizarlo, y las habilidades psico-
motrices que se requieren para realizar las tareas son esenciales.

Pruebas de conocimiento del puesto

Las pruebas de conocimiento del puesto son aquellas que miden los conocimientos de un
candidato en relacién con los deberes del puesto que pretende ocupar. Tales pruebas estin
comercialmente disponibles, pero las empresas individuales también las pueden disefiar en
forma especifica para cualquier puesto, con base en los datos derivados del anilisis de puestos.

Pruebas de muestras de trabajo

Las pruebas de muestras de trabajo son aquellas que requieren que un candidato ejecute
una tarea o un conjunto de tareas que son representativas de un puesto. En los puestos que
requieren de un uso extenso de hojas electrénicas, hacer que un candidato se siente frente
a una computadora y elabore una hoja electrénica de muestra con los datos que la empresa
le indique serd de utilidad para la evaluacién de una habilidad requerida. Tales pruebas, por
su naturaleza, estin relacionadas con el puesto. La evidencia indica que este tipo de prueba
es vilida, reduce el efecto adverso y es mds aceptable para los candidatos. Una prueba real
de validez, en la opinién de algunos expertos, debe ser una evaluacién del desempefio: lle-
var a los individuos hasta el puesto de trabajo y darles la oportunidad de realizarlo.

Pruebas de interés vocacional

Las pruebas de interés vocacional son aquellas que indican la ocupacién en la cual una per-
sona estd mds interesada y en la que probablemente se sentird mis satisfecha. Estas pruebas
comparan los intereses de un individuo con los de los empleados que han tenido éxito en un
puesto especifico. Aqui el supuesto es que si una persona muestra un interés definido en
cierta vocacién, serd mas productiva en ese trabajo. Pero, tener interés en un trabajo y tener
la capacidad de lograr un desempefio eficaz no son lo mismo. Alguien puede tener interés
en ser un neurocirujano, pero quizd no tenga aptitudes para ello. Aunque las pruebas de in-
tereses tienen aplicacion en la seleccién de los empleados, su principal aplicacién ha sido en
la consejeria y la orientacién vocacional.

Pruebas de personalidad

Las pruebas de personalidad son medidas de rasgos, temperamentos o disposiciones reporta-
das por el propio individuo. Las pruebas de personalidad, a diferencia de las pruebas de habi-
lidades, no estin restringidas por el tiempo y no miden las habilidades especificas para la
resolucién de problemas. Estos cuestionarios exploran dreas mds sutiles como el liderazgo, el
trabajo en equipo y la asertividad. Un perfil de personalidad adecuadamente disefiado puede
medir y acoplar las dimensiones de personalidad apropiadas con los requisitos de un puesto.
Por ejemplo, la investigacién indica que dos importantes factores de prediccién para la selec-
cién de vendedores exitosos son la extroversion y la escrupulosidad. La capacidad para detec-
tar estos rasgos representa un incremento significativo en la eficacia de la seleccion. En las
organizaciones de la tecnologia de la informacién, la mayoria de las grandes compaiiias usan
ahora pruebas psicométricas para identificar a los futuros administradores. Estos administra-
dores son evaluados por su capacidad para generar cambios a largo plazo y su capacidad para
manejar tareas administrativas cotidianas; las pruebas de personalidad ayudan a identificar
ambas capacidades. En general, los cuerpos de bomberos y las agencias a cargo del cumpli-
miento de la ley usan la prueba denominada Inventario Multifisico de Personalidad de Min-
nesota (MMPI), la cual consta de 567 reactivos que ayudan a determinar el grado de paranoia,
depresion, obsesién o ansiedad de un individuo. En los departamentos de policia, el MMPI
se usa para detectar la inclinacion hacia el abuso de sustancias tdxicas y la psicopatologia. Estos
tipos de pruebas se usan por lo regular en la primera etapa del proceso de seleccién.
Algunas empresas usan estas pruebas para clasificar los tipos de personalidad. Con base
en esta informacion, las organizaciones conforman diversos equipos encaminados a la crea-
tividad o equipos homogéneos encaminados a la compatibilidad. Hewlett-Packard ofrece
una prueba de personalidad de manera que los empleados puedan determinar si son aptos
para trabajar a distancia.’’ Cerca del 25 por ciento de los franquiciadores han empezado a
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Pruebas genéticas:

Pruebas que se aplican para identificar
la predisposicion a enfermedades he-
reditarias, incluyendo el cancer, las en-
fermedades cardiacas, los trastornos
neuroldgicos y las enfermedades con-
génitas.

Web,~~Wisdom

http://www.accessexcellence.
org/AE/AEPC/NIH/index.html
Informacion proporcionada por
el Departamento de Salud y de
Servicios Humanos de Estados
Unidos.

Andlisis grafoldgico:
Uso del andlisis de la escritura como un
factor de seleccion.

usar pruebas de personalidad en sus procesos de revision de concesionarios, y su uso va en au-
mento.’! Eluso de las pruebas de personalidad como una herramienta de seleccién es contro-
versial, ya que diversas investigaciones han concluido que su validez es baja en relacién con
otros instrumentos de prediccién. Sin embargo, el uso de pruebas de personalidad se encuen-
tra a su nivel mds alto de todos los tiempos. Se estima que del 30 al 40 por ciento de las em-
presas grandes usan alguna forma de pruebas psicoldgicas en su seleccién de personal.??

La honestidad y la integridad son importantes rasgos de personalidad que se deben con-
siderar en el proceso de seleccién. Ya que la prueba del poligrafo o detector de mentiras (de
la cual se hablard mds adelante) se ha prohibido por completo en el sector privado como una
herramienta de contratacién, otras pruebas psicol6gicas, denominadas pruebas de honesti-
dad, se utilizan para detectar a candidatos deshonestos. Sin embargo, una forma mds eficaz de
asegurarse de que los empleados sean honestos es realizar una profunda indagacién previa al
empleo, incluyendo la investigacién de los antecedentes y la verificacién de las referencias
antes de la contratacién, y el uso de sistemas de control apropiados después de la contratacién.

Formas tinicas de pruebas

A continuacién se describirdn tres formas tnicas de pruebas: las pruebas genéticas, el and-
lisis grafolégico (andlisis de la escritura) y la prueba del poligrafo o detector de mentiras.

Pruebas genéticas

Las pruebas genéticas se aplican para identificar la predisposicién a enfermedades heredi-
tarias, incluyendo el cincer, las enfermedades cardiacas, los trastornos neurolégicos y las
enfermedades congénitas. A medida que progresa la investigacién genética, estin surgiendo
vinculos confirmados entre ciertas mutaciones especificas de los genes y las enfermedades.
Las compaiiias dedicadas a efectuar pruebas de ADN pueden indicarnos nuestro riesgo po-
tencial de contraer diabetes, mal de Alzheimer y otras condiciones crénicas.?? Los cientifi-
cos han ensamblado el conjunto total de instrucciones genéticas que dan por resultado un
cuerpo humano, y los lideres mundiales han equiparado este logro con el hecho de haber
enviado al ser humano a la Luna. Este hecho implica tanto esperanzas como zozobra para
la vanguardia de las pruebas de seleccién de personal.

Las pruebas genéticas permiten detectar una predisposicion para padecer una enfer-
medad. Sin embargo, tales pruebas no indican si un individuo contraerd con certeza una
enfermedad o si se enfermaria a la edad de 30 o de 90 afios. Ademads, todas las personas tie-
nen alguna disposicién a las enfermedades genéticas, y una predisposicion genética no es lo
mismo que una condicién preexistente.

Las principales inquietudes en torno a las pruebas genéticas se relacionan con los po-
sibles usos inadecuados de la informacién. Algunos perciben el proceso como altamente in-
vasivo y consideran que comunica a los empleados que la compaiifa en realidad no se
preocupa por ellos. Ademads, una vez que los resultados de una prueba genética estin en un
expediente médico, pueden ponerse a disposicién de los empleadores y de las compaiifas
aseguradoras sin el conocimiento o consentimiento de un individuo. Una cosa es saber que
una predisposicién genética podria ser heredada, y otra muy distinta es registrar esa infor-
maci6n en el expediente personal de ese individuo.

La EEOC ha emitido algunos lineamientos que especifican que los individuos saludables
con una predisposicion genética a una enfermedad y que, por lo tanto, se consideran como dis-
capacitados, estin protegidos por la Ley para Estadounidenses con Discapacidades.’* El se-
nado de Estados Unidos aprobé por 98 votos a favor y 0 en contra una ley que brinda
proteccion a los empleados que se rehiisan a someterse a una prueba genética ante el temor
de que los resultados les pudieran costar su seguro de salud o incluso su empleo. En 2008 el
presidente Bush firmé una ley para prohibir a los empleadores y a los planes de seguros de
salud que discriminaran a los individuos con base en los resultados de pruebas genéticas.?®

Analisis grafoldgico (analisis de la escritura)

El uso del anilisis de la escritura como un factor de seleccién se denomina andlisis
grafoldgico. Muchas personas en Estados Unidos consideran al analisis de la escritura en
el mismo contexto que las predicciones de los psiquicos o los astrélogos. Sin embargo,
en Europa muchos empleadores usan el anlisis grafol6gico como herramienta para investigar
a los candidatos y ubicarlos en los puestos de trabajo con base en la informacién obtenida.
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Centros de evaluacion:

Técnica de seleccion que requiere que
los individuos ejecuten actividades si-
milares a las que podrian encontrar en
un puesto de trabajo real.

Un estudio estim6 que el 85 por ciento de las compaiifas europeas recurren al andlisis gra-
folégico.?® No es raro que las compafifas europeas tengan analistas de escritura contratados
tiempo completo dentro de su personal.

Aunque no existe ningin estudio definitivo en relacién con el grado de su uso en Esta-
dos Unidos, de acuerdo con algunos expertos en la materia, el anilisis grafolégico se estd vol-
viendo mds comun. Una razén bisica para la renuencia de los empleadores de Estados Unidos
al uso de este enfoque parece ser la preocupacion sobre la capacidad para valorar tales prue-
bas. Y ademds, hay muy poca investigacién que demuestre la eficacia de la grafologia en la
seleccién de empleados. Esto, aunado a la inquietud acerca de las consecuencias legales, hace
que muchos empleadores estadounidenses sean muy precavidos en relacién con este proceso.

Prueba del poligrafo

Durante muchos afios, otro medio que se ha usado para verificar la informacién de los an-
tecedentes es el poligrafo o detector de mentiras. El objetivo al usar el poligrafo es el de con-
firmar o refutar la informacién contenida en la solicitud de empleo de un candidato. Sin
embargo, la Ley de Proteccién de los Empleados contra el Poligrafo, promulgada en 1988,
limité severamente el uso de las pruebas del detector de mentiras en el sector privado. Hizo
ilegal el uso de una prueba de poligrafia por parte de cualquier empleador relacionado con
el comercio interestatal. Aun asi, la ley no se aplica a los empleadores del gobierno, y hay
otras excepciones limitadas. La ley permite la aplicacién de pruebas del poligrafo en el sec-
tor privado a quienes aspiran a obtener un puesto en compaiifas de servicios de seguridad y
en compaiifas farmacéuticas, como productores, distribuidores o repartidores. La ley tam-
bién permite, con ciertas restricciones, la aplicacién de pruebas de poligrafia a ciertos em-
pleados de quienes se sospeche razonablemente su participacién en un incidente dentro del
dmbito de trabajo, como robo o malversacién de fondos. Quienes se someten a pruebas de
poligrafia tienen ciertos derechos especificos. Por ejemplo, tienen derecho a recibir una no-
tificacion escrita antes de la prueba, derecho a rechazar o a descontinuar una prueba, y el de-
recho a que los resultados de la prueba no se revelen a personas no autorizadas.

Pruebas en linea

Las organizaciones estdn usando Internet en forma creciente para someter a prueba diversas
habilidades requeridas en los candidatos. Las empresas pueden disefiar sus propias pruebas y
hacer que estén disponibles en linea, o bien, usar fuentes externas. Por ejemplo, hay algunas
pruebas disponibles que examinan a los candidatos en relacién con las habilidades técnicas
que afirmen tener. Know It All Inc. ofrece pruebas de habilidades para el empleo como un ser-
vicio para las empresas que carecen de los recursos necesarios para evaluar a los candidatos por
su propia cuenta. Por una tarifa modesta, una compaiifa puede confirmar en linea las habili-
dades de los candidatos a los puestos sin siquiera verlos personalmente. Las pruebas no son me-
ramente del tipo de “aprobado-reprobado”, sino que miden los niveles de habilidades de los
candidatos.”” Algunas agencias a cargo del camplimiento de la ley aceptan solicitudes de em-
pleo y realizan pruebas iniciales por Internet.?® Las cadenas de tiendas de comestibles utilizan
pruebas en linea como un medio para investigar a los candidatos.

Centros de evaluacion

Un centro de evaluacion es una técnica de seleccion que requiere que los individuos ejecu-
ten actividades similares a las que podrian encontrar en un puesto de trabajo real. El centro
de evaluacién es una de las herramientas mds poderosas para evaluar el talento administra-
tivo. La investigacién confirma la validez del enfoque de los centros de evaluacién para eva-
luar el desempefio actual de los individuos en el trabajo y también para determinar qué tan
bien se desenvolverfan ante asignaciones nuevas o mas amplias.”? Muchas de las principa-
les compaiifas de Estados Unidos han establecido centros de evaluacién donde primero en-
trevistan a los empleados potenciales y posteriormente los evalian en situaciones reales de
trabajo. Esto ofrece una excelente manera de evaluar las capacidades de un individuo para
realizar un trabajo administrativo de nivel basico.>”

En un centro de evaluacién, los candidatos ejecutan un nimero de ejercicios que simu-
lan las tareas que llevardn a cabo en el puesto de trabajo que estin buscando. Entre las prue-
bas comunes de los centros de evaluacion, los candidatos pueden completar pricticas en el
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Explicar la importancia de la
entrevista de empleo

y describir los tipos generales
de entrevistas.

Entrevista de trabajo:
Conversacion orientada hacia las metas
en la cual un entrevistador y un candi-
dato a un puesto de trabajo intercambian
informacion.

manejo de documentos y participar en juegos administrativos, grupos de discusion sin lideres, entre-
vistas simuladas y en algunos otros. Un ejercicio prictico tradicional consiste en tener que
remplazar memorandos en papel con mensajes de correo electrénico, faxes o correos de
voz. Los centros de evaluaciéon miden las habilidades de los candidatos para establecer prio-
ridades, delegar responsabilidades y tomar decisiones. Los asesores profesionales que eva-
ldan el desempeiio de los candidatos generalmente los observan lejos del sitio de trabajo y
durante un cierto periodo, tal vez un solo dia. Los asesores seleccionados para este fin por
lo general son administradores experimentados quienes no solamente evaltan el desem-
peflo, sino que con frecuencia participan en los ejercicios.

Una ventaja del enfoque del centro de evaluacién es el aumento en la confiabilidad y
validez de la informaci6n proporcionada. La investigacién demuestra que las pricticas en el
manejo de documentos, un componente tipico de los centros de evaluacién, son un buen ins-
trumento de prediccién del desempefio administrativo. Su validez representa una alterna-
tiva para las pruebas escritas.

Entrevistas de trabajo

La entrevista de trabajo es una conversacion orientada hacia las metas en la cual un entre-
vistador y un candidato a un puesto de trabajo intercambian informacién. Tradicionalmente,
las entrevistas no han sido un instrumento de prediccién vilido en relacién con el éxito en
un trabajo. Durante 500 afios, la Mona Lisa de Leonardo da Vinci ha confundido a los ob-
servadores que han tratado de descifrar su expresion. Al igual que la Mona Lisa, todo soli-
citante de empleo muestra un semblante misterioso. Sin embargo, las entrevistas contintian
siendo el principal método que usan las compaiiias para evaluar a los candidatos. Como se
verd mis adelante, algunas empresas han logrado progresos significativos en el mejora-
miento de la validez de las entrevistas. La entrevista de trabajo es especialmente importante
porque los candidatos que llegan a esta etapa son los “sobrevivientes”. Han pasado la entre-
vista preliminar, se han revisado sus solicitudes de empleo y han alcanzado un puntaje sa-
tisfactorio en las pruebas de seleccién. En este momento, los candidatos parecen estar
capacitados, al menos en papel. Sin embargo, todo administrador experimentado sabe que
las apariencias engafian. Se necesita informacién adicional para saber si un individuo estd dis-
puesto a trabajar y si se podrd adaptar a una organizacién en particular.

Planeacidon de las entrevistas

La planeacién de las entrevistas es esencial para el logro de entrevistas de trabajo eficaces.
Una consideracién fundamental debe ser la rapidez con la cual se desarrolla el proceso. Mu-
chos estudios demuestran que los mejores candidatos para casi cualquier puesto salen al
mercado laboral y se les contrata en un plazo que va de 1 a 10 dfas.

El espacio fisico donde se realice la entrevista debe ser tanto placentero como privado,
y debe haber un minimo de interrupciones.’! El entrevistador debe poseer una personali-
dad agradable, empatia y la capacidad para escuchar y comunicarse con eficacia. Debe fa-
miliarizarse con las cualidades del candidato mediante la revisién de los datos recopilados a
partir de otras herramientas de seleccién. Como preparacién para la conversacion, el en-
trevistador debe desarrollar un perfil del puesto de trabajo con base en la descripcién y la
especificacién del puesto. Después de describir los requisitos del puesto, es de utilidad tener
una lista de verificacién de la entrevista que incluya:

e La comparacién de la solicitud de empleo del candidato y de su curricu-
lum con los requisitos del puesto.

e FEl desarrollo de preguntas relacionadas con las cualidades que se buscan.
La preparacién de un plan detallado para describir el puesto de trabajo,
la compaiifa, la division y el departamento.

e La determinacién de c6mo se solicitarin ejemplos del comportamiento
del candidato en relacién con su trayectoria laboral.’?

Contenido de la entrevista

Tanto el entrevistador como el candidato tienen agendas para la entrevista. Después de es-
tablecer confianza con el candidato, el entrevistador busca informacién adicional relacionada
con el puesto de trabajo para complementar los datos recopilados con otras herramientas de
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Adaptacion organizacional:
Percepcion de la administracion acerca
del grado en el cual un empleado en
prospecto se adaptard a la cultura y al
sistema de valores de una empresa.

seleccién. La entrevista permite la aclaracién de ciertos puntos, la revelacién de informacién
adicional y la recopilacion de los datos necesarios para tomar una decisién de seleccién sélida.
El entrevistador debe dar informacién acerca de la compaiifa, del puesto de trabajo y de las
expectativas con respecto al candidato. A continuacién mencionamos otras ireas que se in-
cluyen por lo regular en una entrevista de trabajo.

Experiencia laboral. El entrevistador explorard los conocimientos del candidato, sus
destrezas, habilidades y su disposicién para el manejo de responsabilidades. Aunque el de-
sempefio exitoso en un puesto de trabajo no garantiza el éxito en otro, sin duda ofrece
indicios de la habilidad del sujeto y de su disposicién para trabajar.

Logros académicos. En ausencia de una experiencia laboral significativa, la trayectoria
académica de un individuo cobra mayor importancia. Sin embargo, los administradores
deben considerar el promedio de las calificaciones a la luz de otros factores. Por ejemplo,
la participacién en el trabajo, las actividades extracurriculares u otras responsabilidades
pueden haber afectado al desempefio académico del candidato.

Habilidades interpersonales. Quizis un individuo posea importantes habilidades técni-
cas que sean significativas para el desempefio de un trabajo. Sin embargo, si esa persona no
es capaz de trabajar bien con otros, las probabilidades de éxito son escasas. Esto es especial-
mente cierto en el mundo actual, donde se requiere cada vez mds del trabajo en equipos. El
error més grande que puede cometer una persona entrevistada es pensar que las empresas
contratan a los individuos sélo por sus habilidades técnicas.

Cualidades personales. Las cualidades personales que se observan por lo regular durante
una entrevista incluyen la apariencia fisica, la facilidad de expresién, el vocabulario, la de-
senvoltura, la adaptabilidad y la confianza del individuo. Como sucede con todos los crite-
rios de seleccion, los empleadores deben considerar estos atributos tan sélo si son relevantes
para el desempeiio del puesto de trabajo.

Adaptacion organizacional. Un criterio de contratacién que no se menciona en forma
prominente dentro de la bibliografia sobre el tema es la adaptacién organizacional. La
adaptacion organizacional se refiere a la percepcion de la administracién acerca del grado en
el cual el empleado en prospecto se adaptard a la cultura y al sistema de valores de una empresa.

El uso de la adaptacion como un criterio da lugar a ciertos cuestionamientos legales rela-
cionados con la diversidad, y tal vez esto explica la escasa atencién que se le presta. Sin embargo,
existe evidencia de que los administradores consideran la capacidad de adaptacién de un indi-
viduo al tomar decisiones de seleccién y que ésta no es una consideracién menor. El ajuste es
importante en toda contratacion, pero es incluso mds relevante cuando se consideran individuos
para puestos de nivel ms alto.>3 La incapacidad para adaptarse a la cultura de una organizacién
ha sido la ruina de muchos ejecutivos contratados.>* Un hecho que complica la situacién ain
mids es que un mismo empleado puede no adaptarse a una empresa, pero adaptarse perfecta-
mente a otra. Los candidatos también deben considerar qué tanto podrian adaptarse a la cul-
tura organizacional cuando deben decidir si les conviene aceptar una oferta de trabajo o no. Una
variedad de factores puede conducir a una inadecuada adaptacién al puesto de trabajo, los cua-
les van desde el mantenimiento de perspectivas opuestas sobre los protocolos o la ética de la em-
presa hasta las opiniones en conflicto sobre la direccién del departamento.

Russell Yaquinto, asesor en Right Management Consultants, una empresa con sede en
Dallas que se dedica a orientar a quienes buscan empleo a nivel gerencial afirma: “Existe un
acuerdo ampliamente difundido... que usted bien puede tener las acreditaciones, pero eso
carece de importancia si no logra adaptarse a la cultura organizacional. Tarde o temprano,
usted estard fuera de la empresa”. Un empleado que se ajusta no solamente a los requisitos
de habilidades sino también a la cultura, a los valores y a los sistemas de creencias de la or-
ganizacién es por lo regular tres veces mds productivo y tiene dos veces menos probabili-
dades de abandonar la empresa.’> Maureen Henson, director de estrategias de reclutamiento
y empleo de Henry Ford Health System, sostiene: “Nos estamos alejando de la filosofia de
recibirlos en la puerta y sentarlos en su sitio. Ahora se presta mucha mds atencién a la se-
leccién de empleados por su ‘buen ajuste’.36

Papel y expectativas del candidato

Aunque el entrevistador dard informacién acerca de la compaiifa, es importante que los can-
didatos hagan su tarea, incluyendo una revisién en Internet y del sitio Web de la compaiifa.’’
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Entrevista no estructurada:
Entrevista en la cual se hacen preguntas
abiertas y de sondeo al candidato al
puesto de trabajo.

Entrevista estructurada:
Entrevista en la cual el entrevistador
hace la misma serie de preguntas rela-
cionadas con el trabajo a todos los can-
didatos a un puesto en particular.

Muchos sitios incluyen informacién dirigida a los buscadores de trabajo. Estos sitios inclu-
yen con frecuencia una historia de la compaiifa y una descripcién de sus productos y clien-
tes. De hecho, el candidato debe aprender tanto como sea posible acerca de la empresa.*®
WetFeet.com incluye descripciones ilustrativas de las compaiifas, de las carreras y de las in-
dustrias para guiar a quienes buscan empleo hacia el encuentro de su carrera profesional, en
la industria correcta, en la compafifa adecuada y en el puesto idéneo para ellos.’* En espe-
cial, quien solicite un puesto administrativo debe tener una comprension clara de las prio-
ridades en cuanto a las operaciones de negocios de la empresa, de sus fortalezas y debilidades
y de sus principales competidores.*’ Los candidatos deben considerar cémo tratarfan algu-
nos de los problemas a los que se enfrenta la compaiifa. Necesitan tener la capacidad de de-
mostrar la manera en la que su experiencia ayudaria a enfrentar esos problemas.

Los reclutadores deben recordar que los entrevistados también tienen objetivos para la
entrevista. Uno de ellos podria ser la determinacién de lo que la empresa estd dispuesta a
pagar como salario inicial. Quienes buscan empleo tienen otras metas como las siguientes:

Sentirse escuchado y comprendido
Tener una amplia oportunidad de presentar sus cualidades
Recibir un trato justo y respetuoso
Recopilar informacién acerca del trabajo y de la compaiifa

"Tomar una decisién informada acerca de la conveniencia del puesto de
trabajo

Si los candidatos se someten a una o dos entrevistas de prueba, se dardn cuenta de cui-
les son las habilidades para las entrevistas que necesitan mejorar. Hacer que un colega o un
amigo los entreviste y después revisar minuciosamente sus respuestas es un ejercicio que
resultard muy benéfico. Esta entrevista de prueba también permite a los candidatos analizar
las fortalezas y los intereses que podrian aportar a un puesto de trabajo. El proceso también
los ayudard a priorizar los asuntos que quieren tratar en la entrevista real.

Tipos generales de entrevistas

Con frecuencia, las entrevistas se clasifican, de manera general, como estructuradas, no es-
tructuradas y conductuales. A continuacién se presenta una exposicion de las diferencias.

Entrevistas no estructuradas

Una entrevista no estructurada es aquélla en la cual el entrevistador hace preguntas abiertas
y de sondeo. Esta entrevista es amplia, y el entrevistador motiva al candidato para que se ex-
playe en la conversacién. Se podrian hacer preguntas como: “Cuénteme acerca de usted”,
“:cudl es su fortaleza mds importante?”, “;cudl es su punto débil mas notorio?” o “:cémo
se beneficiard nuestra compaiiia al tenerlo a usted como empleado?”. Una entrevista no es-
tructurada es con frecuencia mds prolongada que una entrevista estructurada y da como re-
sultado la obtencién de informacién diferente a partir de distintos candidatos. Esto
contribuye a despertar preocupaciones legales en las organizaciones que usan este enfoque.
Un aspecto que complica mds el problema es la probabilidad de discutir informacién poten-
cialmente discriminatoria. El candidato que se siente motivado para hablar de si mismo po-
drfa mencionar voluntariamente hechos que el entrevistador no necesita o no desea conocer.
Los candidatos que no fueron seleccionados por una compaiifa que utiliza este enfoque en
sus entrevistas podrian alegar posteriormente en la corte que la razon para su fracaso en la
obtencién del puesto fue el uso de esta informacién por parte del empleador.

Entrevista estructurada

En una entrevista estructurada, el entrevistador hace la misma serie de preguntas relaciona-
das con el trabajo a todos los candidatos a un puesto en particular. Aunque histéricamente
las entrevistas han sido instrumentos de prediccién muy deficientes en relacién con el éxito
en el trabajo, el uso de entrevistas estructuradas aumenta la confiabilidad y la exactitud al re-
ducir la subjetividad y la inconsistencia de las entrevistas no estructuradas.
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Entrevista conductual:

Entrevista estructurada en la cual se pide
a los candidatos que relaten aquellos in-
cidentes reales de su pasado que sean
relevantes para el puesto en cuestion.

Una entrevista estructurada para un puesto de trabajo contiene por lo regular cuatro
tipos de preguntas:

® Preguntas situacionales, es decir, aquellas que plantean una situacién tipica de
empleo para determinar cémo actud el candidato en una situacién similar.

®  Preguntas de conocimiento del puesto, aquellas que sondean los conoci-
mientos del aspirante relacionados con el trabajo; estas preguntas pue-
den relacionarse con habilidades educacionales basicas o con complejas
habilidades cientificas o administrativas.

® Preguntas de simulacion de una muestra del trabajo, las cuales se relacionan
con situaciones donde se requiere que el candidato responda preguntas
relacionadas con la realizacién de una tarea.

® Preguntas de requisitos del empleado, es decir, aquellas que tratan de deter-
minar la disposicién de un candidato a cumplir con los requisitos de un
puesto. Por ejemplo, el entrevistador puede preguntar si el aspirante
estarfa dispuesto a realizar trabajos repetitivos o a mudarse a otra ciudad.

Entrevistas conductuales

La investigacion ha demostrado que las entrevistas tradicionales tienen cerca de un 14 por
ciento de probabilidades de predecir el éxito en un puesto.*! Ante este bajo indice de éxito,
las entrevistas conductuales se utilizan de manera creciente. Una entrevista conductual es de
tipo estructurado; en ella se pide a los candidatos que relaten aquellos incidentes reales
de su pasado que sean relevantes para el puesto en cuestion. Aunque una vez se usaron ini-
camente para puestos ejecutivos, las entrevistas conductuales son ahora también una técnica
empleada con frecuencia para las posiciones de nivel mds bajo. El supuesto de apoyo es que
el comportamiento del pasado es el mejor instrumento de prediccién del comportamiento
futuro. La razén para el uso creciente de las entrevistas conductuales es que los métodos mds
antiguos han resultado ser instrumentos de prediccion deficientes en relacién con el éxito
de un candidato. La premisa de que el comportamiento pasado es el mejor instrumento de
prediccién del comportamiento futuro evita tener que hacer juicios acerca de las persona-
lidades de los candidatos y descarta las preguntas hipotéticas y de autoevaluacién. En las
entrevistas conductuales se hacen preguntas a los candidatos acerca de acontecimientos es-
pecificos en vez de pedirles simplemente que hablen de si mismos.** Se disefian para pro-
bar las habilidades de los solicitantes para trabajar bajo presién y en colaboracién con otros,
asi como para determinar si son capaces de resolver conflictos.®?

John Madigan, vicepresidente de recursos humanos de tecnologia de la informacién en
Hartford Financial Services Group Inc., asegura que una entrevista conductual revela un pa-
trén de comportamiento. “En realidad preguntamos lo que hizo una persona en situaciones
especificas”, explica Madigan. “Los ejemplos concretos demostraran la proclividad de un in-
dividuo al enfrentar esas situaciones y nos dan una mejor idea de esa persona y de c6mo ac-
tuard probablemente en el puesto”.** Los entrevistadores conductuales buscan tres cosas
principales: una descripcién de una situacién desafiante, lo que el candidato hizo en relacién
con ésta y los resultados mensurables.

En una entrevista conductual, se seleccionan los comportamientos situacionales en fun-
ci6én de su relevancia para el éxito del puesto. De acuerdo con esos comportamientos, se
pregunta a los solicitantes cudl fue su desempefio en la situacién descrita. Por ejemplo, al
examinar conocimientos profesionales o técnicos, se podria pedir al candidato: “Describa
una situacién en la cual su experiencia haya marcado una diferencia significativa”. O, si se
trata de determinar el entusiasmo del candidato, la peticion podria ser: “Describa un esce-
nario en el cual usted haya sido responsable de motivar a otros”. Las respuestas considera-
das como puntos de comparacién se obtienen a partir de los comportamientos de empleados
exitosos y, de esta forma, se evaltan las respuestas del candidato. La respuesta de un candi-
dato a una situacién determinada ofrece indicios en relacién con su potencial para el trabajo.
En las entrevistas conductuales, los candidatos, quiza sin darse cuenta, revelan informacién
acerca de sus actitudes, su inteligencia y su veracidad. La arrogancia, la falta de cooperacién
con los miembros del equipo y el enojo pueden manifestarse durante tal entrevista. Aunque
algunos candidatos piensan que las entrevistas inicamente indagan acerca de sus habilida-
des técnicas, lo cierto es que también son una forma de conocerlos como personas. En un
estudio realizado entre administradores encargados de contratar personal, la falta de las ha-
bilidades técnicas en los candidatos se reporté como la razén para el fracaso tan sélo en el
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Describir los diversos méto-
dos de entrevistas y los pro-
blemas potenciales de éstas.

Entrevista grupal:

Reunidn en la cual varios solicitantes de
empleo interactan en presencia de uno
0 més representantes de la compafifa.

Entrevista de panel:

Entrevista en la cual varios de los repre-
sentantes de la empresa entrevistan a un
candidato al mismo tiempo.

11 por ciento de los casos. En contraste, el 26 por ciento fracasé porque no fue capaz de
aceptar la retroalimentacién, el 23 por ciento porque no logré entender y manejar sus emo-
ciones, el 17 por ciento porque carecfa de motivacion para trabajar, y el 15 por ciento por-
que manifesté un temperamento inadecuado para el puesto.®

Las preguntas que se hacen en las entrevistas para indagar el comportamiento de los
candidatos son seguras desde el punto de vista legal, ya que estin relacionadas directamente
con el puesto de trabajo. Asimismo, ya que tanto las preguntas como las respuestas estdn re-
lacionadas con el desempefio del puesto, son mds exactas para predecir si los candidatos ten-
dran éxito en el puesto en cuestién. Una caracteristica positiva acerca de las entrevistas
conductuales es su capacidad para usarse como un mecanismo de desempate. Esta técnica
puede ayudar a seleccionar a aquel candidato que tenga mds probabilidades de mostrar una
actuacién de excelencia en el puesto cuando varios candidatos parecen poseer habilidades,
experiencia y cualidades similares. Responde a la pregunta que mds interesa tanto el admi-
nistrador contratante como al candidato: :Esta persona se ajusta al puesto?

Una dificultad con las entrevistas conductuales es que algunos de quienes buscan em-
pleo ya tienen experiencia en el proceso. Un niimero creciente de candidatos, en especial los
egresados de escuelas de negocios y de leyes, deliberadamente dan una falsa impresién de
si mismos durante la entrevista. Las historias que algunos de ellos narran en relacién con
quiénes son y lo que hicieron en situaciones de la vida real son pura ficcién.

Métodos de entrevistas

Las organizaciones realizan entrevistas de varias maneras. El nivel de la posicién vacante y
el mercado laboral determinan el enfoque mas adecuado. A continuacién se presenta una ex-
posicién de estos métodos.

Entrevista personal

En una entrevista de empleo tipica, el candidato se retine cara a cara con un entrevistador.
Ya que la entrevista puede generar tensién en el candidato, reunirse a solas con el entrevis-
tador con frecuencia es menos amenazante. El ambiente que propicia esta técnica facilita un
intercambio eficaz de informacién.

Entrevista grupal

En una entrevista grupal, varios solicitantes de empleo interactiian en presencia de uno o mis
representantes de la compaiifa. Este enfoque, aunque no excluye otros tipos de entrevistas,
ofrece indicios de utilidad acerca de la capacidad interpersonal del candidato mientras par-
ticipa en las discusiones de grupo. Otra ventaja de esta técnica es que ahorra tiempo para los
profesionales y ejecutivos que estén muy ocupados.

Entrevista de panel

En una entrevista de panel, varios de los representantes de la empresa entrevistan a un can-
didato al mismo tiempo. Las compaiifas usan las entrevistas de panel para obtener puntos de
vista multiples, ya que en la actualidad hay muchas relaciones interfuncionales en el dmbito
de trabajo de la empresa.*0 Una vez que una entrevista esta completa, los miembros de la
junta comparten su evaluacién del candidato. La mayoria de quienes han recibido un titulo
universitario estin familiarizados con las entrevistas de panel, ya que se les pide que defien-
dan sus disertaciones a medida que sus profesores les hacen preguntas. En ocasiones algunos
candidatos al doctorado comentan que deliberadamente el jurado se integré con profesores
que tenfan puntos de vista opuestos; esto dificulta las cosas para el alumno, quien tiene que
“andar de puntillas” durante el examen para no ofender a ninguno de los miembros.

Entrevistas miiltiples

En ocasiones los candidatos son entrevistados por los compaiieros de trabajo, los subordi-
nados y los supervisores. Las entrevistas miltiples no solamente conducen a mejores deci-
siones de contratacién; también inician el proceso de transicién. Amazon.com, IBM y
Motorola hacen que los compaiieros de trabajo realicen la entrevista, y obtienen éxito. Las



CAPITULD SEIS Seleccion 179

Presentacion realista del
puesto:

Método de exponer informacion del
puesto de trabajo, tanto positiva como
negativa, ante un candidato de una ma-
nera imparcial.

empresas pequefias también ven con buenos ojos este proceso de contratacién. El benefi-
cio es sustancial y da como resultado un grado mds alto de aceptacién de un candidato y un
nivel mis alto de retencién. Este enfoque permite que la empresa obtenga una perspectiva
mads amplia del candidato. Por otra parte, el candidato tiene la oportunidad de aprender mds
acerca de la compaiifa a partir de una variedad de perspectivas. El resultado de este tipo de
entrevista es un equipo mds fuerte y cohesivo que comparte la cultura de la compaiia y
ayuda a asegurar la adaptacién organizacional.

Presentacion realista del puesto

Muchos candidatos tienen expectativas irreales acerca del trabajo y del empleador potencial.
Esta percepcién inexacta puede tener consecuencias negativas, y a menudo se ve alentada
cuando los entrevistadores presentan panoramas falsos u optimistas acerca del puesto de tra-
bajo y de la compaiifa. Esta prictica dificulta la ubicacién de los individuos correctos en los
puestos de trabajo. El problema se complica atin mds cuando los candidatos exageran sus pro-
pias cualidades. Para corregir esta situacién desde el lado del empleador, las empresas deben
hacer una presentacion realista del puesto exponiendo al candidato informacién del empleo
tanto positiva como negativa de una manera imparcial. Esto debe hacerse por lo regular al
principio del proceso de seleccién y, por supuesto, antes de que se haga una oferta de trabajo.

Una presentacién realista transmite informacion acerca de las tareas que realizarfa una
persona y del comportamiento requerido para adaptarse a la cultura de la organizacién.
También ayuda a los solicitantes a desarrollar una percepciéon mds exacta del puesto de
trabajo y de la empresa. La investigacién ha demostrado que los empleadores que hacen
presentaciones realistas y detalladas del puesto obtienen dos resultados: un menor nimero
de empleados aceptan la oferta del empleo, y los candidatos que realmente aceptan la oferta
tienen menos probabilidades de abandonar la empresa. Después de hacer una presentaciéon
realista, algunos candidatos abandonarin por su propia voluntad el proceso de seleccidn,
reduciendo asi el niimero de candidatos no capacitados. Otra razén para describir con de-
talle los puestos es que la empresa se presenta como un empleador ético y franco.

Problemas potenciales de las entrevistas

Los problemas potenciales que ponen en riesgo el éxito de las entrevistas de empleo se ex-
ponen a continuacién. Después de estudiar esta informacién, se hace evidente que ser un
buen entrevistador requiere de una cuidadosa atencién a la tarea.

Preguntas inapropiadas

Aunque no hay preguntas ilegales, muchas de ellas son claramente inapropiadas. Cuando se
hacen, las respuestas crean una responsabilidad legal para el empleador. La regla bésica de una
entrevista es la siguiente: “Haga tan s6lo preguntas relacionadas con el trabajo”.#” Como vimos
en el capitulo 3, los Lineamientos uniformes incluyen en la definicién de prueba los “requisitos
fisicos, educativos y de experiencia laboral a partir de entrevistas informales u ocasionales”. Puesto
que la entrevista es una prueba, si aparece un efecto adverso, estard sujeta a los mismos requi-
sitos de validez que cualquier otro paso en el proceso de seleccién. Simon Mitchell, director de
DLL, una empresa de consultorfa, advierte: “Es evidente que algunos administradores y pro-
fesionales de RH responsables del reclutamiento no han comprendido que examinar a los can-
didatos en relacién con sus vidas privadas o sus puntos de vista personales no sélo es a todas luces
inapropiado, sino que incluso los pone en riesgo de enfrentar problemas legales. Ademds, des-
perdician un tiempo valioso al recolectar informacién irrelevante y de poca ayuda”.*® En el
caso de las entrevistas no estructuradas, esta restriccién implica dificultades especiales. Hist6-
ricamente, la entrevista ha sido mds vulnerable a enfrentar cargos por discriminacién que cual-
quier otra herramienta utilizada en el proceso de seleccién. Una regla sencilla rige a cualquier
tipo de entrevistas: todas las preguntas deben estar relacionadas con el trabajo.

La Ley para Estadounidenses con Discapacidades también plantea una advertencia a los
entrevistadores. Los entrevistadores deben investigar acerca de las necesidades de adapta-
cién razonables tan s6lo en muy pocas situaciones. Por ejemplo, el tema es apropiado si el
candidato se encuentra en una silla de ruedas o si tiene una discapacidad obvia que requerira
de ciertos cambios en el ambiente laboral. Ademis, el candidato debe revelar voluntariamente
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una discapacidad o incluso solicitar una adaptacién razonable. De otra forma, los emplea-
dores deben abstener de mencionar el tema. En vez de ello, deben enmarcar las preguntas
en términos del hecho de si los candidatos podrin desempeiiar las funciones esenciales de
los puestos que pretenden ocupar.

Juicios prematuros

La investigacién sugiere que los entrevistadores hacen con frecuencia juicios acerca de los
candidatos en los primeros minutos de la entrevista. Aparentemente, estos entrevistadores
consideran que tienen la capacidad para determinar de inmediato si un candidato tendri
éxito o no. Cuando esto ocurre, no se considera una gran cantidad de informacién potencial-
mente valiosa. Incluso si un entrevistador observé durante una semana a un candidato, la
muestra del comportamiento podria ser demasiado pequefia para juzgar en forma ade-
cuada las cualidades de éste. Ademds, el comportamiento del candidato durante una en-
trevista rara vez es tipico o natural, lo que dificulta la emisién de un juicio rapido.

Dominio del entrevistador

En las entrevistas exitosas, la informacion relevante debe fluir en ambas direcciones. Algunas
veces, los entrevistadores inician la entrevista indicando a los candidatos las cualidades que
buscan, y posteriormente se emocionan al escuchar a aquéllos repetir textualmente sus pala-
bras. Otros entrevistadores hablan pricticamente durante toda la entrevista, ya sea para mos-
trarse orgullosos de los logros de su organizacion o para expresar frustraciones sobre sus
propias dificultades. Después de dominar la reunién durante una hora o una cantidad de
tiempo similar, estos entrevistadores se sienten bien acerca del candidato. Pero los entrevis-
tadores deben aprender a ser buenos escuchas asi como buenos proveedores de informacién.*

Tolerancia de informacidn no relacionada con el puesto de trabajo

Siun candidato, en forma voluntaria, empieza a dar informaci6n personal que no esta relacio-
nada con el puesto de trabajo, el entrevistador debe reencauzar la conversacién. El entrevis-
tador harfa bien en empezar la entrevista expresando en forma ticita algo como “Esta decisién
de seleccion se basard estrictamente en las cualidades para el puesto. No discutamos temas
como religion, actividades sociales, origen nacional, género o situaciones familiares. Estamos
decididamente interesados en usted. Sin embargo, estos factores no estin relacionados con el
trabajo y no se considerardn en nuestra decisién”. Esto conduce a tomar mejores decisiones
y, a la vez, disminuye la probabilidad de enfrentar cargos por discriminacién.

Para que surja la informacién necesaria en cualquier tipo de entrevista, el entrevistador
debe crear un clima que motive al candidato a hablar con libertad. Sin embargo, la conver-
sacién no debe volverse demasiado casual. Aunque entablar pliticas amistosas con los can-
didatos es placentero, en nuestra conflictiva sociedad es algo peligroso para el entrevistador.
Preguntar a una mujer acerca de sus hijos, sin que ello tenga nada que ver con el puesto de
trabajo, serfa inapropiado.

Efecto de contraste

Es probable que surja un error de juicio cuando, por ejemplo, un entrevistador se retne con
varios candidatos deficientemente capacitados y después entrevista a un candidato con me-
diana capacitacién. En comparacidn, este tltimo parecerd mejor calificado de lo que real-
mente estd. También puede ocurrir lo opuesto. Suponga que después de entrevistar a un
candidato claramente sobresaliente, se presenta un candidato muy bueno. Este tltimo corre
el riesgo de no ser considerado en caso de que el primero rechace la oferta de trabajo.

Falta de capacitacion

Cualquier persona que haya realizado alguna vez una entrevista se habrd dado cuenta de
que es mucho mds que sostener una conversacién con alguien. El entrevistador estd tra-
tando de obtener indicios en relacién con la manera en la que el candidato responde a las
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Explicar en qué consiste la in-
vestigacion previa al empleo
(incluyendo la verificacion de
los antecedentes y de las refe-
rencias), la contratacion negli-
gente y la negligencia al dar
referencias.

preguntas relacionadas con el trabajo. Deberfa haber una razén para cada pregunta plantea-
da. Por ejemplo, suponga que se dice al candidato: “Cuénteme de usted mismo”. Un entre-
vistador capacitado hace esta pregunta para determinar si las experiencias de vida del
candidato lo califican para el puesto, y no para saber si el sujeto tenia un perrito llamado
Moe cuando tenia cinco afios. Los entrevistadores deben estar capacitados de manera que
al hacer cada pregunta, tengan un propésito relacionado con el puesto de trabajo. Cuando
se considera el costo de tomar decisiones de seleccion deficientes, el gasto de capacitar a los
empleados para que mejoren sus habilidades como entrevistadores se justifica ficilmente.

Comunicacion no verbal

El lenguaje corporal es un método de comunicacién no verbal en el cual las acciones fisicas
como los movimientos, los gestos y las expresiones faciales transmiten pensamientos y emo-
ciones. El entrevistador estd tratando de observar las sefiales no verbales del candidato. Al
mismo tiempo, los candidatos también reciben las sefiales no verbales del entrevistador. Por
consiguiente, los entrevistadores deben hacer un esfuerzo consciente para visualizarse a si mis-
mos como lo hacen los candidatos para evitar la emisién de sefiales no verbales inapropiadas
o no deliberadas. La investigacién ha demostrado que el 90 por ciento de las primeras impre-
siones se basan en la comunicacién no verbal y tan sélo el 10 por ciento en mensajes verba-
les.’ Es importante que el entrevistador esté consciente de su comunicacién no verbal.

Conclusion de la entrevista

Cuando el entrevistador ha obtenido la informacién necesaria y ha contestado las pregun-
tas del candidato, entonces es momento de concluir la entrevista. La administracién debe
determinar entonces si el candidato es adecuado para el puesto y para la organizacién. Si la
conclusion es positiva, el proceso continta; si no parece haber acoplamiento, el candidato
deja de ser considerado. Al concluir la entrevista, el entrevistador debe decir al candidato que
pronto sera notificado de la decisién de seleccion. El cumplimiento de esta promesa ayuda
a mantener una relacién positiva con el candidato. En el capitulo 1, hablamos de la imagen
corporativa de los empleadores. Un aspecto de tal imagen es que el entrevistado salga de la
entrevista con un sentimiento positivo acerca de la compafiia. La experiencia de la entrevista
debe dejar al entrevistado sintiéndose valorado y respetado, independientemente de que se
le haga o no una oferta de trabajo.’!

Investigacion previa al empleo: Verificacion
de los antecedentes

La principal razén para investigar los antecedentes de los candidatos es contratar a mejores
empleados.’? Para esta etapa del proceso de seleccién, un candidato ha llenado una forma
de solicitud de empleo o ha entregado un curriculum, se ha sometido a las pruebas de se-
lecci6n requeridas y ha tenido una entrevista de empleo. Superficialmente, los candidatos
que pasan a esta etapa parecen capacitados. Ahora es el momento de determinar la exacti-
tud de la informacién presentada o de determinar si no se presenté alguna informacién vital.
De acuerdo con un estudio realizado por la SHRM, el 96 por ciento de los administrado-
res de RH realizan algin tipo de investigacién de los antecedentes de los candidatos, lo cual
representa un incremento con respecto al 66 por ciento de hace 10 afios.”® Las razones para
abandonar los empleos o para las interrupciones en el empleo pueden ser astutamente dis-
frazadas con la finalidad de presentar una trayectoria laboral que no refleja un panorama
completo o exacto. Las cartas de recomendacién de compaiifas que ya no existen y las dife-
rencias entre el curriculum y la solicitud de empleo llenada dan una sefial de alerta.’* Barry
Nadell, presidente de InfoLink Screening Services Inc., sefiala que su compafifa revis6 miles
de solicitudes por encargo de diversos empleadores en distintas industrias y encontré que
el 8.4 por ciento de los candidatos tenfan algin tipo de antecedentes penales.’®

Las investigaciones de los antecedentes implican la obtencién de datos a partir de va-
rias fuentes, incluyendo empleadores anteriores, asociados de los negocios, burés de crédito,
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agencias del gobierno e instituciones académicas, y se han vuelto cada vez mds importantes.
El anilisis de las huellas digitales se estin volviendo una parte mds comin de las verificacio-
nes, especialmente para las compaiifas que emplean a individuos a cargo de la seguridad de
un sitio de trabajo (como aeropuertos, instituciones financieras, hospitales, escuelas y esta-
blecimientos de juegos) o cuyas actividades impliquen el manejo de materiales peligrosos.*®
Por lo regular, una tercera parte realiza una investigacién de antecedentes eficaz y amplia e
incluye el examen y la verificacién de los siguientes elementos:

Empleo anterior

Educacién

Referencias personales

Antecedentes penales

Récord de manejo

Litigios civiles

Historia de remuneracién de los empleados
Historial crediticio

Niumero de registro de seguridad social

El nimero de compaiifas que realizan verificaciones de crédito ha aumentado al 35 por
ciento, por encima del 19 por ciento registrado en 1996.57 Ademais, cada vez con mayor fre-
cuencia, las compaiifas también recopilan informacién acerca del modo de vida del candidato
y de su caricter.’® Sin embargo, también existen otras razones fundamentales. Por ejemplo,
en una encuesta sobre administracion de la seguridad, cuando se pregunt6 a los directivos cual
era la mejor manera de evitar los robos internos, la revisién de los antecedentes se identificé
como la principal medida preventiva.’” La intensidad de las investigaciones de los anteceden-
tes depende de la naturaleza de las tareas del puesto en cuestién y de su relacion con los clien-
tes.%0 Para tener seguridad legal, los empleadores deben pedir a los candidatos que firmen una
exoneracion de responsabilidad que permita realizar una investigacion de sus antecedentes.
Una exoneracién de responsabilidad amplia es una declaracién que por lo regular se incluye
dentro de la forma de solicitud de empleo y que libera a los empleadores, a los negocios que
dan referencias y a otros de toda responsabilidad. Dicha exoneracion también autoriza a rea-
lizar verificaciones de posibles juicios en las cortes y a verificar la trayectoria educativa del
candidato y otras acreditaciones. Esta cldusula se incluye por lo regular en la forma de soli-
citud de empleo.

Rich Zuckennan, un socio de Lamb & Bamosky, quien preside la seccién juridica labo-
ral de la New York State Bar Association, explica: “El costo de una verificacion de los antece-
dentes ha disminuido en relacién con el pasado. Las bases de datos se han estandarizado. Las
compaiifas que hacen verificaciones de antecedentes saben dénde buscar”. Las investigacio-
nes que antes costaban cientos de délares ahora apenas rebasan los $100.! Esas investi-
gaciones abarcan desde la verificacién de curriculos y grados universitarios hasta la verificacion
de empleos anteriores y, de manera muy importante, la busqueda de antecedentes penales.

Las computadoras han hecho que la verificacion de antecedentes sea mucho mas ficil.
Las verificaciones relacionadas con el nombre, el nimero de seguridad social y la fecha de
nacimiento se realizan en segundos. Las indagaciones sobre antecedentes penales o una ve-
rificacién que se relacione con el medio ambiente internacional toman un par de dias. Pero
como justifica Dawn Murphy, gerente de administracion de integraciéon de Continental Air-
lines con base en Houston: “Es muy cémodo. No tengo que perder el tiempo en el telé-
fono”.%% Sin importar c6mo se lleven a cabo, las investigaciones de los antecedentes se han
vuelto cada vez mds importantes para tomar decisiones sélidas de seleccion y para evitar
cargos derivados de contrataciones negligentes (de lo cual hablaremos a continuacion).

El Congreso de Estados Unidos impuso un obsticulo para los empleadores cuando re-
formé la Ley Federal de Informacion Crediticia Justa (Fair Credit Reporting Act, FCRA). Esta
reforma de 1997 establece nuevas obligaciones para los empleadores que usen cierta informa-
cién sacada a la luz a través de investigaciones de antecedentes. La ley establece ciertas obli-
gaciones de los empleadores cuando éstos usan reportes de consumidores que contienen
informacion acerca de las caracteristicas personales y de crédito de un individuo, de su cardc-
ter, reputacién general y estilo de vida. La FCRA protege tinicamente los reportes elaborados
por una agencia de reportes de consumidores como el buré de crédito.
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Verificacion de referencias:
Informacién proveniente de individuos
que conocen al candidato a un puesto y
que proporcionan datos adicionales en
relacion con la informacion suministrada
por dicho candidato haciendo posible la
verificacion de su exactitud.

Investigacion previa al empleo: Verificacion de referencias

Las verificaciones de referencias son validaciones provenientes de aquellos que conocen al
candidato a un puesto y que proporcionan datos adicionales en relacion con la informacién su-
ministrada por dicho candidato haciendo posible la verificacién de su exactitud. Son una va-
liosa fuente de informaci6n para complementar las investigaciones de los antecedentes. Con
frecuencia se pide a los candidatos que den los nombres de varias personas que puedan brin-
dar informacién adicional acerca de ellos. Un posible defecto de la verificacién de referencias
es que practicamente todo mundo puede nombrar tres o cuatro individuos que estén dispues-
tos a hacer declaraciones favorables acerca de ellos. Aun asi, existe una evidencia anecddtica
que afirma que las referencias personales no siempre dan informacién favorable. Esas perso-
nas no necesariamente estin dispuestas a disfrazar la verdad a favor del candidato al empleo.

Un problema relacionado con la obtencién de informacion a partir de empleadores an-
teriores es su renuencia general a revelar tales datos. La Ley de Privacidad de 1974, aunque
se limita al sector publico, ofrece una razén fundamental para esta indecisién. Los emplea-
dores y los empleados del sector privado se han vuelto muy sensibles al asunto de la priva-
cidad. Hay dos escuelas de pensamiento en relacién con el suministro de informacién acerca
de ex empleados. Una indica “No les digas nada”. La otra sostiene que “la honestidad es la
mejor politica”. En el enfoque mas conservador, el empleador por lo general da tan sélo
datos bdsicos como el nombre, el titulo del puesto y las fechas de empleo.®® El enfoque de
la honestidad se basa en la realidad de que los hechos que se informan con honestidad o las
opiniones francas constituyen una defensa legal sélida. Cuando los empleadores anteriores
estdn renuentes a dar cualquier informacién acerca de un candidato a un puesto de trabajo,
tanto el empleador potencial como el candidato estin en desventaja. Aparece inmediata-
mente una sefial de alerta cuando un empleador anterior se rehisa a hablar de alguien que
fue su empleado. En el caso de las compaiifas que dan libremente informacién acerca de ex
empleados, las preguntas acerca de la integridad del candidato y de su caricter son apropia-
das. Es de utilidad saber por qué esa persona abandoné el trabajo. Si la respuesta difiere de
la respuesta que dio el candidato, eso constituye definitivamente una sefial de alerta.

La cantidad de proteccién que se brinda a quienes dan referencias varfa considerable-
mente. Las leyes de muchos estados y jurisdicciones protegen a los empleadores contra res-
ponsabilidades por dafios causados a un ex empleado por el contenido de una referencia de
trabajo. La intencidn de esta legislacién es hacer mds ficil que los empleadores den y reci-
ban informacioén significativa. Un empleador de Texas puede hablar a un reclutador acerca
del desempefio en el trabajo, la asistencia, las actitudes, el esfuerzo, los conocimientos, el
comportamiento y las habilidades de un ex empleado.®* Sin embargo, sigue habiendo un ti-
tubeo por parte de las empresas para tomar ventaja de esto. Aunque las leyes de proteccién
existen, aparentemente hay una actitud de “espere y vea” entre algunos empleadores. Pro-
bablemente se requerirdn algunos litigios y disposiciones de las cortes antes de que los em-
pleadores comprendan totalmente las leyes y tengan confianza en ellas.

Verificaciones continuas de antecedentes

Las verificaciones continuas de los antecedentes de los empleados ya no son tinicamente un
predmbulo para otorgar un empleo. Las técnicas y las actitudes en que se basan las compa-
fifas para mantener una fuerza de trabajo que se atenga a las leyes estin en proceso de ac-
tualizacién para satisfacer los requisitos del mundo real. En ciertas industrias, como la banca
y la de cuidados de la salud, los empleadores estin obligados por ley a investigar en forma
rutinaria los antecedentes penales de los empleados.®® Sin embargo, pocos empleadores in-
vestigan a sus empleados sobre una base continua.% Tal vez suponen que si un empleado no
se involucré en ninguna actividad ilicita antes de la contratacién, tampoco lo hard en el fu-
turo. Sin embargo, los individuos y los acontecimientos siempre estin cambiando. Por ejem-
plo, los problemas financieros, un fracaso matrimonial o una crisis médica pueden llevar al
borde del abismo a una persona con un historial limpio.®’

Se estima que cada afio uno o dos de cada 1,000 empleados actuales inician un historial de-
lictivo. En ciertas industrias, como el transporte, los cuidados de la salud y los servicios finan-
cieros, contratar a un ex convicto puede ser desastroso. Ya que tan sélo el 5 por ciento de las
condenas conducen a la privacién de la libertad, es probable que el empleador no se entere
nunca de una condena, a menos que haya una verificacién continua de los antecedentes.® En
un sistema de hospitales de Estados Unidos, se verificaron de nueva cuenta los antecedentes
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de 12,000 empleados y se descubrieron 74 infracciones delictivas que ocurrieron después de
que esos empleados fueron contratados. Algunos de los delitos incluyeron agresiones con
lesiones, violacién, robo mayor, falsificacion, distribucién de drogas, manejo de un ve-
hiculo bajo la influencia de sustancias téxicas, prostitucién y fraude.®” En una compafia fi-
nanciera donde los empleados tenfan acceso a informacién delicada de los clientes, se
descubrieron 160 condenas posteriores a la contratacién.””

Incluso hay casos de directores ejecutivos de grandes corporaciones que han presentado
acreditaciones falsas. James Minder, presidente del consejo de administracién de la compaiiia
matriz de Smith & Wesson, el segundo productor mds grande de revélveres en Estados Uni-
dos, renunci6 bajo presiones después de que se descubri6 que habia pasado 15 afios en las pri-
siones de Michigan por una sucesién de robos armados y un intento de fuga de la prision.”! E1
director ejecutivo de RadioShack David Edmondson dimitié después de que se demostré que
habia falsificado sus documentos de estudios. RadioShack habia verificado los antecedentes de
Edmondson cuando fue contratado como vicepresidente, pero no verificé sus titulos universi-
tarios. Joseph McCool, editor de contribucién de ExeculNet, un recurso en linea para los re-
clutadores, advierte: “El error real que cometié RadioShack fue no hacer otra verificacién de
antecedentes de Edmondson antes de promoverlo al puesto de director ejecutivo. Al igual que
muchos empleadores, RadioShack tan s6lo incorporé la verificacion de antecedentes en su re-
clutamiento, pero no el proceso de administracién del talento”. En la actualidad, se requiere que
todos los administradores de alto nivel de RadioShack verifiquen su formacién académica.”

Contrataciones negligentes

Una contratacion negligente es la responsabilidad en la que incurre un empleador cuando no
realiza una investigacion razonable de los antecedentes de un candidato, y después asigna a
un individuo potencialmente peligroso a un puesto en el cual éste puede causar dafios.”’ El
caso tipico de una contratacién negligente se presenta cuando la persona contratada, de ma-
nera deliberada, inflige dafios, como fraude, robo o agresién fisica, o interfiere con las re-
laciones contractuales.”* Lester Rosen, abogado y presidente de Employment Screening
Resources, asegura: “El nimero de reclamaciones derivadas de una contratacién negligente
va en ascenso dentro de los litigios laborales. También es probable que el nimero aumente
atin mds conforme la verificacion de antecedentes penales se vuelva mds facil”.”

Una investigacién razonable varfa de acuerdo con la naturaleza del puesto de trabajo. El
riesgo de dafios a terceros, por ejemplo, requiere de un estindar mds alto de precauciones cuando
se contrata al conductor de un taxi en comparacién con un cajero bancario. El conductor del taxi
estd solo y tiene el control de su cliente durante el iempo que éste permanece en el auto. No
sucede lo mismo en el caso de los cajeros bancarios. Los empleadores que operan empresas de
servicios para el hogar, centros de cuidados diarios y de cuidados de la salud en el hogar enfren-
tan riesgos especiales al contratar personal que tendrd que conducir vehiculos de la compaiiia,
visitar clientes, manejar dinero o trabajar con nifios o con personas ancianas o discapacitadas. La
consideracién fundamental al juzgar una situacion de contratacién negligente es si el dafio era
previsible al momento de contratar al empleado. Es imperativo que los administradores reali-
cen investigaciones meticulosas de los antecedentes de todos los empleados en prospecto. Las
organizaciones contratantes no pueden evitar la posibilidad de una accién legal. Sin embargo,
el seguimiento de s6lidos procedimientos de seleccién y el mantenimiento de expedientes de las
investigaciones dardn un buen apoyo y se consideran una buena inversién.

Ha habido casos en los cuales un empleador no hizo una verificacién de antecedentes
y el candidato result6 ser un delincuente sexual registrado. Craig R. Annunziata, un abogado
de empleadores de Fisher & Phillips L.L.P. en Chicago, advierte: “Ya se imaginard usted lo
que un jurado harfa con eso”.”¢ La multa promedio para los casos de contrataciones negli-
gentes es de $1.6 millones’” y, ademis, es probable que ésta se ratifique en caso de apela-
cién. Ilustremos el problema: un empleador de una compaiiia de cuidados de la salud
contrat6 a un candidato masculino como asesor de un programa de cuidados de la salud en
el hogar operado por una asociacién de enfermeros visitantes. Poco tiempo después de haber
sido asignado a la casa de un parapléjico, el empleado asesiné al paciente para robarle.
Al iniciarse la investigacién criminalistica, se descubrié que el individuo mintié acerca de su
antiguo trabajo y que afirmé falsamente no tener antecedentes penales; ademds, asegur6
tener un grado de enfermero y una licencia para ejercer la profesién cuando esto no era ver-
dad. Una verificacién acerca de cualquiera de estas afirmaciones hubiera descalificado a la
persona para el empleo. En la corte, la organizacién de cuidados de la salud traté de defen-
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derse aduciendo que no era una prictica habitual realizar investigaciones profundas de an-
tecedentes porque era demasiado costoso. El jurado no se impresiond por esto y el fallo im-
puso una multa de $26.5 millones.”®

Negligencia al dar referencias

La negligencia al dar referencias es la responsabilidad en la que pueden incurrir los emplea-
dores al no hacer una advertencia acerca de un problema particularmente severo con un ex
empleado.

Los ejemplos de negligencia al dar referencias son demasiado numerosos. Charles Cu-
llen, un enfermero en Pennsylvania y Nueva Jersey, fue capaz de desplazarse de un hospi-
tal a otro, matando intencionalmente a varios pacientes en cada uno. Trabajé en 10
hospitales diferentes en Nueva Jersey y Pennsylvania durante un periodo de 16 afios, a pesar
del hecho de que en siete de esos hospitales fue sometido a investigacion, despedido u obli-
gado a renunciar. Aparentemente, ninguna de esas instituciones dio una mala referencia de
Cullen, ni tampoco advirti6 a otros hospitales que habfa problemas graves con é1.7%

Decision de seleccion

En este punto, el foco de atencién es el administrador, quien debe dar el paso mas impor-
tante de todos: la decision real de contratacién. Si una empresa va a invertir miles de déla-
res al reclutar, seleccionar y capacitar a un empleado, es importante que el administrador
contrate al candidato disponible mds capacitado de acuerdo con los criterios de la empresa.
La eleccién final se hace a partir de aquellos que todavia estén en la contienda después de
evaluar la verificacién de las referencias, las pruebas de seleccién, las investigaciones de an-
tecedentes y la informacién de entrevistas.8? Por lo regular, la persona seleccionada tiene las
cualidades que se ajustan mds a los requisitos del puesto vacante y de la organizacién. Sin
embargo, algunas empresas consideran que el potencial de desarrollo de un candidato es
tan importante como su capacidad para ocupar la posicién actual. Jim Kutz, director de re-
clutamiento de tecnologia de la informacién en Capital One Financial Corporation, explica:
“Con frecuencia no solamente contemplamos lo que la persona puede hacer ahora, sino lo
que puede hacer en el siguiente puesto de trabajo”.8!

Por lo regular, quien hace la seleccién final es el administrador que serd responsable por
la actuacién del nuevo empleado, especialmente en el caso de las posiciones de nivel mas
alto. Al tomar esta decision, el administrador revisard los resultados de los métodos de se-
leccién usados. Es posible que no todos se ponderen de la misma manera. La pregunta clave
en este momento es: “:Qué datos son los mejores instrumentos de prediccion del éxito en
el puesto de trabajo?”. Para cada empresa o grupo de puestos de trabajo, el método de se-
leccién 6ptimo puede ser diferente.

En el competitivo mercado laboral de la actualidad, la decisién de un candidato de
unirse a otra organizacion tal vez no marque el fin de las pliticas con su compaiifa actual.
En ocasiones un candidato contratado se quedard con su empleador actual después de que
éste le haga una contraoferta. Para contrarrestar la eficacia de las contraofertas, los exper-
tos en RH sugieren mantenerse en contacto con el candidato “para dar continuidad a la ca-
lidez” después de que haya aceptado el puesto de trabajo. Se deben hacer llamadas
telefénicas cada cuatro dias hasta que el candidato se presente, sobre todo si usted considera
que el candidato tiene el riesgo de permanecer con la empresa anterior.3?

Contratacion temporal de ejecutivos

El reclutamiento y la contratacion de ejecutivos sobre una base temporal se han

convertido cada vez més en una préactica habitual en algunas compariias.®3 Los individuos
que han demostrado su capacidad como administradores de alto nivel estan ingresando a esta nueva
arena. Contratar a un ejecutivo interino es un enfoque tactico que se usa algunas veces para operar un de-
partamento, una divisién o incluso toda una compafia. En la actualidad, con frecuencia las organizaciones
conciben la contratacién de un nuevo ejecutivo como una actividad dividida en dos partes.
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La compafifa inicia el proceso de busqueda del ejecutivo de la manera tradicional, lo cual tal vez re-
quiera de un periodo largo. Simultaneamente, se contrata a un ejecutivo temporal para que cubra la posi-
cién durante el tiempo que la compafifa estara buscando al nuevo director ejecutivo.84 Mike Braun,
director ejecutivo de Interim CEO Network con sede en Palo Alto, California, pone a la disposicion de las
compafias directores ejecutivos temporales, principalmente en industrias de alta tecnologia, mientras la
empresa realiza la busqueda de un ejecutivo. “La decision de elegir director ejecutivo es tan importante
que el proceso normal de seleccion puede requerir de seis meses a un afo para darse por terminado”,
afirma Braun. “Pero podemos conseguir un director ejecutivo interino experimentado para la empresa en
un plazo de cuatro o cinco semanas”. La remuneracion de los ejecutivos temporales es por |o regular del
15 al 20 por ciento por arriba de lo que ganaréa el nuevo director ejecutivo.85 Ademas, la investigacion in-
dica que los directores ejecutivos interinos ocupan el cargo durante un tiempo promedio de 5.3 meses.&6

Los ejecutivos temporales parecen estar mejorando en el desafio intelectual y en la flexibilidad que
ofrecen. Son perfectos para administrar proyectos grandes y para cubrir las licencias de ausencia y las
vacantes repentinas. El presidente y socio consultor de Norelli Group con sede en Charlotte, North Ca-
rolina, sostiene: “Las compafias que necesitan una rapida infusiéon de pensamiento transformador bien
pueden quedar satisfechas al contratar a un director ejecutivo para que actie como agente de cambio. Un
director ejecutivo interino debe ser capaz de evaluar una situacion con rapidez, generar un consenso
alrededor de una solucién, ganar credibilidad e implantar los cambios necesarios”.8”

En muchos casos, las asignaciones de los ejecutivos temporales se vuelven un ejercicio del tipo “prueba
antes de que compres” tanto para el ejecutivo temporal como para la compariia.88 Mike Braun agrega:
“Cerca del 40 por ciento de nuestras colocaciones se convierten en contrataciones permanentes”.8% Por
ejemplo, Carl Camden de Kelly Services tuvo un desempefio tan bueno como ejecutivo temporal que final-
mente obtuvo el puesto en forma definitiva.?? Otra ventaja de los ejecutivos temporales es que no tienen que
participar en las contiendas politicas internas que se libran por lo regular en una organizacion.

¢Cual es la forma exacta en la que una empresa encuentra un ejecutivo interino? Roger Sweeney, director
ejecutivo, explica: “Las organizaciones de busqueda, como ReefPoint LLP, actian como intermediarios entre
los clientes y los ejecutivos interinos tanto al nivel mas alto como al nivel intermedio”. ReefPoint tiene una
reserva de cerca de 150 administradores de alto nivel “que conforman el grupo que remitimos a las empre-
sas”, afirma Sweeney. “Hemos trabajado con ellos en el pasado. Tenemos una base de datos de varios miles
de ejecutivos interesados en hacer este trabajo”.2! Otra fuente de ejecutivos interinos es Turnaround Manage-
ment Association (TMA) con 7,800 miembros. Su especialidad son las organizaciones no lucrativas con pro-
blemas financieros. Linda Delgadillo, directora ejecutiva de TMA, sefiala: “Eso significa que seran contratados
por la administracion o por el consejo de administracion de esa compania para iniciar el analisis del problema
y para operar la empresa con miras a estabilizarla y, en Gltima instancia, hacer los arreglos necesarios”.%?

Examen médico

La Ley para Estadounidenses con Discapacidades (ADA) no prohibe los eximenes médicos
previos al empleo. Sin embargo, si determina el momento en el cual pueden administrarse
durante el proceso de seleccién. La Ley ADA afirma de manera explicita que todos los exd-
menes deben ser directamente relevantes para los requisitos del puesto de trabajo y que una
empresa no puede ordenar un examen médico sino hasta que el candidato haya recibido
una oferta de empleo.”? Por lo general, una oferta de trabajo depende del hecho de que
el candidato pase este examen. El propdsito bédsico del examen médico es determinar si un
candidato es fisicamente capaz de realizar el trabajo. Los administradores deben estar cons-
cientes de las responsabilidades legales relacionadas con los eximenes médicos. Los Linea-
mientos uniformes afirman que estos eximenes se pueden tomar como base para rechazar a
los candidatos tan sélo cuando los resultados muestren que el desempeifio en el trabajo se

veria afectado de manera adversa.

Notificacion a los candidatos

La administracién debe notificar a los candidatos tanto aceptados como rechazados acerca
de las decisiones de seleccién tan pronto como sea posible. Esta accién es una cuestién de
cortesia y de buenas relaciones publicas. Cualquier demora también podria dar como resul-
tado que la empresa pierda un candidato excelente, ya que los mejores prospectos con fre-

cuencia tienen otras opciones de empleo.
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Los empleadores pueden rechazar a los candidatos en cualquier momento durante el
proceso de seleccién. La investigacion indica que la mayoria de las personas logran aceptar
que perdieron si el proceso fue justo. Sin embargo, surgirdn problemas cuando el proceso
de seleccién parece poco objetivo. Por eso es importante que las compaiifas desarrollen
y usen herramientas de seleccion racionales. Las restricciones de tiempo impiden que las
empresas pasen demasiado tiempo explicando una decisién a un candidato que no tuvo éxito.
Si el individuo rechazado fue un candidato interno, es recomendable que los administrado-
res lo visiten o le hagan una llamada personal.”* Una carta de rechazo es el método mis
probable. Una carta con un toque personal ayuda a reducir el estigma del rechazo y evita que
el candidato tenga un sentimiento negativo hacia la compaiifa. Es posible que una carta im-
personal tenga el efecto opuesto. Lo mejor que puede hacer una organizacién es tomar de-
cisiones de seleccién de una manera objetiva. Es de esperar que la mayoria de los individuos
que no obtuvieron éxito, con el tiempo, logren aceptar el hec