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PREFACIO

Este manual titulado Gestion de Recursos Humanos, 5.7 edicion, esta concebido para
concienciar a los directivos del FUTURO de que su trabajo no sera factible si no lle-
gan a comprender que la gestion de cualquier area empresarial exige el dominio de
competencias en gestion de RRHH. Desde que se publicé la primera edicion, existe la
conviccién de que los directivos de cualquiera de las funciones de la empresa tienen que
tener una mentalidad de direccién general. Hoy en dia las caracteristicas del entorno y de
las organizaciones contribuyen en gran medida a esta tendencia. Las organizaciones han
disminuido el nimero de niveles jerdrquicos. Las tecnologias como Internet favorecen la
comunicacion entre cualquier parte de la organizacién, y los directivos tienen que romper
las barreras de la especializacion y poseer una diversidad de competencias, entre ellas las
de gestion de RRHH (GRH). Ademas, pocas empresas cuentan con un gran departamento
de RRHH muy centralizado, y que supervise, decida y controle las practicas de RRHH que
desarrolla la organizacién.

Actualmente a muchos trabajadores se les pide que escojan ellos mismos entre
unas u otras prestaciones sociales, que participen en los procesos de contratacién de
personal, que evalien el desempefio de sus colegas, que cumplan con politicas éticas,
etc. Pensamos que el enfoque de RRHH “no funcional” que se adopta en este libro con-
sigue que la GRH sea importante para cualquier miembro de la organizacién que ten-
ga que abordar cuestiones de personal, incluidos los que formalmente no son directi-
VOs.

CUADERNOS DEL DIRECTOR

Los Cuadernos del Director muestran algunos de los temas a los que diariamente se
enfrentan los directivos, desde dar retroalimentacién en los procesos de evaluacion hasta
como abordar los despidos. Se presentan cuatro categorias de cuadernos:

B GRH: evidencia como los directivos y los trabajadores se pueden beneficiar de un
enfoque que considere a los empleados como clientes internos.

B Etica: se centra en temas éticos especificos de RRHH que suponen un reto para los
directivos y los trabajadores.

B Tendencias emergentes: presenta los nuevos desarrollos en la GRH que muy proba-
blemente demandardn mayor atencién en un futuro préximo.

B Tendencias globales: se centra en las practicas de RRHH de diferentes lugares del
mundo y proporciona ideas que pueden aplicarse en la mayorfa de los paises.

iDECIDA USTED! CASOS PARA LA DISCUSION

Buscando que la teoria recogida en los Cuadernos del Director sea lo mas cercana posi-
ble a situaciones del mundo real, hemos presentado al final de cada capitulo casos de
estudio. Para cada uno de estos casos, hemos incluido preguntas para reflexionar, tra-
bajos en equipo y ejercicios basados en la experiencia. La organizacién de estos casos
es la siguiente:
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B Tendencias emergentes: ilustra aspectos de la GRH que muy probablemente deman-
dardn mayor atencién en un futuro préoximo.

B GRH: ilustra cémo la GRH puede afadir valor a una organizaciéon cuando adopta la
perspectiva de orientacién al cliente.

B KEtica: ilustra cémo la gestion de personas precisa que se tomen decisiones teniendo en
cuenta cudles son las “actuaciones” correctas que se deben adoptar.

B Tendencias globales: centra la atencion de los estudiantes en problemas que se pueden
dar en cualquier parte del mundo y no solamente en su pais.

NOVEDADES EN LA QUINTA EDICION

El Capitulo 1, “Cémo responder a los retos presentes y futuros de los recursos humanos”,
se ha revisado sustancialmente para incluir algunas de las tendencias mds recientes que, a
nivel del entorno, de la organizacién y del individuo, afectan a las practicas de RRHH. Se
incluyen temas nuevos como la preparacién para el desastre, la seguridad de los datos, las
cuestiones éticas, la fuga de cerebros, la propiedad intelectual, la metamorfosis industrial
y las “mejores practicas de RRHH” asociadas a empresas de alto rendimiento. La mayo-
ria de las cuestiones tratadas en la edicién anterior, como la globalizacién y el cambio rapi-
do, se han actualizado con material nuevo.

El Capitulo 2, “Gestion de los flujos de trabajo y andlisis del puesto de trabajo”, ha
ampliado su cobertura e incluye cuestiones como los equipos virtuales, el trabajo a tiem-
po parcial, los estudiantes en précticas y una comparacion de la duracién de la semana
laboral en diferentes paises. Se ha afiadido en este capitulo una discusion sobre la externa-
lizacién de actividades en la India o en China.

El Capitulo 3, “Igualdad de oportunidades y entorno legal”, recoge regulacién nueva
de la Comisién para la Igualdad de Oportunidades en el Empleo en relacién con las disca-
pacidades intelectuales y el uso de las reglas relacionadas con el empleo del inglés como
unico idioma en las empresas. En este tema también se ha ampliado la discriminacién de
género y el acoso sexual.

El Capitulo 4, “Gestion de la diversidad”, se ha actualizado minuciosamente e incor-
pora una ampliacion del tratamiento de las personas discapacitadas, de los trabajadores
mayores, de las mujeres, de los inmigrantes, tanto legales como sin papeles, y de las per-
sonas con orientaciones sexuales diferentes. Se ha afiadido un nuevo apartado relacionado
con las creencias religiosas. El capitulo examina cuestiones a considerar en la formacién
para la diversidad y en las auditorias de la diversidad. Se han incluido casos nuevos que
abordan temas actuales de diversidad.

El Capitulo 5, “Reclutamiento y seleccién de empleados”, se ha ampliado con temas
internacionales, como los problemas de la escasez de trabajadores en China, los trabaja-
dores temporales y el reclutamiento de trabajadores no tradicionales. Un nuevo caso tra-
ta la gestion de la oferta y la demanda de trabajo desde la perspectiva de la oferta. Se
incluyen otros casos nuevos que retan a los estudiantes a considerar el reclutamiento y la
retencién de mujeres y la reduccion de la rotacién al mismo tiempo que se maximiza el
rendimiento.

El Capitulo 6, “Gestién del despido de trabajadores, reduccién del tamafio empresa-
rial, y colocacién externa”, se ha ampliado con el cdlculo de las tasas de rotacion y sus cau-
sas y considera el incremento de la rotacién en Hong Kong. Se analizan las reducciones de
plantilla, como las recientes en GM. Entre los temas que se incluyen en esta edicién se
encuentran el mantenimiento de la moral y el rendimiento tras una reduccién de plantilla,
asi como la comprension de la ansiedad de los supervivientes. Se incluyen en este capitu-
lo nuevos casos que consideran el concepto de despido libre y la eficacia del reciclaje.
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El Capitulo 7, “Evaluacion y gestién del desempefio”, incluye en esta edicion un and-
lisis del concepto de competencias y presenta ejemplos. El empleo de la evaluacién 360°
es considerado una herramienta 1til para inculcar un conjunto de valores comunes en dife-
rentes culturas. El capitulo también incluye casos sobre temas conflictivos como las distri-
buciones forzadas (también denominadas rank and yank) y la competencia cultural.

El Capitulo 8, “Formacion de los trabajadores”, se ha ampliado con la vinculacién
entre formacién y rentabilidad. Ademds, también se ha ampliado con temas como el uso y
la eficacia de la formacién online, la formacién para incrementar el rendimiento de los
equipos y la formacién en ética. Se plantean nuevos casos para que los estudiantes consi-
deren la formacioén en una organizacién multinacional, la formacidn en ética y la evalua-
cion del impacto en los comportamientos de la formacion.

El Capitulo 9, “Desarrollo de la carrera profesional”, se ha ampliado con cuestiones
como el desarrollo profesional de las mujeres y extiende la consideracién del techo de cris-
tal a otros paises. En esta nueva edicion el capitulo incluye una autoevaluaciéon de los
anclajes de la carrera y analiza las implicaciones de los anclajes en la gestién del rendi-
miento personal. Se presta mayor atencidn a temas como la planificacion de sucesiones y
el mentoring. Se incluyen nuevos casos que tratan temas como la autoevaluaciéon de la
carrera y los anclajes de la carrera.

El Capitulo 10, “Gestién de la retribucion”, ofrece material nuevo sobre dispersién
salarial cuando hay variacién elevada en el rendimiento, los recortes de los derechos retri-
butivos, los extras o pay caps que se renegocian de forma individual, las nuevas normas
impositivas para contabilizar los derechos de opciones sobre acciones, las nuevas regula-
ciones sobre el pago de las horas extraordinarias, las recompensas no monetarias y la retri-
bucidn a los trabajadores del conocimiento.

El Capitulo 11, “Premiar el desempefio”, trata varios aspectos muy actuales relaciona-
dos con la retribucién por desempefio, como el papel que juegan los incentivos en la pro-
mocién de comportamientos poco éticos; los incentivos de equipo y ejercicios para formar
equipos; la vinculacién de los incentivos a la estrategia de la empresa orientada al cliente;
las reacciones de la empresa ante la valoracion como gasto de las opciones sobre acciones;
las nuevas normas contables que exigen informar sobre la retribucién del consejero dele-
gado (CEQ), incluidos los extras; y la ley Sabanes-Oxley. Este capitulo también vuelve
sobre una cuestion bastante antigua: /el dinero motiva?

El Capitulo 12, “Disefio y administracién de las prestaciones sociales”, ha ampliado
la cobertura que ofrece la Seguridad Social al incluir el uso de incrementos de las presta-
ciones de jubilacion vinculados al coste de la vida y la nueva cobertura de medicamentos
recetados de Medicare (seguro médico de los jubilados en la Seguridad Social de Estados
Unidos). Se explican las disposiciones nuevas de la ley HIPAA (Health Insurance Portabi-
lity and Accountability Act o Ley sobre Movilidad del Seguro Médico) que protegen la
intimidad de los empleados sobre sus datos médicos. Se incluyen también en el texto los
avances recientes sobre prestaciones sociales como, por ejemplo, las cuentas de ahorro
para gastos médicos (health savings accounts, HSA) y la inscripciéon automadtica de los
nuevos empleados a los planes de pensiones 401(k).

El Capitulo 13, “Gestion de las relaciones internas” ha puesto mds énfasis que las edi-
ciones anteriores en la utilizacién de la tecnologia para desarrollar las relaciones internas.
Por ejemplo, se discute la distribucién online de los manuales del empleado y la conve-
niencia, o no, de los mensajes de correo electrénico que contengan mucho contenido emo-
cional. Se presta mds cobertura a los modelos de comunicacién informal que se produce
entre los empleados y a la utilizacién de los programas de ayuda al empleado (PAE) para
resolver problemas de los trabajadores que tienen lugar fuera de los centros de trabajo pero
que influyen en el desempefio de los mismos.
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El Capitulo 14, “Respeto de los derechos de los empleados y gestién de la disciplina”,
incluye la cobertura del acoso laboral, una modalidad de acoso que ocasiona que algunos
empleados vayan aterrorizados a su trabajo. Se realiza un tratamiento mas exhaustivo de
temas como las politicas sobre fumar en los centros de trabajo, el control del consumo de
drogas, el control de los trabajadores con medios electrénicos y la proteccién que la Ley
Sarbanes-Oxley otorga a los empleados que denuncian irregularidades que presuntamente
cometen sus empresas.

El Capitulo 15, “Gestién de las relaciones con los representantes de los trabajado-
res” amplia el tratamiento que las anteriores ediciones daban a las tacticas de negocia-
cién integradora, de como negociar de buena fe, de la utilizacién por parte de los empre-
sarios del cierre patronal para conseguir sus objetivos en la negociacién y de los
acontecimientos que han dado lugar a una disminucién del nimero de sindicatos afilia-
dos a la AFL-CIO.

El Capitulo 16, “Gestion de la seguridad y la salud en el trabajo”, presta mayor aten-
cion a la reduccién de las tasas de siniestralidad y a los costes que ocasionan. Se aumenta
la cobertura de las multas y sanciones que puede imponer la OSHA y la gestién de las mis-
mas mediante la negociacidn con el organismo que las impuso. Se han actualizado las tasas
de mortalidad en el lugar de trabajo y se presta mayor cobertura a la violencia en los cen-
tros de trabajo y a los programas de salud y bienestar. Los nuevos casos incluyen temas de
la vida real como el acoso laboral, el peligro de la exposicién al berilio y la creciente
importancia de la salud mental de los trabajadores.

El Capitulo 17, “Las exigencias de la gestion internacional de los recursos humanos”,
incluye ahora varios conceptos nuevos, como el aumento de la externalizacion; la contra-
taciéon y formacion de empleados para controlar el ciberespacio; la comprension de la cul-
tura; los estudios mundiales de retribucidn; y el pago de sobornos para conseguir negocios
en el extranjero. También se ha afiadido informacién mds detallada sobre las politicas de
RRHH para los expatriados.

RECURSOS PARA LOS PROFESORES
CENTRO DE RECURSOS PARA LOS INSTRUCTORES

Registro. Validacion. Clave

En www.penhall.com/irc 1os instructores pueden acceder a toda una serie de recursos de
materiales impresos, articulos de periddicos y revistas y presentaciones, disponibles con
este texto en formato digital que se puede descargar. La mayor parte de los textos y recur-
sos también estd disponible para plataformas de gestion de cursos como Blackboard,
WebCT y Course Compass.

Acceso facil. Una vez que usted esté registrado no tendra que rellenar formularios adi-
cionales o utilizar multiples nombres de usuario y claves de acceso para recordar cémo
acceder a los nuevos titulos y/o ediciones. En tanto que profesor registrado, puede acceder
directamente a los recursos y recibird acceso inmediato a las instrucciones para instalar el
contenido de Course Management en el servidor de su campus.

Necesita ayuda? Nuestro equipo especializado Technical Support estd preparado
para responder a las preguntas de los instructores sobre los suplementos de periddicos y
revistas que acompafan este texto. Visite: http://247.prenhall.com para ver las respuestas
a las preguntas mds frecuentes.

Si desea una descripcion detallada de los materiales suplementarios que se citan
mas abajo puede obtenerla en: www.prenhall.com/irc.
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Instructor’s Resource Center (IRC) en CD-ROM ISBN: 0-13-187069-6.

Printed Instructor’s Manual ISBN: 0-13-187068-8.

Printed Test Item File ISBN: 0-13-187075-0.

TestGen software de generacion de test Visite el IRC para este texto (bien online o
el CD-Rom).

PowerPoints Visite el IRC para este texto (bien online o el CD-Rom).

iNOVEDAD! ABC News Videos en DVD ISBN: 0-13-187074-2.

RECURSOS PARA LOS ESTUDIANTES

El paquete PowerPoint destinado a los estudiantes se encuentra en www.prenhall.
com/gomez.

SAFARIX ETEXTBOOKS ONLINE

ijLa mayor libreria de eTextbooks en Internet!

Concebido para estudiantes que quieren ahorrar dinero en los libros de texto que nece-
sitan, SafariX eTexbooks Online permite ahorrar a los estudiantes hasta un 50 por ciento
del precio del libro impreso. Los estudiantes solamente tienen que seleccionar su eText
segln el autor o el titulo y comprar, utilizando alguna de las principales tarjetas de crédi-
to, el acceso inmediato al contenido. Podrdn acceder hasta que finalice el curso. La herra-
mienta SafariX eText permite buscar por palabras especificas o por nimero de péagina,
tomar notas online, imprimir lecturas y subrayar y anotar los parrafos principales para una
ultima revisiéon. Para mds informacion, o para comprar SafariX eTextbook, visite
www.safarix.com.

SU OPINION ES IMPORTANTE

iLos autores y todo el equipo colaborador apreciarian muchisimo conocer su opinién! Nos
puede hacer saber lo que usted piensa sobre este libro de texto escribiendo a college_mar-
keting @prenhall.com. Por favor utilice como asunto o referencia “Feedback about Gomez-
Mejia 5e”.

Si tiene alguna pregunta relacionada con este producto, contacte con el departamento
de atencién al cliente en www.247.prenhall.com.
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PROLOGO A LA EDICION EN CASTELLANO

Del libro que hemos traducido destacariamos dos aspectos. El primero de ellos es la iden-
tificacion clara del publico al que va dirigido y el propdsito que busca. Se trata de conse-
guir que aquellas personas que ocupan posiciones de responsabilidad en el area de recur-
sos humanos, o que se estan preparando para ello, aborden los problemas y las soluciones
con una mentalidad de director general. Es decir, sus reflexiones y propuestas deben estar
concebidas para encajar en, y reforzar, las orientaciones estratégicas que sigue la organi-
zacion, pero sin perder de vista la necesidad de que las diferentes decisiones de recursos
humanos sean coherentes entre si. Este tltimo aspecto es mds facil enunciarlo que conse-
guirlo, es un camino siempre abierto y que incluso hay que ir rellenando edicién tras edi-
cion. El libro también va dirigido a quienes estudian o ya han llegado a ser directores gene-
rales. Les serd de gran utilidad entender la aportacién que puede hacer la adecuada gestién
del personal a la eficacia y eficiencia de sus organizaciones. Aparentemente esto es una
obviedad, mds si tenemos en cuenta las frecuentes declaraciones del tipo “las personas son
el principal activo de nuestra empresa”, pero una mirada profunda al dia a dia de las orga-
nizaciones nos hace dudar mucho de las mencionadas declaraciones. Por ejemplo, obser-
vamos una mayor fascinacién con la tecnologia y sus posibilidades que con la direccién
de personas. Es evidente que es mds atractivo comprar maquinas y programas, frecuente-
mente llave en mano, que esperar la lenta maduracién de nuestra siembra en gestién de
recursos humanos. Sin embargo, los que han tenido esa paciencia han conseguido frecuen-
temente una ventaja competitiva verdaderamente sostenible.

El segundo aspecto es haber evitado caer en el practicismo de recomendar recetas para
los problemas de gestion de personal. Ni siquiera cuando se plantean los casos practicos
se cae en este error; la inica concesion que se hacen a las recetas son algunos de los Cua-
dernos del Director. Tenemos hoy en dia abierto el debate sobre cudl debe ser el enfoque
de los estudios de administracion y direccién de empresas. Un enfoque practico, muy prac-
tico, o uno mas académico; tedrico se dice a veces intentando hacerle de menos. Pues bien,
los autores de este libro de texto han conseguido, una vez mds, un equilibrio entre estas
dos posiciones enfrentadas. Se dejan de lado las soluciones acabadas, pues evidentemente
su aprendizaje nos llevaria exclusivamente a conocer cémo se han solucionado anterior-
mente determinados problemas, y se ofrecen reflexiones tedricas con un enfoque totalmen-
te practico. No conviene olvidar que lo mds importante es saber abordar los problemas,
estudiar en qué consisten y elaborar nuevas soluciones.

La oportunidad de la publicacién de esta versidn en castellano también debe ser cons-
tatada. Por un lado, se consolida la puesta a disposicién del publico hispano parlante el tra-
bajo de tres de los principales profesores en este campo de la universidad estadounidense.
No es baladi la cuestién, dado que en la practica también para los que trabajamos muy
lejos geograficamente de los EE.UU. se nos ha institucionalizado que los paradigmas de
gestion son los estadounidenses. Discutir si ello es asi o no tiene su interés, pero eviden-
temente no se puede estar en el mundo de la gestion de organizaciones, sea como estudian-
te, como profesor o como profesional, sin un profundo conocimiento de lo que sucede en
EE.UU. Por ello, entendemos que no es una pérdida de tiempo, sino todo lo contrario, la
lectura y estudio de trabajos como el que hemos traducido. No obstante, nos hemos toma-
do la libertad de incluir al final de algunos de los capitulos notas y reflexiones hechas des-
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de uno de los paises de la Unién Europea. La oportunidad del libro no deviene exclusiva-
mente por consolidar una trayectoria. Aumenta por el momento histérico en que se publi-
ca esta traduccidn. Las economias occidentales han entrado en desaceleracion, en crisis,
en recesion, etc., segtn el calificativo de quien realiza los anélisis, y es momento de recor-
dar que un tratamiento para estos problemas, posiblemente el mejor, es fortalecer las
empresas, dado su papel de locomotoras del progreso. Ello no quiere decir que no existan
conflictos de intereses entre sus grupos de interés, pero el verdadero peligro sobreviene
cuando entra en crisis la propia empresa, no es capaz de superarla y desaparece. En esas
situaciones todos pierden sus aportaciones especificas. Para evitar la derrota, lo que deben
hacer las empresas es concentrarse, proveer los mejores productos y servicios que puedan
fabricar, y hacer a la organizacién mds competitiva. La adecuada gestién de los recursos
humanos es una excelente herramienta para ello.

Los traductores:

M.? Isabel Delgado Piiia,
Luis Gémez Martinez,

Ana M.* Romero Martinez y

Elena Vazquez Inchausti

Profesores del departamento de Organizacién de Empresas
Universidad Complutense de Madrid
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PARTE I: INTRODUCCION

re

CAPITULO

COHMO RESPONDER A LOS
RETOS PRESENTES Y FUTUROS
DE LOS RRHH

[1]
2]

] [ [ [«

OBJETIVOS

Tras leer este capitulo, usted estara en condiciones de abordar los siguientes temas:

Explicar el modo en que los recursos humanos (RRHH) influyen en los resultados de la
empresa.

Describir el modo en que las empresas pueden utilizar las practicas de RRHH para tratar los
cambios y tendencias en el trabajo, tales como una mayor diversidad de la fuerza laboral, la
globalizacién de la economia, la reduccion del tamafio empresarial (downsizing) y las nuevas
normativas.

Distinguir entre el papel del departamento de RRHH y el papel de los directivos de la empre-
sa en la utilizaciéon eficaz de los RRHH.

Formular e implantar estrategias de RRHH que pueden ayudar a las empresas a obtener una
ventaja competitiva sostenible.

Identificar las estrategias de RRHH que pueden ser coherentes con las estrategias corporati-
vas y las estrategias de las unidades de negocio.

Indicar las “mejores practicas de RRHH"” asociadas con las empresas que obtienen mejores
resultados.

Es comprensible que James Roberts tenga un sabor amargo respecto al reajuste de la
industria siderurgica americana. “Es poco justo y poco correcto” sefiala el Sr. Roberts,
un jubilado de 68 afios de la fabrica Bethlehem Steel en Steelton, Pennsylvania, que
perdié su seguro médico y un tercio de su pensién debido a que la empresa entré en
bancarrota a principios de 2000.

Por el contrario, para Jerry Ernest, un técnico de mantenimiento de 54 afios de la
misma fabrica, la reorganizacién y el resurgimiento de ésta como parte del gigante
Mittal Steel no fueron tan malos. Se gana mas dinero, gracias en parte a los bonus y a
los incentivos. “Me encuentro en mi época dorada” indica el Sr. Ernest, “Me va mejor
que nunca”.

La fabrica Bethlehem Steel hace mucho tiempo que no era tan competitiva, que-
mando acero extranjero mas barato y como parte de una gran empresa con mano de
obra mas ajustada y mayor poder de negociacién salarial. Para llegar a esta fase,
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Bethlehem redujo el nUmero de empleados a 8.200 por debajo de los 11.500 que habia
tres aflos antes y se deshizo de sus aproximadamente 70.000 jubilados mediante el
plan de pensiones de la compaiiia. Se eliminaron cargos intermedios de direccién dan-
do a los empleados mas autonomia para realizar su trabajo. El bonus variable Unico
suplanté los incrementos salariales de épocas pasadas’.

La historia de Bethlehem muestra la evolucién que se ha producido en el entorno
de la direccién de los RRHH. Segun un observador, la empresa “abandoné la parte del
contrato social de la América industrial que establecia que si los trabajadores entrega-
ban a la empresa décadas de trabajo duro y sucio en la fabrica, a cambio, la empresa
seria generosa con ellos cuando fueran mayores”2. Numerosas organizaciones estan
rescindiendo los planes de pensiones, las prestaciones de asistencia sanitaria, los suel-
dos fijos y la seguridad en el empleo. Entre éstas se incluyen la mayoria de las princi-
pales compafias aéreas (como Delta, Northwest, United y U.S. Airways), Polaroid, Del-
phi Corporation (el mayor fabricante de piezas de automoévil) y General Motors, entre
otras®. Por ejemplo, Delphi Corporation ha propuesto recortar el sueldo medio por
hora de 25 a nueve ddlares de 2007 a 2010. Hoy en dia existe muy poca seguridad en
el empleo en el sector privado, con la economia estadounidense creando y destruyen-
do mas de 30 millones de puestos de trabajo al afio*. Ademas algunas empresas (entre
las que se incluyen iconos americanos tales como Wal-Mart, General Motors y Chrysler)
exigen a sus empleados que controlen mas sus gastos en cuestiones sanitarias (y les
ofrecen planes de seguros altamente deducibles junto con cuentas de ahorro sanita-
rias)>.

La parte buena es que los empleados probablemente tienen mas opciones que
nunca para encontrar la empresa en la que mejor encajen sin tener que estar unidos
de por vida a la misma. Se les da cada vez mas responsabilidad y autonomia y hay
menos necesidad de una supervision directa. La retribucién se ajusta hoy en dia mas
que nunca a los resultados, con un porcentaje de remuneracién variable (como bonus
e incentivos) mas del doble que durante los ultimos diez afios®. Ademas, lo que es mas
importante, a largo plazo (tal y como sugiere el caso de Bethlehem), el Unico modo
que tiene una empresa de compartir mayores ganancias econémicas con los emplea-
dos es haciéndose mas competitiva y generando mas riqueza.

Para muchos empleados que no estan satisfechos con el puesto que ocupan en la
empresa o se enfrentan a la posibilidad de ser despedidos, crear su propio negocio
representa una salida. El 70 por ciento de las 500 empresas de Inc. Magazine fueron
puestas en marcha por emprendedores a los que les surgié una idea original mientras
trabajaban para otros empresarios’. Un estudio de 2005 realizado por la muy respeta-
da Fundacién Kauffman muestra que, en media, un asombroso nimero de 550.000
nuevos negocios son puestos en marcha en Estados Unidos cada mes®.

En el mundo del trabajo sumamente competitivo que se acaba de describir, el
cual el Wall Street Journal ha llamado “la jungla”?®, la direccién de los RRHH es rele-
vante no sélo para la gente que pretende trabajar en un departamento de RRHH.
Para tener éxito, al trabajador se le pide que gestione eficientemente el tiempo,
que planifique su carrera, que continte aprendiendo, que controle el pulso del mer-
cado de trabajo para estar preparado para cambiar de empresario en poco tiempo,
que negocie los sistemas de compensacién, que invierta sabiamente en su jubila-
cion, que trabaje con personas con diferente formacion, que participe en la selec-
ciéon y evaluacion de sus compaferos, que esté alerta ante situaciones de acoso
sexual y practicas discriminatorias y que informe de practicas poco éticas o ilegales,
entre otras.

Este libro se ha escrito con la idea de que es probable que la mayoria de los tra-
bajadores tengan alguna responsabilidad en temas de RRHH ya sea para ellos mismos
0 con otros que estén a su alrededor. Por lo tanto, es importante aprender cébmo
actuar eficazmente en este entorno incluso aunque uno nunca pretendiera trabajar en
un departamento de RRHH o llegar a ser un especialista en la direccién de RRHH. Ade-
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mas creemos que cada directivo es un director de RRHH. Asi, ofrecemos directrices e
informacion que los directivos —desde los supervisores a los altos ejecutivos— pueden
utilizar en sus actuaciones cotidianas. Por ejemplo, analizamos la manera de contratar
y retener a los mejores empleados, la definiciéon de sistemas de remuneracién justos,
la formacién y desarrollo de los empleados y la forma de utilizar las politicas de diver-
sidad para lograr una ventaja competitiva.

EL ENFOQUE DIRECTIVO

Este libro trata de las personas que trabajan en una organizacién y de sus relacio-
nes con la misma. Se utilizan distintos términos para describir a estas personas:
empleados, asociados (como en Wal-Mart, por ejemplo), personal, RRHH. Ninguno
de estos términos es mejor que otro, por lo que a menudo se utilizan de forma indis-
tinta. El término que hemos recogido en el titulo de este libro y que utilizaremos a
lo largo del mismo es el de recursos humanos (RRHH)*. Este término se ha ido acep-
tando de forma general durante la Ultima década porque expresa la creencia de que
los trabajadores constituyen un recurso valioso y, a veces, irreemplazable. La gestiéon
eficaz de los RRHH es uno de los elementos esenciales del trabajo de cualquier direc-
tivo.

La estrategia de RRHH se refiere a la utilizacién deliberada, por parte de la empre-
sa, de los RRHH para lograr o mantener una ventaja frente a sus competidores en el
mercado'®. Consiste, por tanto, en definir el enfoque general que adoptara una orga-
nizacién para garantizar la utilizacién eficaz de su personal con el fin de lograr su
misiéon. Una tactica de RRHH es una politica o un programa concreto que ayuda a
avanzar hacia el objetivo estratégico de la empresa. La estrategia precede y es mas
importante que las tacticas.

En este capitulo, nos centramos en el marco general en el que se encuadran las
actividades y los programas de RRHH. Con la ayuda del departamento de RRHH
(departamento de RRHH para abreviar), los directivos implantan las estrategias de
RRHH que han elegido™. En los siguientes capitulos, pasaremos de lo general a lo
especifico y analizaremos con detalle la gama de estrategias de RRHH (por ejemplo,
las relativas al disefio del puesto de trabajo, de seleccién y reclutamiento, de eva-
luaciéon del desempefio, de desarrollo de la carrera profesional y de compensa-
ciéon)'2,

GESTION DE RRHH: RETOS

Los directivos son personas encargadas de otras personas y responsables de la ejecucion
correcta y a tiempo de las tareas que fomentan el éxito de su unidad. En este libro utiliza-
mos el término unidad en sentido amplio; puede referirse a un equipo de trabajo, a un
departamento, a una unidad empresarial, a una divisién o a la propia empresa.

Todos los trabajadores (incluyendo a los directivos) pueden englobarse en personal de
linea o personal administrativo. El personal de linea estd directamente implicado en la
produccién de los productos de la empresa o en ofrecer sus servicios. Un director de linea
se encarga de los trabajadores que estdn asignados al proceso de produccién. El personal
administrativo es aquel que apoya la funcién de linea. Por ejemplo, las personas que tra-

* Todos los términos en negrita también aparecen en la lista de conceptos clave al final del capitulo.
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Recursos Humanos
(RRHH)

Personas que trabajan en
una organizacion.
También denominado
personal.

Estrategia de RRHH

La utilizacién deliberada
por parte de la empresa de
los RRHH para lograr o
mantener una ventaja
sobre sus competidores en
el mercado. El gran plan
o el planteamiento general
que adopta una
organizacién para
garantizar que utiliza de
forma eficaz a su personal
para lograr su mision.

Tacticas de RRHH

Una determinada politica
o programa de RRHH que
ayuda a avanzar hacia el
objetivo estratégico de la
empresa.

Directivo

Persona encargada de
otras personas y
responsable de la
ejecucion correcta y a
tiempo de las tareas que
fomentan el éxito de su
unidad.

Empleado de linea
Empleado que participa
directamente en la
produccion de los bienes
o servicios de la empresa.

Empleado
administrativo
Empleado cuyo trabajo
apoya el de los empleados
de linea.



Retos del entorno
Fuerzas externas a la
empresa que afectan a sus
resultados pero que estin
fuera del control de los
directivos.
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bajan en el departamento de RRHH se consideran personal administrativo, porque su labor
consiste en ofrecer servicios de apoyo para el personal de linea. Los trabajadores también
pueden clasificarse en funcién del grado de responsabilidad que tienen. Normalmente, el
personal mas antiguo (senior employees), por llevar mds tiempo en la empresa, asume una
mayor responsabilidad que el personal de més reciente incorporacion (junior employees).
El personal exento (también llamado a veces personal asalariado) es aquel que no recibe
una paga adicional por las horas extraordinarias (mds de 40 semanales). El personal no
exento si que recibe una compensacion por las horas extraordinarias. Este libro estd dise-
filado para ayudar a los estudiantes que quieren ser directivos que puedan resolver con efi-
cacia los retos derivados de dirigir al personal.

La Figura 1.1 resume los principales retos de RRHH a los que se enfrentan los direc-
tivos de hoy en dia. Las empresas que estdn afrontando estos retos correctamente posible-
mente logren mejores resultados que las que no lo hacen. Estos retos pueden clasificarse
en funcién de su objetivo principal: el entorno, la organizacién o el individuo.

RETOS DEL ENTORNO

Los retos del entorno vienen dados por fuerzas externas a la empresa. Influyen sobre los
resultados de la organizacion pero estdn en gran medida fuera del control de los directivos.
Por tanto, los directivos deben inspeccionar continuamente el entorno para identificar las
oportunidades y las amenazas. También deben conservar la flexibilidad para reaccionar
rdpidamente ante las exigencias del entorno. Un método comun y eficaz de control del
entorno consiste en leer la prensa econdmica, considerando revistas tales como Business
Week, Fortune y el Wall Street Journal (en el apéndice que incluimos al final de este libro
podré encontrar una lista alfabética tanto de publicaciones genéricas como de publicacio-
nes mas especializadas en la gestion de RRHH y de los temas relacionados).

Entorno
e Cambio rapido ¢ Evolucién del trabajo y del papel
¢ Crecimiento de Internet de la familia
e Diversidad de la fuerza de trabajo e Falta de cualificacién y crecimiento
¢ Globalizacién del sector servicios
e Legislacion i ® Desastres naturales

Organizaciéon
e Posicion competitiva, coste, calidad, capacidades e Equipos de trabajo autogestionados

distintas ® Pequeias empresas
¢ Descentralizacion ¢ Cultura de la organizaciéon
¢ Reduccion de la plantilla (downsizing) e Tecnologia

e Reestructuracion organizativa e Concentracion externa (outsourcing)

Individuo
¢ Ajuste entre la persona y la organizacion
e Dilemas éticos y responsabilidad social

¢ Productividad

¢ Delegacion de responsabilidades
¢ Fuga de cerebros

e Inseguridad en el trabajo

Figura 1.1 m Retos clave de RRHH para los directivos actuales.

www.FreeLibros.me



Capitulo 1: Cémo responder a los retos presentes y futuros de los RRHH

Actualmente, los siete retos mds importantes del entorno son: el rdpido cambio del
entorno, el crecimiento de Internet, la diversidad de los trabajadores, la globalizacién, la
legislacion, la evolucién del trabajo y del papel de la familia, la carencia de cualificacion
y el crecimiento del sector servicios.

Rapidez de los cambios

Muchas organizaciones se enfrentan a un entorno dindmico en el que el cambio es casi
constante'3. Por esta razén, el CEO de IBM, Sam Palmisano, les dice a sus directivos que
é1 no cree en los prondsticos a mds de una semana'®. Para sobrevivir y prosperar tienen que
adaptarse para cambiar rapida y eficazmente. Los RRHH casi siempre resultan clave en un
sistema de respuesta eficaz'®. A continuacién, se muestran unos ejemplos del modo en que
las politicas de RRHH pueden ayudar o impedir a que una empresa haga frente al cambio
externo:

B La nueva empresa ciudad. A medida que las empresas se enfrentan a una creciente
presidn por ser mds productivas y trabajar con ciclos de vida del producto cada vez
mds cortos (a menudo cuestién de meses), los americanos trabajan mds, mds tiempo y
mas deprisa’®. Por tanto, la frontera entre la casa y el trabajo es cada vez menos niti-
da para muchos trabajadores. Para superar este fenémeno, la socidloga Helen Mede-
rer de la Universidad de Rhode Island observé que “las empresas estdn copiando las
mejores cualidades de la casa para incorporarlas al trabajo”!”.

Una encuesta realizada en 2005 por la consultora Hewitt Associates a 975 empre-
sarios mostrd que un nimero cada vez mayor de empresas proporcionan a sus emple-
ados los beneficios del “hogar en el trabajo”. Entre estos beneficios se incluyen servi-
cio de lavanderia, tiendas, comida casera, talleres mecédnicos, peluquerias y tiendas de
mascotas’s.

Segin un informe del New York Times'®:

... servicios como salas para echarse la siesta y sillones reclinables de masaje puede pare-
cer que estdn fuera de lugar en el trabajo. Sin embargo, estas ventajas pueden mejorar la pro-
ductividad de trabajadores mayores con problemas de espalda y de padres jovenes que pueden
dormir poco por las noches. La musica también puede parecer en principio una distraccién inne-
cesaria. No obstante, las compaiiias que la utilizan dicen que de forma simple e inexplicable los
trabajadores estdn mds motivados y con menos estrés.

B Como superar el estrés. Los cambios rdpidos y la sobrecarga de trabajo pueden
someter a los empleados a un elevado estrés. En 2003 las estadisticas de la Oficina de
Estadisticas Laborales (Bureau of Labor Statistics) mostraron que sélo el 50 por cien-
to de los 19,8 millones de americanos que dicen que trabajan en casa al menos una vez
por semana son recompensados por ello. Por tanto, millones de empleados deben tra-
bajar en casa sélo para ponerse al dia con el trabajo®.

A no ser que la empresa desarrolle mecanismos de apoyo para mantener el estrés
a un nivel soportable, tanto la empresa como los trabajadores pueden pagar un alto pre-
cio?!. En algunos casos extremos, puede llegar a producirse violencia en el lugar de tra-
bajo. En 2005, el Centro de Control de Desastres (Center for Disease Control) identi-
ficé la violencia en el trabajo como una “epidemia nacional’; los datos mds recientes
en EE.UU. muestran que los empresarios fueron victimas de 18.104 lesiones por agre-
sién y 609 homicidios?. No obstante, lo normal es que los resultados observados de
una mala gestion del estrés sean mds sutiles, aunque muy destructivos y muy costosos
para la empresa. Segin algunas estimaciones, los costes de enfermedad debidos al
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planteamiento de
“absorcion de
perturbaciones” para los
directivos?
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estrés les suponen a las empresas alrededor de 200 mil millones de délares al afio, un
incremento en el absentismo, tardanzas y pérdida de empleados con talento?. Una
encuesta reciente muestra que el 67 por ciento de los empresarios consideran que el
grado de estrés que hay en sus empresas es alto**. Muchas empresas, incluyendo
Microsoft, Sysco Food Services, Apple, IBM, General Motors, Google, Chrysler,
Johnson & Johnson, Coors Brewing Co., CitiGroup Inc., Texas Instruments y Hughes
Aircraft, entre otras, han introducido en los dltimos afios programas de control del
estrés?®,

A lo largo de este libro resaltamos el modo en que las practicas de RRHH pueden capaci-
tar a la empresa para responder de forma rapida y eficaz a los cambios externos. Dos capi-
tulos (el Capitulo 13 sobre relaciones internas y el Capitulo 16 sobre seguridad y salud en
el trabajo) tratan especificamente cuestiones relacionadas con el estrés de los empleados.

La revolucién de Internet

El dréstico crecimiento de Internet durante los dltimos afios probablemente sea represen-
tativo de la tendencia particular del entorno mds importante que afecta a las organizacio-
nes y a sus practicas de RRHH. A mediados de los 90, el término “economia de la red”
(web economy) no habia sido acufiado®®. Hoy en dia, casi todas las empresas utilizan Inter-
net como parte de sus practicas normales de negocio. internet estd teniendo un impacto
dominante sobre la forma en la que las organizaciones gestionan sus RRHH, como lo
demuestran los siguientes ejemplos:

B Necesidad de una mayor capacidad de redaccién. Las empresas han descubierto
que la tecnologia de Internet genera una fuerte demanda de trabajadores que puedan
gestionar eficazmente los mensajes de correo electrénico?’. Esta cualidad es clave si
las empresas quieren mantener la lealtad de los clientes inquietos por Internet, redu-
ciendo asi la probabilidad de que se vayan a la competencia con un simple toque de
teclado.

La redaccidn de correos electronicos también puede tener repercusiones legales.
Por ejemplo, la respuesta de un empleado a una queja de un cliente realizada por
correo electrénico puede ser legalmente vinculante para la empresa, puesto que exis-
te un documento “escrito” como prueba.

Aunque el inglés es el principal idioma en Internet, casi la mitad de las comunica-
ciones en Internet se producen en otros idiomas y sélo el siete por ciento de los usuarios,
a escala global, son de habla inglesa nativa?. Ya existen importantes tropiezos multimi-
llonarios debido a problemas lingiifsticos, como el caso de Juan Pablo Davila, un comer-
ciante de materias primas de Chile que escribi6 en su PC la palabra “comprar” por error,
en vez de “vender”. Para rectificar su error, comenz6 un frenesi de compras y ventas,
perdiendo el 0,5 por ciento del PNB de su pais. Su nombre se ha convertido en un ver-
bo en el mundo de Internet: “davilar”, que significa “meter la pata a lo grande?.

B Enfrentarse a una sobrecarga de informacién. Aunque los directivos emplean una
media de cuatro horas al dia en recibir, leer, preparar y enviar e-mails, se siguen gas-
tando 130 minutos al dia en reuniones cara a cara. Segtin Neil Flett, consejero delega-
do de una gran empresa de consultoria del sector de comunicacién, “Aunque algunos
ven el correo electrénico como un mecanismo para ahorrar tiempo, en realidad lo que
hace es aumentar el tiempo que se dedica a comunicacién en los negocios, en lugar de
reducirlo™.

Segtin algunas estimaciones, casi un tercio de los correos electrénicos recibidos
por los empleados no estan relacionados de forma directa con su trabajo y teniendo en
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cuenta que los empleados reciben una media de 30 correos electrénicos al dia, esto
puede traducirse en tanto como una hora al dia de pérdida de productividad®'.

B Ruptura de las barreras del mercado de trabajo. Ahora més que nunca Internet
estd creando un mercado de trabajo abierto en el que la informacién estd disponible
sobre los trabajadores potenciales y las empresas, a escala global y puede accederse a
ella de forma rapida y econémica®?. Por ejemplo, Mosters.com publicé 50 millones de
curriculos en el otofio de 2005%. Miles de buscadores especializados (como
Indeed.com, Simplyhired.com, Workzoo.com y Jobsearch.org) buscan el nombre de la
persona que quiere encontrar un empleo tanto en “tablones de empleo” bien conoci-
dos como en otros poco conocidos.

B Aprendizaje por Internet. La formacién empresarial siempre ha estado dominada
por programas de formacion tradicionales, de “papel y 1dpiz”, en el mismo lugar de
trabajo. Sin embargo, durante los tltimos afios, se ha producido un fuerte cambio del
aprendizaje en clase al aprendizaje por Internet®. Por ejemplo, el 99 por ciento de los
empleados de la Clinica Mayo opt6 por formacién a través de Internet para aprender
las nuevas normas respecto al derecho de intimidad en la asistencia sanitaria (a pesar
de que la clinica les dio la opcidn de asistir a clases tradicionales en la empresa
cubriendo la misma materia)3®.

B Posibilidad de tener un departamento de RRHH centrado en la gestién. Internet
permite a las empresas tratar los detalles operativos d¢ RRHH mucho mads répido y efi-
cazmente. Segin Philip Fauver, Presidente y Director General de Employease Inc.,
Internet es el “capacitador”®. A cambio de una tarifa plana de en torno a cinco o seis
dolares por trabajador, Employease gestiona la informacién de RRHH de 700 peque-
flas y medianas empresas. Uno de sus clientes es Amerisure Insurance Cos., en Far-
mington Hills, Michigan. Segtn Derick Adams, vicepresidente de Amerisure, Internet
ha permitido a sus 14 miembros del departamento de RRHH dedicar mds atencién a
cuestiones directivas importantes. Por ejemplo, Adams sefiala que su departamento fue
capaz de “desarrollar un plan de remuneracién variable tras poner en manos de Emplo-
yease la tarea de los empleados de introducir los datos™?®,

Diversidad de los trabajadores

Los directivos de EE.UU. se enfrentan a diario con la creciente diversidad de la mano de
obra. En 2006, aproximadamente un 33 por ciento de la mano de obra estadounidense estu-
vo compuesta por afroamericanos (12 por ciento), americanos de origen asiatico (4,7 por
ciento), latinos (14 por ciento) y otras minorias (2 por ciento)*. En muchos centros urba-
nos grandes, como Miami, Los Angeles y Nueva York, al menos la mitad de los trabajado-
res pertenecen a minorias. El flujo de mujeres trabajadoras también supone un cambio
importante en la composicién de la mano de obra estadounidense. Las mujeres con hijos
menores de seis ailos son actualmente el segmento de mayor crecimiento. Hoy en dia, mas
del 76 por ciento de los hombres que trabajan tienen mujeres que también trabajan. Este
dato debe compararse con el 54 por ciento del afio 1980%.

Es probable que estas tendencias se aceleren en el futuro. Para el afio 2050 se espera
que la poblacién estadounidense haya aumentado en un 50 por ciento y casi la mitad de la
poblacién formara parte de grupos minoritarios. Los inmigrantes de color, la mayoria his-
panos, representardn el 60 por ciento del crecimiento demogréfico. A pesar de los temores
de que los inmigrantes no se estdn integrando, los hijos de estos obtienen mejores resulta-
dos que los hijos de nativos pertenecientes a la misma clase socioeconémica*!.

Ademads, nunca antes en la historia se ha producido una mezcla racial a tan gran esca-
la, debido a un fuerte aumento de la tasa de matrimonios interraciales*>. “Algtn dia no se
necesitard definir la raza porque serd algo obsoleto”, sefiala Candy Mills, una editora de
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color de una revista de Los Angeles. Candy estd casada con un franco-htingaro con quien
tiene un hijo. Al hablar de su familia afirma: “Somos lo que serd América en, tal vez, 100
afios”®. La Oficina del Censo estadounidense (U.S. Census Bureau) ha reconocido esta
realidad incorporando categorias “mixtas” para los futuros censos de poblacién.

Todas estas tendencias constituyen tanto un importante desafio como una gran opor-
tunidad para los directivos*. Las empresas que formulan e implantan estrategias d¢ RRHH
que capitalizan la diversidad de los trabajadores tienen mds probabilidades de sobrevivir y
prosperar. El Capitulo 4 estd dedicado en exclusiva al tema de la gestion de la diversidad
de la fuerza de trabajo. Esta cuestién también se discute en otros capitulos a lo largo del
libro.

Globalizacién
Uno de los mayores desafios al que se enfrentan las empresas estadounidenses en la entra-
da en la segunda década del siglo xx1 es hacer frente a la competencia de las empresas
extranjeras, tanto en el mercado local como en el extranjero. Internet estd favoreciendo
la globalizacién y la mayoria de las grandes empresas participan activamente mediante la
produccidn en el extranjero, joint ventures internacionales o colaboraciones con empresas
extranjeras en proyectos especificos.

Las consecuencias de la globalizacién de la economia para la gestién de los RRHH son
multiples. A continuacién se ofrecen algunos ejemplos:

B Cultura de empresa global. Algunas empresas intentan desarrollar una identidad de
empresa global para suavizar las diferencias culturales entre los trabajadores naciona-
les y los que participan en las operaciones internacionales. La minimizacién de estas
diferencias mejora la cooperacion y puede tener un fuerte impacto sobre los resulta-
dos. Por ejemplo, el director de RRHH de la divisién europea de Colgate Palmolive
sefiala: “Tratamos de construir una cultura corporativa comtn. Queremos que todos
sean Colgaters™.

B Contratacién a nivel mundial. Algunas empresas contratan trabajadores a nivel
mundial, especialmente en el drea de la alta tecnologia, donde el conocimiento espe-
cializado y la experiencia no estdn limitadas por las fronteras nacionales*. Por ejem-
plo, Unisys (una empresa de soluciones de comercio electrénico cuyos 37.000 emple-
ados ayudan a clientes en 100 paises que aplican tecnologias de la informacién)
contrata entre 5.000 y 7.000 empleados al afio, el 50 por ciento de los cuales son pro-
fesionales de la tecnologia de la informacién. En palabras de uno de los ejecutivos de
Unisys: “Si estamos buscando a alguien que ponga en marcha una préctica en Euro-
pa, no limitaremos la bisqueda a un tinico pais. Buscaremos mas alla de las fronteras
para tratar de encontrar al mejor™.

La contratacién global, sin embargo, no es la panacea, porque los buenos emple-
ados estan muy demandados en todos los sitios y puede que no exista suficiente infor-
macién disponible para hacer la seleccién més conveniente*®, Kevin Barnes, director
técnico de Store Performance, con instalaciones en Bangalore, India, sefiala que “los
ingenieros indios mejores son muy valorados a nivel mundial, pero la mayoria ya estan
contratados. En la India, cualquiera que sepa escribir Java ya tiene un trabajo”. El mer-
cado de trabajo atrae legiones de candidatos sin cualificacion, segiin Barnes, haciendo
mas dificil la distincién entre los candidatos buenos y los mediocres®.

B Transformacién industrial. La proporcién de la mano de obra americana que se
dedica a labores de manufactura ha descendido a menos del 10 por ciento desde un 25
por ciento que suponia hace unos 30 afios. Se han producido descensos similares en
varios paises europeos como Inglaterra, Alemania y Francia. “Ha ocurrido porque las
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empresas de los paises ricos han reemplazado trabajadores por nuevas tecnologias
para mejorar la productividad y han cambiado la produccién de productos intensivos
en mano de obra, como los productos textiles, por sectores altamente tecnoldgicos y
con alto valor afiadido como los productos farmacéuticos. Dentro de las empresas, los
trabajos de baja cualificacién se han deslocalizado”®. Los sindicatos han perdido
mucha de su influencia’!. Por ejemplo, durante 2005-2006 Volkswagen en Alemania
demandé —y gand— tres rondas de concesiones salariales de los sindicatos, en parte por
la amenaza de llevar su produccion de coches a Portugal, donde el sueldo por hora es
menos de un tercio que el de Alemania.

B Alizanzas globales. Las alianzas internacionales con empresas extranjeras requieren
de una plantilla muy bien formada y comprometida. Por ejemplo, Philips (una empre-
sa eléctrica y electrénica holandesa) se convirti6 en el mayor fabricante del mundo al
crear una empresa conjunta con AT&T y hacer varias adquisiciones clave, que inclu-
yen a Magnavox, parte de GE Sylvania y la mayor empresa eléctrica de Francia2.

B Trabajadores virtuales. Debido a las cuotas de inmigracion restrictivas estadouni-
denses®, las empresas estadounidenses estdn contratando trabajadores cualificados
extranjeros, pero no los llevan a EE.UU. Internet estd haciendo que esto sea posible
con un pequefio coste adicional. Por ejemplo, Microsoft Corp. y Real Networks Inc.
utilizan una empresa de Bangalore, India, Adite Corp., para gestionar los correos elec-
trénicos de los clientes’*. Ademds, muchos expatriados “virtuales” trabajan en el
extranjero pero viven en su pais. “La expatriacion virtual se produce cuando alguien
solicita un puesto para dirigir una operacion o drea en el extranjero sin estar localiza-
do permanentemente en ese pais... La tecnologia de las telecomunicaciones [les per-
mite] mantener el contacto con tropas muy alejadas... El expatriado virtual es una
nueva clase de directivo que se estd multiplicando™.

Todo un capitulo de este libro (Capitulo 17) estd dedicado a cuestiones de RRHH a las que
se enfrentan las empresas a medida que se expanden por el extranjero. También incluimos
ejemplos internacionales a lo largo del libro para ilustrar el modo en que las empresas de
otros paises gestionan sus RRHH.

Legislacion

Gran parte del crecimiento de la funcién de RRHH durante las dltimas tres décadas puede
atribuirse al papel crucial que tiene a la hora de evitar que la empresa tenga problemas con
la ley®. La mayoria de las empresas estan profundamente preocupadas por las responsabi-
lidades potenciales resultantes de las decisiones de personal que pueden violar leyes apro-
badas por el Congreso de EE.UU., por los diferentes érganos legislativos estatales y/o por
los gobiernos locales®”. Los cargos presentados por discriminacién por parte de los emple-
ados con mas edad, las minorfas y las personas discapacitadas, por ejemplo, han ido en
aumento durante afios. En algunos casos, como los cargos presentados por discriminacién
sexual por mujeres hispanas y asidticas, el aumento ha sobrepasado el 65 por ciento en los
ultimos 15 afios’®.

Un espacio juridico cada vez mds importante es el del presunto mal uso de “la infor-
macion propiedad de la compafifa” por parte de ex empleados. Pitney Bowes, el mayor
fabricante mundial de franqueadoras y otros equipos de correo, recientemente demandé a
ocho ex empleados que habian abierto pequefias empresas competidoras llamadas Nexx-
post. Segtn el portavoz de Pitney Bowes:

La empresa invierte una gran cantidad de tiempo y dinero en el desarrollo de nuestra pro-
piedad intelectual, en marketing y en la formacién de nuestra fuerza de ventas. Nosotros debe-
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mos proteger nuestra inversion, que ademds incluye nuestros listados de clientes, informacién
acerca de sus preferencias asi como de los precios. Todo eso tiene un importante valor compe-
titivo. Cuando un antiguo empleado quiere desafiarnos, nos lo tomamos muy en serio y hace-
mos lo que tenemos que hacer para protegerla®.

El cumplimiento del marco legal exige un seguimiento del entorno legal, asi como el
desarrollo de sistemas internos (por ejemplo, formacion en supervision y los procedimien-
tos de resolucién de reclamaciones) para asegurar el cumplimiento de las leyes y minimi-
zar las quejas. Actualmente, muchas empresas estan desarrollando politicas formales sobre
acoso sexual y creando canales administrativos internos para resolver las incidencias antes
de que los empleados se sientan obligados a presentar una demanda judicial. En un pais
donde las demandas crecen de forma masiva®’, estos esfuerzos merecen el tiempo y el
dinero que se les dedique.

La legislacién puede establecer diferencias entre las organizaciones publicas y las del
sector privado. (El sector piiblico hace referencia a las agencias gubernamentales; el sec-
tor privado se refiere a todos los demds tipos de organizaciones.) Por ejemplo, los requi-
sitos para la discriminacidn positiva (véase el Capitulo 3) suelen limitarse a las organiza-
ciones publicas y a aquellas otras organizaciones que trabajen para ellas. Sin embargo, una
gran parte de la legislacion se aplica a ambos tipos de organizaciones. De hecho, resulta
dificil pensar en una practica de RRHH que no esté influenciada por normativas guberna-
mentales. Por ello, cada capitulo de este libro hace referencia a las cuestiones legales per-
tinentes y un capitulo completo (el Capitulo 3) ofrece el marco general que aglutina las
principales cuestiones legales que afectan a los empresarios actuales.

Evolucion del trabajo y del papel de la familia
Cada afio crece la proporcion de familias con doble carrera, en las que tanto el marido
como la mujer (o los dos miembros de una pareja) trabajan. Muchas empresas estdn intro-
duciendo programas “de apoyo a la familia” que les dan una ventaja competitiva en el mer-
cado laboral®'. Estos programas son tacticas de RRHH que utilizan las empresas para con-
tratar y mantener a los trabajadores mejor cualificados, hombres o mujeres. A través de la
Oficina de Direccién de Personal (Office of Personnel Management), el gobierno federal
proporciona asistencia técnica a las organizaciones que desean implantar politicas de apo-
yo a la familia. En su pdgina web de 2006 (www.opm.gov), por ejemplo, la oficina tiene
disponible numerosas publicaciones sobre cuestiones tales como los beneficios de la adop-
cidn, el cuidado de los nifios, recursos para cuidar a personas mayores, apoyo al ser padres
y teletrabajo.

Las politicas de apoyo a la familia se analizan en detalle en el Capitulo 12 bajo el epi-
grafe “Servicios a los empleados”. Las cuestiones especificas que tienen que afrontar las
mujeres en el trabajo se discuten en el Capitulo 4.

Carencia de cualificacion y crecimiento del sector servicios

Como se senald anteriormente, el sector industrial en EE.UU. se ha reducido drastica-
mente en cuanto a la proporcién de empleados que trabajan en el mismo. La mayor par-
te del crecimiento en el empleo ha tenido lugar en el sector servicios. Se espera que las
categorias con mayor crecimiento sean las que implican una especializacién profesional
(27 por ciento) y las ocupaciones técnicas (22 por ciento). Las dos ocupaciones de mayor
crecimiento exigen al menos dos afios de formacién superior®?. La expansion del empleo
en el sector servicios se debe a una serie de factores, entre los que se pueden mencionar
los cambios de los gustos y preferencias de los consumidores, los cambios legales y nor-
mativos, los adelantos en la ciencia y la tecnologia que han eliminado muchos puestos
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de trabajo en la industria y los cambios en la forma en que se gestionan y organizan las
empresas.

Por desgracia, una parte importante de los trabajadores disponibles carecerdn de la
cualificacion necesaria para cubrir esos puestos. Incluso ahora, muchas empresas se que-
jan de que la oferta de trabajo cualificado disminuye y de que tienen que dar a los trabaja-
dores una formacion bésica para suplir las deficiencias del sistema educativo publico®. Por
ejemplo, el 84 por ciento de las 23.000 personas que solicitan trabajos basicos en Bell
Atlantic Telephone (antes NYNEX) suspendieron el examen de acceso®. Chemical Bank
afirmé que tuvo que entrevistar a 40 candidatos para encontrar un cajero competente®.
David Herranz, ex presidente y director general de Xerox, lamentaba que “EE.UU. estd
empezando a carecer de gente cualificada”®®.

Para rectificar estas deficiencias, las empresas gastan al menos 55.000 millones de
délares anuales en una amplia variedad de programas de formacién. Esto hay que
sumarlo a los 24.000 millones de ddlares anuales gastados en programas de formacién
del gobierno federal®. En cuanto a la seleccién de empleados, un nimero creciente de
empresas conffan en la simulacidn de puestos para contrastar las habilidades sociales
necesarias para triunfar en un entorno de servicios [tales como buen juicio en situacio-
nes ambiguas, la capacidad de relacionarse con diversos grupos de gente y un manejo
efectivo de los clientes enfadados o insatisfechos (véase Cuaderno del director: GRH:
el empleado como cliente interno, “Simulaciones de puestos para contratar emplea-
dos™)].

Esta escasez de mano de obra cualificada es probable que siga siendo un gran desafio
para las empresas estadounidenses. Durante 2007-2009 se espera que Nueva York se con-

CUADERNO DEL DIRECTOR
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Una cuestion de ética

(Cudl es la
responsabilidad ética de
un empresario con los
empleados que son
analfabetos y no conocen
las cuatro reglas basicas?
(Deberfan las empresas
tener la obligacion legal
de ofrecer a estos
trabajadores
oportunidades de
formacion, como
proponen algunos?

GRH: EL EMPLEADO COMO CLIENTE INTERNO

Simulaciones de puestos para contratar empleados

Mientras que en los reality shows se muestran entrevistas de
trabajo show me llevadas al extremo, los empresarios norma-
les utilizan simulaciones mds modestas para contratar a cual-
quiera desde representantes del servicio al cliente, bomberos
o directores generales. Muchos empresarios creen hoy en dia
que las simulaciones de puestos son un predictor mds fiable
del rendimiento en el trabajo que los métodos de seleccion
tradicionales. El miedo a los pleitos ha hecho que las referen-
cias de los empleados practicamente sean intitiles y los candi-
datos inteligentes facilmente pueden mentir sobre su trayecto-
ria mediante preguntas de la entrevista que le son familiares,
que se cuelgan en Internet con las respuestas “correctas”. Los
simuladores pueden capturar mejor las “habilidades sociales”
que se necesitan para tener éxito en una sociedad de servicios.

Central Pierce Fire & Rescue situado cerca de Tacoma,
Washington, confia en las simulaciones para cubrir las vacan-
tes que quedan entre 180 trabajadores. Futuros mecdanicos,
secretarias, bomberos y gente de soporte informdtico son
seleccionados mediante una baterfa de pruebas que miden los
conocimientos profesionales, la ética, las actitudes y la
paciencia. Karen Johnson, director d¢ RRHH, sefiala que los

juegos de rol y otros ejercicios revelan cualidades de los can-
didatos que de otro modo quedarian ocultas. Dado que los
bomberos pasan mds tiempo tratando con el ptiblico que
luchando contra los incendios, se analizan tanto sus habilida-
des técnicas como la forma en que tratan con ciudadanos
furiosos o agitados.

“Hay personas que definitivamente brillan”, dice John-
son, “pero usted se encontrard con que la gente no sabe c6mo
reaccionar cuando alguien les grita”. Nosotros hemos tenido
un par de candidatos a los que hemos echado (mediante el jue-
go de rol). Como usted puede imaginar,” afiade ella, “no obtu-
vieron puntuaciones altas.”

Las simulaciones para puestos altos a menudo incluyen
una oficina realista con teléfonos sonando, correos electroni-
cos rebotados y un subordinado que estd de pie en la entrada
con una pregunta urgente. La respuesta por parte del candida-
to puede demostrar si la persona es alguien que delega, un
microdirector, un lider o un maton.

Fuente: Adaptado con permiso de Holt, S. (2005). More job simu-
lations: Candidates tested for abilities, reactions. Seattle Times, D-1.
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Problemas o
preocupaciones internas
de la empresa; a menudo
derivan de las fuerzas del
entorno.
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vierta en el primer estado de la nacién que emita credenciales sobre “la preparacién para
trabajar” de los estudiantes de instituto que de forma voluntaria pasen un test que mida su
capacidad para tener éxito en la entrada en el mundo laboral. “Los empresarios se han que-
jado durante afios de que demasiados estudiantes abandonan el instituto sin haber adquiri-
do las capacidades bdsicas, a pesar de la bateria de exdmenes —considerados de entre los
mas estrictos en la nacién— que en Nueva York se exigen para su graduacién”®, El test pro-
puesto abarcard las capacidades sociales, incluyendo la capacidad de comunicarse, seguir
directrices, negociar y tomar decisiones bdsicas, en diez dreas extensas. El Capitulo 8 se
centra directamente en la formacion; los Capitulos 5 (contratacion de personal), 7 (evalua-
cion del desempeino) y 9 (desarrollo de la carrera profesional) analizan los temas relacio-
nados con la cualificacién y los conocimientos necesarios para tener éxito en el puesto de
trabajo.

Desastres naturales

Una corriente de desastres recientes, entre los que se incluye el tsunami que maté a mas
de 250.000 personas en Asia a principios de 2005 y una serie de devastadores huracanes,
como el mds destacado, el Katrina, que destruy6 la mayor parte de la ciudad de Nueva
Orleans en agosto de 2005, han hecho que los profesionales de RRHH sean mds conscien-
tes de la importancia de tener planes para abordar este tipo de catastrofes. Un estudio rea-
lizado por Mercer Human Resource Consulting mostré que casi tres millones de emple-
ados se vieron afectados de una u otra forma por el huracdn Katrina®. Los empresarios
tuvieron que ocuparse de repente de cuestiones de RRHH a las que habian prestado muy
poca atencion hasta entonces. Entre éstas se incluyen decidir si seguir pagando o no a
aquellos empleados que se habian quedado incomunicados y que no podian presentarse a
trabajar: pagando por una serie de gastos de subsistencia al personal desplazado tempo-
ralmente en dreas de alojamiento, suministrando equipos de telecomunicaciones a los
empleados de los hoteles, concediendo un pago por peligrosidad, contratando empleados
temporales (muchos de los cuales estaban indocumentados) para llenar el vacio de mano
de obra y previniendo la pérdida de talentos porque se vayan con competidores que se
encuentran fuera del drea del desastre”. Time Warner Inc. prescindié de deducciones
médicas y cubri6 los gastos médicos que no cubrian los seguros médicos a los familiares
de los afectados por el Katrina. Wal-Mart, con més de 34.000 empleados afectados por el
Katrina, les garantiz6 trabajo en cualquier otra tienda de los EE.UU. y cre6 un “Fondo de
Ayuda en Caso de Desastres” (Associate Disaster Relief Fund) para empleados cuyas
casas se habian inundado o destruido’!. Sorprendentemente, incluso después del Katrina,
casi la mitad de las empresas no tienen politicas de RRHH para abordar catéstrofes
importantes’. Pero esto probablemente cambie ante las nuevas amenazas potenciales
(tales como la gripe aviar, los grandes terremotos, la contaminacién quimica y mas hura-
canes) que ciernen en el horizonte’, junto con los temores de terrorismo, que discutire-
mos mds adelante.

RETOS ORGANIZATIVOS

Los retos organizativos vienen dados por cuestiones o problemas internos de la
empresa. Los directores eficaces identifican las cuestiones organizativas y las resuelven
antes de que se conviertan en problemas importantes. Uno de los temas abordados en
este libro es la proactividad: la necesidad de que las empresas emprendan acciones
antes de que los problemas se les vayan de las manos. Esto sélo puede ser realizado por
directivos que estdn bien informados sobre los retos organizativos y las cuestiones
importantes de RRHH.
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Posicion competitiva: coste, calidad, o capacidades
distintivas
Los RRHH representan la mayor partida de costes de muchas organizaciones. Los costes
laborales de la organizacién van desde el 36 por ciento en las empresas intensivas en capi-
tal, como las lineas aéreas comerciales, hasta el 80 por ciento en las empresas intensivas
en trabajo, como el servicio postal de EE.UU. Asi pues, la eficacia con la que una empre-
sa utiliza sus RRHH puede tener un efecto determinante sobre su capacidad de competir
(o sobrevivir) en un entorno crecientemente competitivo.

Las politicas de RRHH pueden influir sobre la posiciéon competitiva de la organiza-
cién, a través del control de costes, la mejora de la calidad y la creacién de capacidades
distintivas.

B Control de costes. Un sistema de compensacion que utiliza estrategias de recompen-
sa innovadoras para controlar los costes laborales puede ayudar a la organizacion a
crecer, como veremos en los capitulos 10 y 11. Otras formas de mantener bajo control
los costes laborales incluyen una mejor selecciéon de empleados (Capitulo 5); la for-
macién de los empleados, para que sean mas eficientes y productivos (Capitulo 8);
lograr relaciones laborales armoniosas (Capitulo 15); la resolucién eficaz de proble-
mas sanitarios y de seguridad en el lugar de trabajo (Capitulo 16); y la reduccién del
tiempo y los recursos necesarios para disefiar, producir y ofertar productos o servicios
de calidad (Capitulo 2).

B Mejora de la calidad. Muchas empresas han implantado iniciativas de Gestién de la
Calidad Total (GCT) (Total Quality Management, (TQM)), programas disefiados para
mejorar la calidad de todos los procesos necesarios para obtener el producto o servi-
cio final. Existe evidencia continuada que muestra que las empresas que implantan efi-
cazmente programas de calidad obtienen mejores resultados que aquellas que no los
implantan™.

B Creacion de capacidades distintivas. La tercera forma de lograr una ventaja compe-
titiva consiste en utilizar a personas que tienen capacidades distintivas para crear una
competencia no mejorada por nadie en un drea determinada (por ejemplo, 3M en adhe-
sivos, el liderazgo de Carlson Corporation en los viajes de negocios y el dominio de
Xerox en el mercado de las fotocopiadoras). El Capitulo 5 (la contratacién y seleccién
de empleados), el Capitulo 8 (formacién) y el Capitulo 9 (desarrollo de carreras) son
particularmente relevantes.

Descentralizacion
Las empresas frecuentemente centralizan las principales decisiones, como las de RRHH,
marketing y produccién, en un unico lugar que hace las veces de oficina central de la
empresa. Los multiples niveles de direccién ejecutan las érdenes emitidas desde el dpice y
los empleados ascienden de nivel con el paso del tiempo, en lo que algunos han denomi-
nado mercado laboral interno™. Sin embargo, la forma tradicional de arriba-abajo de la
organizacion estd siendo reemplazada por la descentralizacion, que transfiere la respon-
sabilidad y la autoridad para la toma de decisiones desde la oficina central a personas y
localizaciones mds cercanas a la situacién que requiere atencién. Internet ayuda a las
empresas a descentralizarse atin mas deprisa al mejorar el flujo de comunicacién entre la
fuerza de trabajo, reduciéndose asi la necesidad de depender de la pirdmide organizativa
tradicional’s.

La necesidad de mantener o crear flexibilidad organizativa en las estrategias de RRHH
se analiza en diversos capitulos de este libro, incluidos los que se ocupan de los flujos de
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Un planteamiento que
afecta a toda la
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la calidad de todos los
procesos que generan el
producto o servicio final.

Descentralizacion
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responsabilidades y de la
autoridad para tomar
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localizaciones mas
cercanas a las situaciones
que demandan atencion.
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Reduccién de la plantilla
(downsizing)

Reduccién del nimero de
trabajadores de la
empresa para mejorar sus
resultados.

Parte I: Introduccién

trabajo (Capitulo 2), la remuneracion (capitulos 10 y 11), la formacién (Capitulo 8), la
contratacién (Capitulo 5) y la globalizacién (Capitulo 17).

Reduccion de la plantilla (downsizing)

Las reducciones periddicas de la fuerza de trabajo de una empresa para mejorar sus resulta-
dos (a menudo denominado downsizing) se estdn convirtiendo en practicas empresariales
normales, incluso entre las empresas que antafio eran legendarias por sus politicas de “no
despedir”, como AT&T, IBM, Kodak y Xerox”’. Aunque tradicionalmente las empresas esta-
dounidenses han estado mds dispuestas a recurrir a los despidos como medida de reduccién
de costes que las empresas de otros paises industrializados, la globalizacién estd cerrando
rdpidamente la brecha. Durante 2005-2006, por ejemplo, las empresas japonesas legendarias
por su seguridad en los puestos de trabajo (tales como Sony y Hitachi) han eliminado miles
de puestos’. En los dltimos afios, empresas alemanas, que van desde el gigante electrénico
Siemens hasta el fabricante de chips Infineron Technologies y el Commerzbank, han anun-
ciado miles de despidos. En paises como Francia, donde las autoridades en repetidas ocasio-
nes han bloqueado los esfuerzos de la direccién de reducir costes via despidos, a menudo se
han encontrado con que estos esfuerzos bien intencionados son contraproductivos, provocan-
do una ola de quiebras. Este fue el destino del fabricante de electrodomésticos Moulinex, que
una vez fue considerado un icono de la industria francesa y cerré sus puertas en 2002, con
casi 9.000 empleados que perdieron sus puestos de trabajo como consecuencia™.

La globalizacién hace mas dificil resistir a las presiones de reduccién de tamafio cuan-
do la supervivencia se ve amenazada. Muchas empresas europeas y asidticas estdn contra-
tando a directivos con experiencia en la implantacién de estas politicas. Por ejemplo, Wol-
fang Bernhard fue contratado por Volkswagen como presidente ejecutivo. Venia de
Chrysler donde €l y su antiguo jefe, Dieter Zetsche, eliminaron 26.000 puestos de trabajo
y cerraron seis fabricas. En sus palabras “cuando has estado en esto antes, sabes cémo fun-
ciona y puedes ver cémo hacer para que funcione”. Mr. Zetsche ademads regresé a Ale-
mania como presidente de la empresa matriz, DaimlerChrysler. Una de sus primeras actua-
ciones consistié en anunciar un recorte de 8.500 puestos en las fabricas Mercedes-Benz de
Daimler en Alemania durante 2006-20088!.

El Capitulo 6 estd dedicado a la reduccion de la plantilla y al andlisis de la gestién efi-
caz de este proceso. Otros capitulos relevantes son: el capitulo sobre prestaciones sociales
(Capitulo 12), el entorno legal (Capitulo 3), las relaciones laborales (Capitulo 15) y las
relaciones y la comunicacién con los empleados, es decir, las llamadas relaciones internas
(Capitulo 13).

Reestructuraciéon organizativa
Las dos décadas pasadas han sido testigo de una dramética transformacién de la estructu-
ra organizativa de las empresas. En un esfuerzo por hacerse mas competitivas, las grandes
organizaciones con muchos niveles directivos se estdn haciendo mas planas a medida que
reducen el nimero de personas que existen entre el director general y el niicleo operativo.
Las fusiones y adquisiciones han estado produciéndose durante décadas. A menudo fraca-
san porque las culturas y los sistemas de RRHH de las empresas implicadas no se fusio-
nan®2. Una forma nueva y creciente de unién interorganizativa consiste en las joint-ventu-
res, las alianzas y las colaboraciones entre empresas que siguen siendo independientes
aunque trabajan conjuntamente en productos especificos para repartir costes y riesgos.
Para tener éxito, la reestructuracion de la organizacion exige una gestion eficaz de los
RRHH®. Por ejemplo, para hacer més plana la organizacién hay que examinar con cuida-
do las necesidades de personal, los flujos de trabajo, los canales de comunicacidn, las
necesidades de formacidn, etc. De la misma manera, las fusiones y cualquier otro tipo de
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relaciones interorganizativas requieren que haya una integracion adecuada de las diferen-
tes estructuras organizativas, précticas directivas, experiencia técnica, etc.34. El Capitulo 2
se ocupa de forma especifica de estas cuestiones. Ademads, el Capitulo 5 (contratacién), el
Capitulo 8 (formacion), el Capitulo 9 (desarrollo de la carrera profesional) y el Capitulo 17
(direccién internacional), también se relaciona con este tipo de cuestiones.

Equipos de trabajo autogestionados

El sistema tradicional, en el que los empleados informan a un tnico jefe (que supervisa un
grupo de entre tres y siete subordinados) se estd sustituyendo, en algunas organizaciones,
por un sistema de equipos autogestionados. En este sistema, los empleados son asignados a
grupos de homdlogos que en conjunto se responsabilizan de un drea o tarea particular. Se
estima que el 40% de los trabajadores estadounidenses trabajan en algin tipo de equipo®.

De acuerdo con dos expertos en equipos de trabajo autogestionados, “El entorno com-
petitivo actual exige una intensa mejora de la productividad, de la calidad y de los tiempos
de respuesta. Los equipos pueden ofrecer estas prestaciones mucho mejor. Los jefes no
pueden... Al igual que los dinosaurios dominaron en una época la tierra y después se extin-
guieron, los dias de los jefes pueden estar contados™®,

Se han llevado a cabo muy pocos estudios cientificos rigurosos sobre la eficacia de los
equipos de trabajo autogestionados. Sin embargo, los estudios de casos parecen sugerir
que muchas empresas que utilizan estos equipos disfrutan de rendimientos impresionan-
tes. Por ejemplo, los directivos de la empresa General Motors en la fabrica de baterias Fitz-
gerald, que estd organizada por equipos, informan sobre ahorros de costes de entre el 30 y
el 40 por ciento respecto a las fabricas organizadas de manera tradicional. En FedEx, un
millar de trabajadores administrativos, divididos en equipos de cinco a diez personas, ayu-
daron a la empresa a reducir los problemas de distribucién en un 13 por ciento?’.

Las cuestiones de RRHH relativas a los equipos de trabajo autogestionados se discu-
ten en detalle en el Capitulo 2 (flujos de trabajo), Capitulo 10 (remuneracién) y Capitu-
lo 11 (retribucién por desempeio).

El crecimiento de las pequenas empresas

De acuerdo con la Administraciéon de Pequefias Empresas estadounidenses (Small Busi-
ness Administration (SBA)), la definicioén precisa de pequefia empresa depende de la indus-
tria en la que opera. Por ejemplo, para que la SBA considere que la empresa es “pequeia”,
una empresa manufacturera puede tener como méaximo entre 500 y 1.500 trabajadores
(dependiendo del tipo de manufacturas). En el comercio al por mayor, la empresa es con-
siderada pequefia si el nimero de trabajadores no es superior a 100%.

Un porcentaje creciente de los 14 millones de empresas de EE.UU. pueden conside-
rarse pequefias®. Un estudio que utiliza la declaracién de impuesto de sociedades como
fuente de datos descubrié que el 99,8 por ciento de las empresas estadounidenses tienen
menos de 100 trabajadores y aproximadamente el 90 por ciento tienen menos de 20 traba-
jadores®. Otro trabajo muestra que aproximadamente el 85 por ciento de esas empresas
son familiares®!. Un estudio de 2005 encontré que los latinos y los inmigrantes presentan
una tasas de creacién empresarial sustancialmente mayores que los nativos estadouniden-
ses y que cada vez més los afroamericanos se estdn convirtiendo en empresarios®2.

Por desgracia, las pequefias empresas se enfrentan a un alto riesgo de quiebra. Segin
ciertas estimaciones, el 40 por ciento fracasan en el primer afio, el 60 por ciento fracasa
antes de que comience el tercer afio y s6lo un 10 por ciento sobrevive una década®. Para
sobrevivir y prosperar, una pequefia empresa debe gestionar eficazmente sus recursos. Por
ejemplo, una actuacién mediocre de una persona en una empresa de diez empleados pue-
de significar la diferencia entre tener beneficios o incurrir en pérdidas.
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Cultura organizativa
Los supuestos y creencias
basicas compartidas por
los miembros de una
organizacion. Estas
creencias actian
inconscientemente y
definen lo que se da por
sentado en la perspectiva
que tiene una
organizacion de si misma
y de su entorno.

Parte I: Introduccién

Cultura organizativa

El término cultura organizativa hace referencia a los supuestos y creencias basicas com-
partidas por los miembros de una organizacién. Estas creencias operan de forma incons-
ciente y definen el punto de vista de la organizacién sobre s{ misma y su entorno, materia-
lizdndose en “lo que se da por sentado™. Los elementos clave de la cultura organizativa
son los siguientes®:

B Regularidades observadas del comportamiento en la relacién entre las personas, como
el lenguaje que se utiliza y los rituales de comportamiento y deferencias.

Las normas que giran en torno a los grupos de trabajo, como la norma de trabajar lo
que corresponde por un salario justo.

Los valores dominantes acatados por una organizacién, como la calidad del producto
o los precios bajos.

La filosofia que guia la politica de la organizacién para con sus empleados y consumi-
dores.

Las reglas del juego para mantenerse en la organizacion; los “hilos” que debe apren-
der a mover el nuevo empleado para ser aceptado.

El ambiente o clima en una organizacion por la distribucién fisica y la forma en que
sus miembros se relacionan entre si, con los consumidores o con los de fuera.

Las empresas que ajustan la cultura a los cambios del entorno probablemente obtendran
mejores resultados que aquellas empresas de cultura rigida que no reaccionan ante cam-
bios externos. Los problemas de Campbell’s Soup Co. en la década de 2000 se suelen atri-
buir al hecho de que sus normas y valores no se han adaptado con rapidez a los cambian-
tes gustos de los consumidores. “Es definitivamente una cultura adversa al riesgo y
orientada al control. Todo gira en torno a dos cosas: el control financiero y cudnto pueden
exprimir un tomate. Campbell necesita recompensar la asuncién de riesgos, eliminar las
barreras de la organizacion y reunir el valor necesario para promover iniciativas audaces
que vayan de la propuesta a la ejecucion rapida y regularmente”®,

Cambiar una cultura organizativa arraigada no es ficil. Por ejemplo, Carleton S. Fio-
rina, alguien externo a Hewlett-Packard (HP) y sin bagaje técnico fue puesta como CEO
en 1999 para reorganizar la empresa?’. Sin embargo, fue despedida tan sélo seis afios des-
pués debido a su orientacién al marketing, agresividad, estilo autocrético, talento para el
teatro en publico y lo que muchos pensaron que era un exceso de ego que aliené a emple-
ados, directivos y miembros de la junta directiva de HP.

Tecnologia

Aunque la tecnologia estd cambiando muy rapidamente en muchas dreas, como la robéti-
ca, existe un drea concreta que estd revolucionando los RRHH: las tecnologias de la infor-
macién 8. Las tecnologias teleméticas —una amplia gama de herramientas que incluye los
PCs, los programas en red, las telecomunicaciones y los faxes— actualmente estdn dispo-
nibles y son asequibles para empresas de todos los tamaiios, incluso empresas de una sola
persona. Estas tecnologias, junto con el crecimiento de Internet, han tenido muchos efec-
tos sobre la gestién de los RRHH, especificamente:

B El crecimiento del teletrabajo. Puesto que la tecnologia hace que la informacion sea
facil de almacenar, recuperar y analizar, el niimero de trabajadores de una empresa que
trabajan en casa (teletrabajadores), al menos a tiempo parcial, ha estado creciendo a
un ritmo del 15 por ciento anual. Y puesto que se espera que los contratos de teletra-
bajo sigan aumentando en el futuro, plantean muchas cuestiones relativas a temas
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como el control de resultados y la planificacion de la carrera. Un estudio de 2005 puso
al descubierto que casi la mitad de los empleados que no trabajaban en el lugar de tra-
bajo crefan que los que si lo hacian conseguian un mayor reconocimiento. Y mads tele-
trabajadores que trabajadores en el lugar de trabajo sefialaron que “muy probablemen-
te abandonarfan su empresa actual si encontraran un trabajo similar con una
remuneracion similar en otro lugar”™®.

La ética de la utilizacion correcta de los datos. Las cuestiones relativas al control de
datos, la precision, el derecho a la privacidad y la ética estdn en el centro de una cre-
ciente controversia sobre las nuevas tecnologias de la informacion y, concretamente,
sobre Internet'®. Los PCs permiten actualmente acceder a enormes bases de datos que
contienen informacidn sobre historiales de crédito, laborales, de conduccién, informes
médicos, condenas penales y estructura familiar. Por ejemplo, una pagina web prome-
te que, por una tarifa de siete ddlares, analizard “mds de dos millones de registros para
crear un informe sobre un individuo”!®!, Un observador critico sefiala: “Lo peor de esta
revolucién de la informacién es que, aunque abundan los errores, lo que un PC dice
de nosotros se da por vdlido y se estdn tomando importantes decisiones a partir de esta
informacion. A menudo, los que se ven afectados no son conscientes del proceso y no
se les da ninguna oportunidad de ofrecer explicaciones”!?.

Control electrénico. Muchas empresas estin utilizando programas informadticos
sofisticados que controlan cudndo, dénde y por qué estd utilizando Internet un traba-
jador. (Véase Cuaderno del Director: Nuevas Tendencias, “Ahora fisgonear en el
correo electronico mediante cierto software es una norma en el lugar de trabajo”.)

CUADERNO DEL DIRECTOR

17

NUEVAS TENDENCIAS

Ahora fisgonear en el correo electrénico mediante cierto software es una norma en el lugar de trabajo

Todavia no se sabe la forma en que el correo electrénico que
le costé a Harry Stonecipher su puesto de trabajo como con-
sejero delegado de Boeing Co. fue interceptado o por quién.
Los directores de Boeing desbancaron al director general en
2005 después de que se enteraran de un correo electrénico que
habia enviado a una empleada con la que estaba teniendo una
aventura.

Todo empleado deberia darse cuenta de que el correo
electrénico de su oficina no es para nada privado. En una
encuesta de 2005 de 840 empresas estadounidenses realiza-
da por la American Management Association, el 60 por cien-
to dijo que ellos utilizaban algun tipo de software para vigi-
lar los correos electrénicos entrantes y salientes de sus
empleados, por encima del 47 por ciento en 2001. Otros
expertos en privacidad sitian el porcentaje actual ain mas
alto.

En la mayoria de los estados, las empresas no tienen que
decirle a sus empleados que su correo electronico esta siendo
supervisado. S6lo en Connecticut y Deleware existen leyes
que exigen a las empresas notificar a sus empleados que estdn
siendo vigilados, sefiala Jeremy Gruber, director juridico del

Nacional Workrights Institute, una organizacion en apoyo a la
privacidad en el lugar de trabajo.

En otros lugares, las empresas son libres de controlar la
intencion de todos los correos electrénicos enviados y recibi-
dos utilizando computadoras de la empresa o cuentas de correo
corporativas, dice Gruber y afiade que €l no conoce ni un solo
caso en el que un empleado haya tenido éxito enfrentandose al
control de los correos electrénicos en el trabajo. Gruber afirma
que como empleado, “usted no tiene derecho alguno”.

Ademads, las empresas cada vez mds contratan a perso-
nal para leer los mensajes de correo salientes, declara Jona-
than Penn, analista en Forrester Research. De las empresas
que ya utilizan software para controlar los correos, el 31 por
ciento contrata a empleados para que vigilen esos correos,
seglin un estudio realizado por Forrester Research. Penn
indica que esta préctica es especialmente comin en empre-
sas con mds de 20.000 empleados.

Fuente: Adaptado de Tam, P. W., White, E., Wingfield, N. y
Maher, K. (9 de marzo de 2005). Snooping e-mail by software in now
a workplace norm. Wall Street Journal, B-1.
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Segtin Clares Voice, una empresa de seguridad en la mensajeria establecida en
Dallas, “Nos fijamos en todos los correos electronicos mientras que estan en movi-
miento”!%. Los correos electrénicos se utilizan ahora como pruebas para todo tipo de
casos juridicos relacionados con la discriminacién por edad, el acoso sexual, la fija-
ci6n de precios y similares!®. “Aproximadamente el 70 por ciento de las pruebas con
las cuales tratamos a diario son comunicacién electrénica”, sefiala Garry G. Mathia-
son, un socio senior de Littler Mendelson, una prestigiosa empresa juridica ubicada en
San Francisco'®.

B Pruebas médicas. El diagnéstico genético, la formacion de imédgenes de alta tecnolo-
gia y los andlisis de ADN pronto podrédn estar disponibles para ayudar en la toma de
decisiones sobre empleo. Como se sefialé en un informe de 2005 sobre el uso poten-
cial del encefalograma como una herramienta de seleccion, “El uso de esta herramien-
ta puede ser un arte para averiguar qué candidato seria el director ideal. Esto puede
convertirse pronto en tecnologia punta”®. Las decisiones de las empresas sobre la
manera de aprovechar la nueva informacién (para hacer revisiones médicas a los can-
didatos, establecer primas de seguros de salud, decidir quién deberia ser despedido y
similares) estdn muy afectadas por implicaciones éticas. IBM parece estar en la van-
guardia, al anunciar en 2006 que no utilizard los datos genéticos en la toma de deci-
siones de empleo. Esta es un drea en la que el sistema legal estd todavia muy por detras
de los avances técnicos.

B Aumento del igualitarismo. Puesto que la informacion ahora esta disponible de for-
ma instantdnea y general, las estructuras organizativas se estan haciendo mas igualita-
rias, lo que significa que el poder y la autoridad se reparten de forma mds equitativa
entre todos los empleados. Los grupos que operan en red y que permiten a cientos de
trabajadores compartir informacién de forma simultdnea, pueden ofrecer a los traba-
jadores de oficina informacién que antes sélo estaba disponible para sus jefes!?”. Tam-
bién permiten que los trabajadores puedan discutir por Internet con los altos ejecuti-
vos. En este tipo de interacciones la gente es juzgada mads por lo que dicen que por el
rango que ocupan en la jerarquia!%,

Los retos y las consecuencias de las tecnologias que cambian rdpidamente —especialmen-
te las tecnologias de la informacién— a efectos de los RRHH, se discuten en cada capitulo
de este libro.

Seguridad interna

Los ataques terroristas del 11 de septiembre de 2001 generaron una obsesion colectiva por
la seguridad en EE.UU. Muchas consultoras centran ahora su atencién en la deteccién de
problemas potenciales de seguridad y una amplia gama de empresas y grupos industriales,
desde asociaciones de transporte por carretera hasta organizadores de eventos deportivos,
han convertido la seguridad en una prioridad!®. Por ejemplo, cualquiera puede comprar un
paquete de software por 39,77 ddlares en Sam’s Club que permite “jtomar mejor las deci-
siones de contratacidn [e] investigar los antecedentes de forma rdpida y sencilla!”!'°. Choi-
ce Point empez6 a vender controles de antecedentes recientemente a través de Yahoo’s Hot
Jobs. Entersert, una empresa de servicios de seguridad, ha lanzado también “una herra-
mienta para investigar el historial de los empleados de una forma sencilla” en CarrerBuil-
ding.com. Aparte de los controles de antecedentes, los departamentos de RRHH se estdn
involucrando cada vez mds en técnicas de seguridad basadas en el control de los emplea-
dos por los ojos y las huellas dactilares para la identificacién segura, contratando guardias
armados para patrullar las instalaciones, identificando a los empleados que pudieran ser
violentos e incluso introduciendo posibles espias!!.
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Aunque pocos se cuestionen que los controles de seguridad son necesarios, a uno le
preocupa desde una perspectiva de los RRHH que no se violen los derechos de los candi-
datos y de los empresarios y que se sigua el proceso adecuado siempre que los presuntos
problemas son identificados. Por ejemplo, ;se le debe negar a una persona condenada hace
15 afos por conducir en estado de embriaguez un trabajo de auxiliar de vuelo? ;Qué ocu-
rre con las personas cuyo pasado revela algunos hechos que pueden ser sefiales de alerta,
en funcion del sesgo del evaluador (por ejemplo, la titulacién de una universidad de Orien-
te Medio, frecuentes cambios de puesto de trabajo, multiples divorcios, etc.). Los centros
de salud ofrecen herramientas utilizadas por los médicos y las empresas para rastrear
datos, incluyéndose los resultados de las pruebas del VIH y del cancer!!?. ;Deben las
empresas utilizar este tipo de informacién como parte de su proceso de seleccioén?

Segtin un estudio asistido por computadora llevado a cabo por una empresa de servi-
cios de seguridad, Automatic Data Accessing, mas del 40 por ciento de los curriculos fal-
sean el historial educativo o la experiencia laboral. Pero “;cémo responden los empresa-
rios cuando descubren que los trabajadores han contado mentiras en funcién de las
politicas de la empresa, el valor del trabajador y la cultura organizativa? Muchas empresas
dicen estar dispuestas a pasar por alto cierto grado de inexactitud”!'®, En otras palabras, el
modo en que se utiliza la informacién relacionada con la seguridad queda a criterio del que
la interpreta, quizds salvo en los casos mds graves. El Capitulo 14, “Respeto de los Dere-
chos de los Empleados y Gestion de la Disciplina” se ocupa de estas cuestiones y otras
relacionadas.

Seguridad de los datos

Los numerosos casos de acceso no autorizado a datos privados se pusieron de manifiesto
ya en la anterior edicién de este libro, en algunas situaciones que podrian llevar a la gene-
ralizacidn de la usurpacidn de la identidad. Durante un periodo de seis meses en 2005 sola-
mente, la Cadmara de Compensacién de los Derechos a la Intimidad (Privacy Rights Clea-
ring House), un grupo de defensa del consumidor en San Diego, conté mas de 80
violaciones importantes de datos sobre informacién personal de mds de 50 millones de
personas!!*. En un caso, CardSystems (un procesador de tarjetas de crédito), abandoné la
informacidn de las cuentas de mas de 40 millones de accionistas dejandoles expuestos a
ser victimas de un fraude!". Entre las empresas conocidas que han protagonizado serios
problemas por violaciones de datos durante 2004-2007 se incluyen Lexis/Nexis Group,
Choice Point, Bank of America, las fuerzas aéreas de los EE.UU., e incluso el FBI''°. La
seguridad de los datos no es s6lo una preocupacion para los expertos informéticos espe-
cializados; también deberia implicar a las politicas de RRHH para determinar quién tiene
acceso a la informacién delicada y crear sistemas de vigilancia que eviten abusos por par-
te de los directivos y los empleados.

Contratacion externa

Actualmente existe una tendencia en muchas empresas grandes a deshacerse de trabajos
que anteriormente se realizaban dentro de la empresa y contratarlos con proveedores o
contratistas externos. Este proceso es conocido como contratacion externa o outsourcing.
La motivacion es sencilla: la contratacion externa ahorra dinero. The Wall Street Journal
informa que mads del 40 por ciento de las 500 empresas de Fortune han subcontratado
algin departamento o servicio; se puede externalizar de todo, desde la administracién de
los RRHH hasta los sistemas informaticos!!”. Una encuesta realizada por la Worldatwork
Association (que cuenta con mas de 10.000 miembros que ocupan puestos de responsabi-
lidad de RRHH) encontré que las siguientes practicas de RRHH actualmente son subcon-
tratadas completa o parcialmente por una gran parte de las empresas participantes en la
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Contratacién externa
(outsourcing)
Subcontratacién del
trabajo a una empresa
externa que estd
especializada y hace esta
tarea mas eficientemente.
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Retos individuales

Las cuestiones de RRHH
que hacen referencia a las
decisiones que mas
afectan a los empleados
particulares.

Parte I: Introduccién

encuesta: salud y bienestar (79 por ciento), planes de pensiones (90 por ciento), ndminas
(62 por ciento), formacién (50 por ciento) y reclutamiento y seleccién (32 por ciento)!'s.

La contratacion externa crea diversos desafios para los RRHH de las empresas. Aun-
que a menudo ayuda a las empresas a reducir costes, los trabajadores pueden verse afecta-
dos por reducciones de plantilla cuando sus puestos de trabajo se ofrecen al que da tarifas
menores. Por ejemplo, United Parce Service (UPS) subcontraté 5.000 empleos en sus 65
centros de servicios al consumidor!!’®, Ademds, puede producirse insatisfaccion por parte
del consumidor si los subcontratistas no son vigilados y evaluados correctamente. Por
ejemplo, un grupo de antiguos empleados de la ahora liquidada Skillset Software Inc. pre-
senté una demanda contra el proveedor externo de RRHH, TriNet Group Inc., por negli-
gencia en el manejo de su reclamacién. Parte del problema radica en que estos proveedo-
res de RRHH no suelen facilitar suficiente acceso e interaccion humana (muchos de ellos
dependen en gran medida de la pagina web) para resolver las preocupaciones y quejas de
los empleados'?. Los subcontratistas tienden a aceptar mds trabajo del que pueden reali-
zar'?!, y las pequefias empresas pueden verse perjudicadas por no recibir el mejor servicio
y apoyo que estos agentes pueden ofrecer. Finalmente, cuando se subcontratan actividades
de RRHH tales como formacidn, contratacién y retribucion, las cuestiones de seguridad en
los datos se convierten en algo de suma importancia. La organizacién tendrd que confiar
en que el subcontratista es capaz de proteger eficazmente los datos personales (como el
ntmero de la Seguridad Social, el estado civil, el nivel de ingresos, los problemas de ren-
dimiento, las cuentas bancarias) del uso indebido tanto por parte de personas de la empre-
sa como de fuera. La subcontratacion que incluye la localizacion en el extranjero (que cada
vez es mas frecuente) atin complica més la cuestién de la seguridad de los datos.

Analizamos la contratacion externa y los retos para la gestion de RRHH a lo largo de
este libro. El Capitulo 2 analiza la subcontratacién en el contexto de la reduccién de la
plantilla y, el Capitulo 15, sobre relaciones laborales, analiza cémo afecta la contratacién
externa a los sindicatos.

RETOS INDIVIDUALES

Las cuestiones de RRHH desde el punto de vista individual se refieren a las decisiones mas
pertinentes respecto a empleados concretos. Estos retos individuales casi siempre refle-
jan lo que estd ocurriendo en la organizacién en su conjunto. Por ejemplo, la tecnologia
afecta a la productividad individual; también tiene consecuencias éticas en lo que se refie-
re a la forma de utilizar la informacién para tomar decisiones de RRHH (por ejemplo, la
utilizacién de datos histéricos sobre crédito o sobre salud para decidir a quién se contra-
ta). La forma en que la empresa trata a sus empleados individuales también afectard pro-
bablemente a los retos organizativos que acabamos de discutir. Por ejemplo, si muchos
empleados clave dejan la empresa para ir a la competencia, la posicién competitiva de la
empresa se verd afectada. En otras palabras, existe una relacién de doble sentido entre los
retos organizativos y los retos individuales. Esta es distinta de la relacién entre los retos
organizativos y los retos del entorno, en la que la relacién sélo se produce en un sentido
(véase la Figura 1.1); esto es asi porque pocas organizaciones pueden tener un impacto
grande en el entorno. Los retos individuales mas importantes incluyen actualmente el ajus-
te entre el individuo y la organizacidn, la ética y la responsabilidad social, la productivi-
dad, la delegacion de autoridad, la fuga de cerebros y la seguridad laboral.

Ajuste entre el individuo y la organizacién

La investigacion sugiere que las estrategias de RRHH contribuyen a los buenos resultados
de la empresa cuando ésta utiliza estas estrategias para atraer y retener el tipo de emplea-
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do que mejor se ajusta a la cultura de la empresa y a los objetivos empresariales genera-
les. Por ejemplo, un estudio demostraba que las empresas de alto crecimiento tienen mejo-
res resultados con directivos que tienen una fuerte formacion en marketing y ventas y que
estan dispuestos a asumir riesgos y a mostrar una fuerte tolerancia a la ambigiiedad. Sin
embargo, estas caracteristicas directivas realmente reducen los buenos resultados de las
empresas maduras que tienen un producto establecido y que estdn més interesadas en con-
servar (mas que ampliar) su cuota de mercado'?.

El Capitulo 5 se ocupa especificamente del intento de lograr ajustar adecuadamente a
los empleados con la organizacién para mejorar asf los resultados.

Etica y responsabilidad social

En la pasada edicion de este libro, discutimos sobre los escandalos ampliamente divulga-
dos de Enron, Worldcom, Tyco y Global Crossings en los cuales la corrupcién aparente-
mente se convierte en la forma de estar en lo mds alto. Desde 2004, apenas podemos leer
la prensa econdmica sin ser bombardeados por miltiples casos de graves comportamien-
tos poco éticos a través de una amplia variedad de empresas. Estos incluyen, por ejem-
plo, American International Group (AIG, una de las empresas de seguros mds grandes,
que infl6 artificialmente sus reservas por 500 millones de délares)'?*; Time Warner (acu-
sada de fraude contable)!?*; Bank of America (obligado a pagar mil millones de ddlares
en multas por faltas éticas)!?; CitiGroup (varios agentes estan siendo juzgados por el pre-
sunto blanqueo de dinero)!?®; Boeing (donde altos ejecutivos fueron condenados por un
escandalo relacionado con las Fuerzas Aéreas en el que estaban implicados millones de
délares)!?’; Choice Point (una de las mayores agencias de informes de crédito, que
supuestamente mantuvo oculto durante un mes la informacién acerca del robo de una cla-
ve que permitia el acceso a los datos de personal de unas 145.000 personas, proporcio-
nando suficiente tiempo a la alta direccién para deshacerse de sus acciones de Choice
Point)!?%; Stratton Veterans affaire Medical Center (en el que algunos empleados se hicie-
ron pasar por médicos realizando investigaciones clinicas no autorizadas en pacientes con
cancer, produciéndoles la muerte en algunos casos)!?; La Universidad Estatal de Nueva
York en Albany (cuya presidenta, Karen R. Hitchcock, se vio obligada a dimitir tras ser
acusada de contratar con un empresario que a cambio patrocinaria una citedra universi-
taria s6lo para ella)'3; y el famoso Museo Getty de Los Angeles (sobre el que asaltan las
dudas en cuanto a acusaciones de robo de antigiiedades y beneficios libertinos de los eje-
cutivos)3!,

Incumplimientos éticos similares se han documentado en el extranjero durante los ulti-
mos tres afios. Por ejemplo, los ejecutivos en la cadena de supermercados holandesa
AholdNv estdn siendo juzgados por exagerar los beneficios en mds de 800 millones de
délares!??; Mitsubishi Motors en Japdén confesé que se habian escondido los informes
sobre los defectos de los vehiculos de los funcionarios de seguridad desde 1980'*; y un
informe de 500 paginas de las Naciones Unidas revelé que mds de la mitad de 4.500
empresas de mds de 60 paises pagaron 1.800 millones de délares en concepto de recargos
ilegales y sobornos a Saddam Hussein durante un periodo de diez afios!'*.

Podemos asumir con toda seguridad que los casos sefialados en cuanto a comporta-
mientos no éticos sélo son la punta del iceberg!®.

En respuesta a estos asuntos, el temor de la gente acerca del comportamiento poco éti-
co de los empresarios estd aumentando!*®, hasta tal punto que muchas empresas y organi-
zaciones profesionales han creado cédigos éticos, destacando los principios y estdndares
de comportamiento personal de sus miembros. Por desgracia, estos c6digos no suelen
satisfacer las expectativas de los empleados sobre el comportamiento ético del empresa-
rio. En una encuesta realizada a los lectores de Harvard Business Review, casi la mitad de
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Productividad

Medida del valor que los
trabajadores aportan a
nivel individual a los
bienes y servicios de la
organizacion.

Parte I: Introduccién

los encuestados manifestaron que crefan que los directivos no siempre tomaban decisio-
nes éticas!¥’.

La percepcién generalizada de un comportamiento poco ético puede atribuirse al
hecho de que las decisiones directivas no siempre son evidentes. Excepto en unos pocos
casos destacados (como en la falsificacion voluntaria), lo que es ético o no sigue abierto al
debate. Incluso los cédigos éticos mds detallados siguen siendo lo suficientemente gene-
rales como para dejar mucho espacio libre a la discrecionalidad de los directivos. De
hecho, muchos de los ejecutivos culpables de actividades ilegales pensaban que ellos sélo
estaban ganando tiempo para cambiar la empresa o que sus subordinados eran demasiado
entusiastas en la implantacion de las directrices sobre aumento de los ingresos!*. Tal vez
mds que en otras dreas, muchas de las decisiones especificas relacionadas con la direccion
de los RRHH estdn sometidas a juicio. A menudo éstas dan lugar a un circulo vicioso por-
que ninguna de las alternativas es deseable!®.

Algunas empresas estdn utilizando la pagina web para infundir valores éticos a sus
empleados y directivos. Por ejemplo, muchos de los 160.000 empleados de Lockheed Mar-
tin deben seguir un programa de formacién en Internet, paso a paso, sobre ética'*’. Citi-
Group inici6 un programa de formacidn ética en Internet que es obligatorio para cada uno
de sus 300.000 empleados!'*!. Otras empresas utilizan métodos de formacién més tradicio-
nales para implantar las llamadas “politicas de tolerancia-cero”. Por ejemplo, en Godman
Sachs, el consejero delegado (Henry M. Paulson hijo, en el momento que se escribe esto)
modera seminarios sobre juicios en los negocios y cuestiones éticas con todos los directo-
res del banco!'*.

Una empresa que ejerce responsabilidad social intenta equilibrar sus compromisos
—no sélo con sus inversores, sino también con sus empleados, sus consumidores, otras
empresas y la comunidad o comunidades en las que opera—. Por ejemplo, McDonalds creé
las casas Ronald McDonalds hace afios para ofrecer alojamiento a las familias que tenian
nifios enfermos, hospitalizados lejos de sus casas. Sears y General Electric apoyan a los
artistas y muchos comerciantes locales dan su apoyo a los equipos deportivos infantiles
locales. Philip Morris estd tratando de lavar su imagen entrando en el negocio de los trata-
mientos para curar enfermedades provocadas por el tabaco y apoyando proyectos de inves-
tigacion sobre la prevencion de las enfermedades de pulmén'*.

Un capitulo entero de este libro estd dedicado a discutir los derechos y obligaciones
de los empleados (Capitulo 13); cada capitulo incluye (en algunos puntos) cuestiones éti-
cas pertinentes para las que no hay respuestas absolutas. La mayoria de los capitulos inclu-
yen un Cuaderno del Director que trata cuestiones éticas relacionadas con el tema especi-
fico del capitulo. Véase el que acompafia a este capitulo).

Productividad

La mayoria de los expertos estdn de acuerdo en que las ganancias de productividad deri-
vadas de la tecnologia han alterado las reglas del juego econdmico desde mediados de los
90, permitiendo un crecimiento econémico continuado, con bajo desempleo y baja infla-
cién. La productividad es la medida del valor que afiade el empleado particular a los bien-
es o servicios que produce la organizacién. Cuanto mayor es la produccién por individuo,
mayor serd la productividad de la organizacién. Por ejemplo, los trabajadores estadouni-
denses producen un para de zapatos en 24 minutos, mientras que a los trabajadores chinos
les lleva tres horas!#. En una “economia del conocimiento” liderada por la tecnologia, el
éxito de las organizaciones dependerd cada vez mds del valor del capital humano intangi-
ble. Este capital puede ser “la creatividad de los disefiadores (en Intel Corp salta a la vis-
ta), la profesionalidad de los arquitectos del software (como en Sun Microsystems Inc.), el
conocimiento de los vendedores (Procter & Gabble Co., por ejemplo) e incluso la fortale-
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ETICA

Cémo y por qué mentimos en la oficina: de boligrafos robados a cuentas maquilladas

Los empleados estdn mintiendo cada vez mds en el trabajo.
Las llamadas al trabajo por enfermedad han ido al alza en cin-
co afios; las tres quintas partes de los que llaman no estdn
enfermos sino atendiendo cuestiones personales o simplemen-
te se sienten con derecho a un dia libre, seglin una encuesta
realizada con 305 empresarios por CCH Inc. En otro estudio
de 1.316 trabajadores realizado por Kronos Inc., un trabajo de
consultoria sobre direccion de la mano de obra, se muestra
que mds de un tercio de los empleados admiten haber menti-
do acerca de la necesidad de dias por enfermedad (véase la
Figura 1.2).

Los grupos que hacen un seguimiento del uso de las
ausencias en el trabajo permitidos por temas familiares dicen
que cada vez mds empleados exageran los motivos para con-
seguir tiempo libre, incluso alegando que un resfriado comin
justifica una baja médica. Otro indicador muestra que los
candidatos a un puesto de trabajo que ofrecen credenciales
académicos falsos han aumentado en los ultimos tres afos,
con un 12 por ciento de curriculos que contienen al menos
alguna informacion falsa, segin el Liars Index, una encuesta
realizada por la empresa de contratacién Jude M. Werra &
Associates.

Un factor que se encuentra detrds de esta tendencia pue-
de ser el estrés producido por la aceleracién del cambio orga-
nizativo. La evidencia muestra que las malas conductas
aumentan en las empresas que se encuentran en proceso de
fusién, adquisicion o reestructuracién. En otros casos, la des-
honestidad de los trabajadores es un signo de que las politicas

estan obsoletas. Una compaiifa de asistencia médica en el nor-
deste prohibi6 a los empleados que utilizasen software propio
en las computadoras de la empresa, dice Lee Essrig de la
Ethics Officer Association, Waltham, Massachussets. Pero la
empresa cambi6 la marcha tras darse cuenta de que los traba-
jadores presionados por el tiempo estaban instalando de for-
ma secreta en las computadoras portatiles el software necesa-
rio para acceder a su banco y para tener calendario.

En medio de una falta de politicas firmes y abundantes
malos ejemplos en la alta direccidn, se ha hecho mas acepta-
ble que todo aquello que con regularidad se 1lama “enferme-
dad” sea tenido en cuenta en las previsiones de ingresos ajus-
tadas.

(Y sila verdad le hard més dafio en su carrera y una men-
tira para salvar el prestigio puede ser mejor? Una directora de
RRHH de Newport Beach, California, dice que su jefe es tan
exigente que ella tiene que mentir para proteger el tiempo que
dedica a su familia, inventando razones relacionadas con el tra-
bajo para faltar a alguna reunién con los empleados, tomando-
se tiempo libre, o negdndose a hacer viajes de trabajo.

“¢Estoy orgullosa de ello? No” escribe ella en un correo
electrénico. “Pero ayuda a mi jefa a mantener la ilusién de
que todo el mundo estd tan entregado —es decir, tan adicto al
trabajo— como él.”

Fuente: Adaptado con permiso de Shellenberger, S. (2005).
How and why we lie at the office: From pilfered pens to padded
accounts. Wall Street Journal, D.1.

Llamar diciendo que estan
enfermos cuando se
encuentran bien

Ver a los compafieros como
mienten a los clientes, a los
proveedores y al publico

Proporcion de empleados que reconocen:

Mantener la calma cuando
ven a un compafnero
comportarse mal

Ver como los compaiieros
roban a los clientes

o ala empresa
Figura 1.2 m

La ética

en el lugar de trabajo.
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Capacidad
Competencia en el
desempefio de una tarea.

Motivacion

El deseo de una persona
de hacer un trabajo lo
mejor posible o de hacer
el maximo esfuerzo para
desarrollar las tareas
asignadas.

Calidad de la vida
laboral

Una medida de la
seguridad y satisfaccion
de los empleados en su
puesto de trabajo.

Delegacion de poder
Ofrece a los trabajadores
la cualificacién y
autoridad para tomar
decisiones que
tradicionalmente serfan
tomadas por los
directivos.

Parte I: Introduccién

za de la cultura interna (como en el caso de Southwest Airlines)”!*. Desde la perspectiva
de los RRHH, la productividad de los empleados depende de la capacidad, la motivacién
y la calidad de la vida laboral.

La capacidad de un empleado, su competencia a la hora de desarrollar una tarea, pue-
de mejorarse a través del proceso de contratacién y ubicacién que selecciona a los mejo-
res individuos para la tarea'%’; el Capitulo 5 se ocupa especificamente de este proceso.
También puede mejorarse mediante la formacién y los programas de desarrollo de la carre-
ra, disefiados para acentuar las cualidades de los empleados y prepararles para responsabi-
lidades adicionales; los capitulos 8 y 9 discuten estas cuestiones.

La motivacién hace referencia al deseo de una persona de hacer su trabajo lo mejor
posible, o de ejercer el maximo esfuerzo para desempeifiar las tareas asignadas. La moti-
vacion llena de energia, dirige y mantiene el comportamiento humano. En este libro se
discuten diversos factores clave que afectan a la motivacién del empleado, lo que inclu-
ye el disefio del puesto de trabajo (Capitulo 2), la adecuacién del empleado a los requi-
sitos de la tarea (Capitulo 5), las recompensas (capitulos 11 y 13) y los procedimientos
adecuados (Capitulo 14).

Un creciente nimero de empresas reconoce que la probabilidad de que los emplea-
dos escojan una empresa y se queden en ella serd mayor si creen que ofrece una alta
calidad de vida en el trabajo. La alta calidad de vida en el trabajo esté relacionada con
la satisfaccion en el mismo, lo que a su vez es un buen predictor del absentismo y la rota-
cién en el trabajo'¥’. Las inversiones de una empresa para mejorar la calidad de vida en el
trabajo también se traducen en un mejor servicio al consumidor'*®. Analizamos las cues-
tiones sobre el disefio del puesto de trabajo y sus efectos sobre las actitudes y comporta-
mientos de los empleados en el Capitulo 2.

Delegacion de poder (empowerment)

Muchas empresas han reducido la dependencia de los empleados para con sus superviso-
res y han puesto un mayor énfasis en el control individual (y la responsabilidad) del traba-
jo que hay que hacer. Este proceso se ha denominado delegacién de poder (empower-
ment), porque transfiere la direccién desde una fuente externa (normalmente el supervisor
inmediato) hasta una fuente interna (el propio deseo del individuo de hacer las cosas bien).
En esencia, el proceso de delegacién de poder implica proporcionar a los trabajadores la
cualificacion y la autoridad para tomar decisiones que tradicionalmente eran tomadas por
los directivos. El objetivo de la delegacion de poder es lograr una organizacién compues-
ta por personas entusiastas y comprometidas que realizan su trabajo bien porque creen en
€l y lo disfrutan (control interno). Esta situacién presenta un fuerte contraste con la orga-
nizacién que hace que la gente trabaje como un acto de aceptacién para evitar un castigo
(por ejemplo, ser despedido) o para lograr que les paguen (control externo).

La delegacién de poder puede motivar a los empleados a ser creativos y a asumir ries-
gos, que son componentes clave que pueden dar a la empresa una posicién competitiva en
un entorno de cambios rdpidos. La delegacion de poder a los empleados es “lo mds dificil
de hacer porque significa que se renuncia a tener el control”, segin Lee Fielder, presiden-
te retirado de Kelly Springfield Tire Co., una unidad de Goodyear. “Pero [segtn Fielder],
los directivos que intentan decir a los empleados cémo y cuando tienen que hacer cualquier
cosa terminan teniendo Unicamente a gente mediocre, porque la gente con talento no se
someterd a su control”!¥, Para fomentar la asuncién de riesgos, el director general de
General Electric, Jack Welch, anima a sus directivos y empleados a “agitarlo, agitarlo y
romperlo”!%,

Las cuestiones de RRHH relacionadas con el control externo e interno del comporta-
miento se discuten de forma explicita en el Capitulo 2 (flujos de trabajo).
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Fuga de cerebros

Puesto que el éxito de la organizacién depende cada vez mas de los conocimientos que
tienen determinados empleados, las empresas son mas susceptibles a las fugas de cere-
bros —o pérdida de propiedad intelectual que surge cuando los competidores se llevan
a empleados clave—. Industrias importantes, como la de los semiconductores y la elec-
trénica, sufren una alta rotacién en tanto que los trabajadores clave abandonan las
empresas para crear las suyas propias. La fuga de cerebros puede afectar de forma
negativa a la innovacién y provocar importantes retrasos en la introduccién de nuevos
productos!!,

A nivel nacional, la fuga de cerebros es un problema importante en los paises en de-
sarrollo porque los mds formados tienden a irse. Las universidades y los laboratorios de
I+D en EE.UU. estan llenos de estudiantes licenciados de China, India y otras economias
emergentes. En algunos de los paises mds pobres, como Haiti, mds de tres cuartas partes
de las personas con formacién universitaria han emigrado. Segtin la Academia Nacional de
Ingenieria (Nacional Academy of Engineering), en 2005 mas de la mitad de los ingenieros
con titulaciones superiores en EE.UU. habian nacido en el extranjero, al igual que mds de
un tercio de los ganadores de los premios Nobel durante los dltimos 15 afios'>2. En Micro-
soft, mds del 20 por ciento de los trabajadores son de la India. Esta dependencia de talen-
tos extranjeros coloca a EE.UU. en una posicién vulnerable, especialmente porque los
gigantes como China e India estdn creciendo a pasos agigantados'>. (Para una historia
relacionada, véase el Cuaderno del Director: Tendencias Globales, “Erosion de la ventaja
competitiva de los EE.UU. en las ciencias”.)

CUADERNO DEL DIRECTOR
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Fuga de cerebros

La pérdida de personal
clave con un gran talento,
que se va ala
competencia o a empresas
nuevas.

TENDENCIAS GLOBALES

Erosion de la ventaja competitiva de los EE.UU. en las ciencias

Una comisién de 20 miembros compuesta por galardonados ¢ En el dltimo afio, mds de 600.000 ingenieros se licenciaron

con el premio Nobel, directores de universidad, presidentes de en instituciones de educacién superior en China, comparado

empresas y expresidentes seleccionados recientemente conclu- con los 350.000 en la India y 70.000 en EE.UU.

yeron que EE.UU. rdpidamente se estd quedando detrds de ¢ Recientemente, aquellos con un grado 12° americano obtu-

otros paises en cuanto a la formacién de los cientificos y los vieron unos resultados en conocimientos generales en mate-

ingenieros. Ademads, el coste de contratar talentos cientificos de maticas y ciencias por debajo de la media internacional en

alto nivel es mucho mayor en EE.UU., induciendo a las empre- 21 paises.

sas americanas a mover sus instalaciones de I+D al extranjero. ¢ El coste de contratar un quimico o un ingeniero en
Una de las recomendaciones de la comision es tener estu- EE.UU. es igual al coste de cinco en China y 11 en la

diantes internacionales en EE.UU. que realicen doctorados en India.

ciencias, tecnologia, ingenieria o matemadticas y una amplia- ¢ En el dltimo afio las empresas quimicas cerraron 70 instala-

cién de un afio de sus visados que les permita buscar empleo. ciones en EE.UU. y sefalaron 40 para su cierre. De 120

Si estos estudiantes reciben ofertas de empleo y superan una grandes plantas quimicas que se encuentran en construccion

prueba de control de seguridad, de forma automadtica obtienen a nivel global, una estd en EE.UU. y 50 en China.

el permiso de trabajo y la tarjeta de residente estadounidense ¢ China ha dedicado un billén de délares entre 2006 y 2009 a

rapidamente. contratar a algunos de los mejores cientificos que hablan
La comisién citd6 muchos ejemplos demostrando que chino y que actualmente trabajan en universidades estadou-

EE.UU. se estaban quedando atrds: nidenses y en laboratorios de I+D.
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“Gracias a la globalizacién,” anade el informe, “los trabajado- Fuente: Adaptado con permiso de Broad, J. (13 de octubre de
res en practicamente todos los sectores deben hacer frente hoy ~ 2005). Top advisory panel warns o fan erosion of the U.S. competiti-
en dia a competidores que se encuentran s6lo haciendo clic V& edge in science. New York Times, -16. Puede verse el informe com-
con el ratén en Finlandia, China, India, o en docenas de pai-
ses cuyas economias estdn creciendo”.

pleto en www.nationalacademies.org.

Planificacion estratégica
de recursos humanos
(RRHH)

El proceso de formulacién
de estrategias de RRHH y
el establecimiento de
programas o tacticas para
implantarlas.

Las cuestiones relativas a la fuga de cerebros y a los mecanismos para solventarla efi-
cazmente se discuten en diversos capitulos de este libro, fundamentalmente en el Capitu-
lo 3 (igualdad de oportunidades y entorno legal), el Capitulo 4 (gestién de la diversidad),
el Capitulo 6 (despido de empleados y recolocacién) y el Capitulo 11 (retribucién por de-
sempefo).

Inseguridad laboral

Tal y como se sefial6 en la introduccién, la mayoria de los trabajadores no pueden contar
con un trabajo estable y con promociones frecuentes. Las empresas afirman que indepen-
dientemente de lo bien que les vaya, los despidos de trabajadores son esenciales en una era
de competencia feroz. En el trabajo, sin embargo, la inseguridad laboral crénica es una
importante fuente de estrés y puede provocar peor rendimiento y peor productividad. Reed
Moskowitz, fundador de un centro para combatir el estrés en la Universidad de Nueva
York, sefiala que la salud mental de los trabajadores ha empeorado porque “ya nadie se
siente seguro”!,

Muchos trabajadores siguen afiliados a los sindicatos y actualmente la seguridad labo-
ral se ha convertido en su prioridad.

Discutimos los desafios planteados por los despidos y reducciones de plantilla, asi
como la forma de hacer que los que se quedan se sientan seguros y valorados en el Capi-
tulo 6. Analizamos el estrés de los empleados (y las formas de aliviarlo) en el Capitulo 16.
Analizamos las relaciones entre los sindicatos y la direccién en el Capitulo 15.

PLANIFICACION E IMPLANTACION DE LAS POLITICAS
DE RRHH

Para tener éxito, las empresas deben alinear estrechamente sus estrategias y programas
(tacticas) de RRHH con las oportunidades del entorno, las estrategias de negocio y las
caracteristicas exclusivas y las competencias distintivas de la organizacién.

LAS VENTAJAS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA
DE LOS RRHH

El proceso de formulacién de estrategias de RRHH y de planificacién de programas o tac-
ticas para implantarlas se conoce como planificacion estratégica de los RRHH (RRHH).
Cuando se hace correctamente, la planificaciéon estratégica de los RRHH proporciona
muchas ventajas directas e indirectas a la empresa.

Fomento del comportamiento proactivo frente al reactivo

Ser proactivo significa mirar adelante y desarrollar una visién de a dénde se quiere que
vaya la empresa y como puede utilizar sus RRHH para llegar hasta alli. Por el contrario,
ser reactivo significa que se responde a los problemas a medida que surgen. Las empre-
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sas que son reactivas pueden perder de vista la direccién a largo plazo de su negocio; las
empresas proactivas estdn mejor preparadas para el futuro. Por ejemplo, como las quie-
bras han aumentado vertiginosamente desde el afio 2000, las empresas necesitan agarrar
con fuerza su talento clave, quizds ofreciendo incentivos especiales para preservar a los
mejores en los tiempos dificiles “aun cuando pueda parecer poco intuitivo continuar gas-
tando el dinero en la remuneracién de los empleados cuando la empresa no puede pagar
sus facturas™!%.

Comunicacion explicita de los objetivos de la empresa

La planificacion estratégica de los RRHH puede ayudar a la empresa a desarrollar un con-
junto centrado de objetivos estratégicos sobre la base de sus talentos y su “saber hacer”
(know-how).

Por ejemplo, 3M ha tenido una estrategia explicita de competir mediante la innova-
cién, con el objetivo de conseguir que al menos el 25 por ciento de sus ganancias proven-
gan de los productos introducidos en el mercado durante los dltimos cinco afos. Para
alcanzar este objetivo, la estrategia de RRHH de 3M se puede resumir en “Contratar cien-
tificos de primera clase en todos los campos, darles a cada uno de ellos una amplia dota-
cién y entonces apartarse y dejarles hacer sus cosas. El planteamiento ha dado lugar a
miles de productos nuevos a lo largo de las décadas, desde la lija y la cinta magnética de
audio hasta las notas adhesivas y el aislamiento thinsulate”'>®. 100 afios después de que se
fundara la empresa, 3M claramente expresa la filosofia que guia sus practicas de RRHH:
“El espiritu de innovacién. Eso es 3M. Nuestro imparable compromiso con la innovacion,
creando nuevas tecnologias y productos, nos sitia exactamente donde nuestros clientes nos
necesitan... Todos los dias, la gente de 3M descubre nuevas formas para hacer que suce-
dan cosas asombrosas.”

Estimulacion del pensamiento critico y de la evolucion

continuada de los supuestos

Los directivos dependen a menudo de sus puntos de vista y experiencias personales para
resolver los problemas y tomar decisiones empresariales. Los supuestos sobre los que
toman sus decisiones pueden llevar al éxito si son adecuados al entorno en que opera la
empresa. Sin embargo, pueden surgir serios problemas si estos supuestos ya no son vali-
dos. Por ejemplo, en la década de los 80 IBM quit6 importancia a la venta de sus PCs por-
que los directivos temian que el crecimiento de los PCs redujera la rentabilidad de los pro-
ductos principales de la empresa que eran muy rentables. Esta decisién permitié que los
competidores entraran mas agresivamente en el mercado de los PCs, llegando a devastar a
IBM'Y.

La planificacidn estratégica de los RRHH puede estimular el pensamiento critico y el
desarrollo de nuevas iniciativas s6lo si es un proceso continuo y flexible y no un procedi-
miento rigido con un comienzo determinado y una fecha limite de realizacién. Esta es la
razén por la que muchas empresas han creado un comité ejecutivo, que incluye a un pro-
fesional de RRHH vy al director general, para discutir las cuestiones estratégicas de forma
continuada y modificar de forma periddica los programas y estrategias generales de RRHH
de la empresa.

Identificacion de diferencias entre la situacion actual

y la visiéon futura
La planificacién estratégica de los RRHH puede ayudar a la empresa a identificar diferen-
cias entre “dénde estamos hoy” y “dénde queremos estar”. El laboratorio de 3M a pesar
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de tener un presupuesto de 1.000 millones de ddlares y una plantilla de 7.000 personas, en
los dltimos afios no fue capaz de dar respuesta al rapido crecimiento, en parte porque algu-
nos departamentos de I+D carecian de un objetivo y el dinero no siempre se gastd sabia-
mente. Para acelerar el crecimiento, 3M anuncié una serie de objetivos de rendimiento
para los jefes de negocio que habian disfrutado antes de mucha rienda suelta. Ademds, 3M
introdujo “cinturones negros” formados para erradicar las ineficiencias desde los departa-
mentos de I+D hasta los de ventas!>8,

Fomento de la participacion de los directivos de linea

Para que la estrategia de RRHH sea eficaz, los directivos de linea de todos los niveles tie-
nen que aceptarla. Si no lo hacen, probablemente fracase. Por ejemplo, una gran fabrica de
cosméticos decidié introducir un programa de recompensas en el que los equipos de tra-
bajo recibian una importante prima por producir productos de alta calidad. La prima for-
maba parte de un plan estratégico para fomentar una mayor cooperacion entre los emple-
ados. Pero el plan, que habia sido desarrollado por los altos ejecutivos en colaboracién con
el departamento de RRHH, fracas6 cuando los supervisores y directivos empezaron a bus-
car a empleados individuales para responsabilizarles de los errores. El plan termind sien-
do abandonado.

Identificacion de las oportunidades y limitaciones

de los RRHH

Cuando la planificacién estratégica de la empresa en su conjunto se hace en combinacién
con la planificacién estratégica de los RRHH, las empresas pueden identificar problemas
y oportunidades potenciales en relacidn con las personas que se espera que implanten la
estrategia empresarial.

Una piedra angular de la estrategia empresarial de Motorola es identificar, fomentar y
apoyar financieramente los proyectos de nuevos productos. Para aplicar esta estrategia,
Motorola utiliza equipos de investigacién internos, compuestos normalmente por cinco o
seis empleados, pertenecientes a los departamentos de investigacién y desarrollo (I+D),
marketing, ventas, produccién, ingenieria y finanzas. Las posiciones estdn definidas de
forma amplia para permitir a todos los empleados utilizar su creatividad y generar nuevas
ideas.

Creacion de vinculos comunes

Una cantidad sustancial de estudios demuestran que, a largo plazo, las organizaciones que
tienen un sentimiento fuerte de “quiénes somos” tienden a superar a las que no lo tienen.
Un plan estratégico de RRHH que refuerce, ajuste o reconduzca la cultura actual de la
organizacién puede fomentar valores como el de la orientacién al consumidor, la innova-
cion, el crecimiento rdpido y la cooperacion.

LOS RETOS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LOS RRHH

Al desarrollar una estrategia de RRHH eficaz, la organizacién se enfrenta a diversos retos
importantes.

Mantenimiento de la ventaja competitiva

Cualquier ventaja competitiva que tenga una organizacion tiende a durar poco porque es
probable que las demds empresas la imiten. Esto es tan vélido para las ventajas de RRHH
como para las ventajas tecnoldgicas o de marketing. Por ejemplo, muchas empresas de alta
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tecnologia han “tomado prestado” programas de remuneracién de cientificos e ingenieros
clave de otras empresas de alta tecnologia de éxito.

El desafio desde una perspectiva de RRHH consiste en desarrollar estrategias que
ofrezcan a la empresa una ventaja competitiva sostenida. Por ejemplo, una empresa puede
desarrollar programas que maximicen el potencial actual de los empleados a través
de escalones en la carrera disenados cuidadosamente (véase el Capitulo 9), al tiempo que
recompensa generosamente a los empleados con acciones de la empresa con ciertos mati-
ces (por ejemplo, una cldusula que obliga a devolver las acciones si el empleado se va de
la empresa antes de una determinada fecha).

Refuerzo de la estrategia de la empresa en su conjunto

El desarrollo de estrategias de RRHH para apoyar la estrategia de la empresa en su con-
junto es un reto por distintos motivos. En primer lugar, la alta direccién no siempre es
capaz de anunciar con claridad la estrategia empresarial global. En segundo lugar, puede
existir mucha incertidumbre, o desacuerdos, respecto a qué estrategias de RRHH deben
utilizarse para apoyar la estrategia empresarial general. En otras palabras, no suele resul-
tar obvio el modo en el que las estrategias concretas d¢ RRHH pueden contribuir a la
consecucion de las estrategias de la organizacion. En tercer lugar, las grandes corpora-
ciones pueden tener distintas unidades empresariales, cada una con su propia estrategia
empresarial. En un mundo ideal, cada unidad deberia ser capaz de formular la estrategia
de RRHH que se ajuste mejor a su estrategia empresarial. Por ejemplo, una divisién que
produce equipos de alta tecnologia puede decidir pagar a sus ingenieros muy por encima
de la media, para atraer y conservar a los mejores, mientras que la divisién de productos
de consumo puede decidir pagar a los ingenieros el salario medio. Estas diferencias pue-
den provocar problemas si los ingenieros de ambas divisiones estdn en contacto. Asi, las
diversas estrategias de RRHH pueden generar sentimientos de desigualdad y resenti-
miento.

Evitar la concentracion excesiva en los problemas

cotidianos

Algunos directivos estin tan ocupados apagando fuegos que no tienen tiempo para centrar-
se en el largo plazo. Sin embargo, una estrategia de RRHH, para tener éxito, exige una
vision vinculada con la direccién del negocio a largo plazo. Asi, un reto clave en la plani-
ficacion estratégica de los RRHH consiste en hacer que la gente dé€ un paso atrds y tenga
en cuenta la situacién general.

En muchas pequefias empresas los trabajadores estdn tan preocupados por el creci-
miento actual de la empresa que rara vez se paran a mirar la situacién general de mafiana.
Ademds, la planificacién estratégica de los RRHH en las empresas pequefas suele ser
sinénimo de los antojos del fundador o propietario, que tal vez no tenga tiempo para for-
malizar sus planes.

Desarrollo de estrategias de RRHH adecuadas

a las caracteristicas exclusivas de la organizacién

No hay dos empresas que sean exactamente iguales. Las empresas difieren en su historia,
su cultura, su estilo de liderazgo, su tecnologfa, etc. Es muy probable que fracase una
estrategia o programa ambicioso de RRHH que no se ajuste a las caracteristicas de la orga-
nizacién'. Y aqui estd uno de los principales desafios a la hora de formular las estrategias
de RRHH: crear una vision de futuro para la organizacién que no provoque un choque des-
tructivo con la organizacion actual.
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Moverse en el entorno

De la misma manera que no hay dos empresas iguales, no hay dos empresas que operen
en un entorno idéntico. Algunas tienen que afrontar cambios rapidos, como en la industria
informatica; otras se mueven en un mercado relativamente estable, como el mercado de los
robots de cocina. Algunas se enfrentan a una demanda garantizada para sus productos o
servicios (por ejemplo, los proveedores de medicinas); otras deben afrontar una demanda
muy inestable (por ejemplo, los disefiadores de moda). Incluso en una industria definida
con mucha precisién, algunas empresas pueden estar compitiendo en un mercado en el que
el servicio al consumidor es la clave (la ventaja competitiva tradicional de IBM), mientras
que otras compiten en un mercado centrado en cuestiones relacionadas con el coste (la
ventaja competitiva ofrecida por muchas empresas que ofrecen PC’s clonicos de IBM).
Uno de los principales desafios a la hora de desarrollar las estrategias de RRHH consiste
en hacer un borrador de las estrategias que funcionardn en el entorno exclusivo de la
empresa para lograr una ventaja competitiva sostenible.

Asegurar el compromiso de los directivos

Las estrategias de RRHH creadas en el departamento de RRHH tendrdn muy pocas posi-
bilidades de éxito a no ser que los directivos de todos los niveles jerdrquicos —incluyendo
a los altos ejecutivos— las apoyen totalmente. Para garantizar el compromiso de los direc-
tivos, los profesionales de los RRHH deben trabajar estrechamente con ellos en la formu-
lacién de politicas.

Pasar del plan estratégico a la accion

La prueba de fuego de cualquier plan estratégico es si cambia algo o no en la practica. Si
el plan no afecta a la practica, los empleados y directivos consideran que se trata de papel
mojado, sin ninguna accion.

El escepticismo respecto al plan estratégico estd casi garantizado cuando una empre-
sa cambia de directivos con frecuencia y cada nueva oleada de altos ejecutivos introduce
su propio plan estratégico recién salido del horno. Tal vez el mayor desafio de la planifi-
cacién estratégica de los RRHH no resida en la formulacién de la estrategia, sino en el de-
sarrollo de un conjunto adecuado de programas que hardn que la estrategia funcione.

Combinacién de estrategias deliberadas y emergentes

Existe un debate continuo sobre si las estrategias son deliberadas o emergentes, es decir,
si son planes proactivos, racionales y deliberados, disefiados para alcanzar objetivos pre-
determinados (intencionados) o patrones generales “confusos” moldeados colectivamente
por la interaccién de poder, politica, improvisacidn, negociacién y personalidades dentro
de la organizaci6n (emergentes)'®’. La mayoria de los expertos estdan de acuerdo en que las
organizaciones tienen estrategias intencionadas y emergentes, que ambas son necesarias y
que la dificultad estriba en combinar lo mejor de ambas.

Las estrategias deliberadas pueden proporcionar un sentido de meta y una guia para la
asignacion de recursos. Las estrategias deliberadas también resultan ttiles para reconocer
las oportunidades y amenazas del entorno y para movilizar a la alta direccién para que res-
ponda de forma adecuada. En el lado negativo, las estrategias deliberadas pueden generar
un planteamiento estratégico de arriba abajo, que suprime la creatividad y la participacién
general.

Por su parte, las estrategias emergentes también tienen sus ventajas y desventajas.
Entre las primeras, podemos citar las siguientes: (1) implican a todos los integrantes de la
organizacion, lo que fomenta el apoyo de las bases; (2) se desarrollan paulatinamente a
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partir de las experiencias de la organizacion, por lo que son menos decepcionantes que las
estrategias deliberadas; y (3) son mds pragmdticas que las estrategias deliberadas porque
evolucionan para afronta los problemas y las cuestiones especificas a las que se enfrenta
la empresa. En el lado negativo, las estrategias emergentes pueden carecer de un fuerte
liderazgo y fracasar a la hora de infundir en la organizacién una visién creativa'®!.

Para combinar eficazmente las estrategias intencionadas y emergentes es necesario
que los directivos unan las ventajas de la planificacién formal (que ofrece una fuerte guia
y direccién a la hora de establecer prioridades) con las desordenadas realidades de los
empleados dispersos quienes, a través de sus actividades no planificadas, formulan estra-
tegias emergentes en toda la empresa.

Acomodarse al cambio

Los planes estratégicos de RRHH deben ser lo suficientemente flexibles como para aco-
modarse al cambio'®2. Una empresa con un plan estratégico inflexible puede encontrarse
incapacitada para reaccionar rdpidamente ante los cambios, porque estd demasiado com-
prometida con un determinado curso de accion. Esto puede hacer que la organizacién siga
dedicando recursos a una actividad de valor cuestionable, sencillamente porque es mucho
lo que ya se ha invertido en ella!®*. El reto consiste en crear una vision estratégica y en des-
arrollar planes para conseguirla, al tiempo que se sigue siendo suficientemente flexible
como para adaptarse al cambio.

OPCIONES ESTRATEGICAS DE RRHH

Las opciones estratégicas de RRHH de una empresa son las alternativas de que dispone
a la hora de disefnar su sistema de RRHH. La Figura 1.3 refleja una muestra de elecciones
estratégicas de RRHH. En este punto es importante recordar tres cuestiones. Primera, la
lista no es exhaustiva. Segunda, se pueden utilizar muchas pricticas o programas de
RRHH diferentes, de forma independiente o conjuntamente, para implantar cada una de
estas opciones. Por ejemplo, si una empresa elige remunerar en funcién del rendimiento
puede utilizar muchos programas diferentes para llevar a cabo esta decision, incluyendo
primas en efectivo, importantes primas anuales, aumentos en funcién de la evaluacién de
los supervisores, o una recompensa mensual. Tercera, las opciones estratégicas de RRHH
que aparecen en la Figura 1.3 representan dos extremos opuestos de un continuo. Algunas
organizaciones pueden estar mds cerca del lado derecho, otras mds cerca del izquierdo y
otras estardn mds bien en el centro.

Se ofrece a continuacién una breve descripcion de las opciones estratégicas de RRHH
mostradas en la Figura 1.5. Analizaremos estas opciones y ofreceremos ejemplos de las
decisiones estratégicas de las empresas en estas dreas en capitulos posteriores.

Flujos de trabajo

Los flujos de trabajo hacen referencia a las formas en que se organizan las tareas para cum-
plir con los objetivos de produccién o de provision de servicios. Las organizaciones tienen
varias posibilidades dependiendo de en qué pongan el énfasis a la hora de estructurar los
flujos de trabajo (Capitulo 2). Pueden destacar:

B La eficiencia (hacer el trabajo al minimo coste) o la innovacién (fomentar la creativi-
dad, la exploracion y las nuevas formas de hacer las cosas, aunque esto pueda aumen-
tar los costes de produccion).

B EIl control (establecer procedimientos predeterminados) o la flexibilidad (permitir la
posibilidad de excepciones y de juicios personales).
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Flujos de trabajo (Capitulo 2)
Eficiencia
Control

Descripciones explicitas del puesto de trabajo
Planificacion detallada del trabajo

Contratacion (Capitulo 5)

Contratacion interna
El supervisor toma las decisiones de contratacion

Enfasis en el “ajuste” del candidato a la cultura
de la empresa
Contratacion informal de los nuevos empleados

Ruptura Laboral (Capitulo 6)

Fomento de la jubilacion voluntaria
Congelacion de la contratacion
Apoyo continuo a los trabajadores despedidos

Politica de recontratacién preferente

Evaluacion del Desempeio (Capitulo 7)

Evaluaciones personalizadas (a medida)
Evaluacion orientada al desarrollo
Evaluaciones multiobjetivo
Evaluaciones con mdltiples evaluadores

Formacién y Desarrollo (capitulos 8 y 9)

Formacién individual

Formacién en el trabajo

Formacioén especifica

“Compra” de cualidades contratando trabajadores
experimentados por un salario mayor

Remuneracion (capitulos 10, 11y 12)
Retribucion fija
Retribucién en funcion del tipo de trabajo

Retribucién en funcion de la antigliedad
Decisiones de retribucion centralizadas

Innovacién

Flexibilidad

Tipos de trabajo genéricos
Planificacion amplia del trabajo

Contratacion externa

El departamento de RRHH toma las decisiones de contrata-
cion

Enfasis en las cualificaciones y capacidades técnicas de los
candidatos

Contratacion formal de nuevos empleados

Reducciones de plantilla

Contratacion en funcién de las necesidades

Los trabajadores despedidos deben resolver sus problemas
solos

No hay trato preferente

Procedimientos de evaluacién uniformes
Evaluaciones orientadas hacia el control
Evaluaciones con un Unico objetivo

Solo evaltan los supervisores

Formacién en equipo

Formacién externa

Formacién genérica resaltando la flexibilidad
“Creacion” de cualidades ofreciendo formacién a los
trabajadores con menor experiencia contratados por un
salario bajo

Retribucién variable

Retribucién en funcion de la contribucion individual
Retribucién basada en el desempeno

Decisiones de retribucion descentralizadas

Relaciones con los empleados (Capitulo 13) y Relaciones Laborales (Capitulo 15)

Comunicacién de arriba a abajo
Eliminacién de sindicatos
Enfoque de confrontacién

Derechos de los Empleados (Capitulo 14)

Em‘asis en la disciplina para reducir errores
Enfasis en la proteccion del empresario
Estandares éticos informales

Gestion Internacional (Capitulo 17)

Creacion de una cultura global de la empresa
Confianza en los expatriados

Acuerdo de repatriacion

Politicas universales de la empresa

-
-
-

Comunicacién de abajo a arriba y retroalimentacién
Aceptacion de sindicatos
Direccion suave

Em‘asis en la accién preventiva para reducir errores
Enfasis en la proteccion de los empleados

Codigos deontoldgicos explicitos y procedimientos de
refuerzo

Adaptacién a la cultura local

Confianza en los autéctonos

No hay un acuerdo de repatriaciéon formal
Politicas de la empresa especificas segun el pais

Figura 1.3 m Elecciones estratégicas de RRHH.
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Capitulo 1: Cémo responder a los retos presentes y futuros de los RRHH

B Descripciones explicitas del puesto de trabajo (en las que se estipulan cuidadosamen-
te los requisitos y obligaciones de cada puesto de trabajo) o tipos de tareas genéricas
(en las que los empleados desempefian multiples tareas y se espera que realicen los
distintos trabajos segtin sea necesario).

B Planificacién detallada del trabajo (mediante la cual se establecen anticipadamente los
procesos, objetivos y plazos temporales) o planificacién amplia del trabajo (por la cual
las actividades y los plazos pueden modificarse con poca antelacién, dependiendo de
las necesidades cambiantes).

Contratacion

La contratacién forma parte de las actividades de RRHH disefiadas para garantizar que se
dispone de los empleados adecuados, en el lugar preciso y en el momento justo (Capitu-
lo 5). Las empresas se enfrentan a diversas opciones estratégicas de RRHH para el reclu-
tamiento, la seleccién y la socializacién de los empleados —todas ellas elementos del pro-
ceso de contratacion—. Entre estas elecciones estan:

B La contratacién desde dentro (contratacion interna) frente a la contratacion desde fue-
ra (contratacion externa).

B Delegacion de poder a los supervisores inmediatos para que tomen las decisiones de
contratacion, frente a la centralizacién de estas decisiones en el departamento de
RRHH.

B Elénfasis en el buen ajuste entre el candidato y la empresa frente a la contratacién del
individuo con mas conocimientos, independientemente de consideraciones personales.

B La contrataciéon informal de nuevos trabajadores, o la eleccién de un enfoque mas for-
mal y sistemadtico para la contratacion.

Ruptura laboral

La ruptura laboral se produce cuando los empleados dejan la empresa ya sea voluntaria o
involuntariamente (Capitulo 6). Algunas de las opciones estratégicas de RRHH de que dis-
pone la empresa para afrontar estas cuestiones son las siguientes:

B Utilizar incentivos para la salida voluntaria (como en los paquetes de jubilacion anti-
cipada) para reducir el nimero de empleados, frente a los despidos.

B Imponer una congelacion de la contratacion para evitar reducir la plantilla actual, fren-
te a la contratacién de empleados cuando se necesitan, incluso si esta contratacién
implica despedir a trabajadores actuales.

B Ofrecer un apoyo continuo a los empleados que se han ido (tal vez ofreciéndoles ayu-
da para encontrar otro trabajo) frente a la postura de dejar que los trabajadores que se
han ido se las apafien por si mismos.

B Aceptar el compromiso de volver a contratar a los trabajadores despedidos si las con-
diciones mejoran, frente a la postura de evitar cualquier tipo de trato preferente en la
contratacién con los antiguos empleados.

Evaluacion del desempeno

Los directivos evaltian lo bien que los trabajadores desempefian las tareas que les han sido
asignadas realizando evaluaciones del desempeno (Capitulo 7). Algunas opciones estraté-
gicas de RRHH en relacién con la evaluacién de los empleados son las siguientes:

B Desarrollar un sistema de evaluacion personalizado en funcién de las necesidades de
los diversos grupos de trabajadores (por ejemplo, disefiando distintas formas de eva-
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Una cuestion de ética

Los expertos en desarrollo
de carreras profesionales
sefialan que en el cada
vez mas cadtico entorno
empresarial y econémico
de hoy en dia, los
empresarios individuales
tienen que prepararse para
cambios en su trabajo y
en su carrera profesional.
( Tiene un empresario la
obligacién ética de ayudar
a sus empleados a
prepararse para un cambio
que casi seguro se va a
producir?

Parte I: Introduccién

luacién para cada tipo de tarea) frente a la utilizacién de un sistema de evaluacion
estdndar para toda la organizacion.

B Utilizar los datos de evaluacién como herramienta de desarrollo para ayudar a los
empleados a mejorar su desempefio, frente a la utilizacién de la evaluacién como un
mecanismo de control para descartar a los peores.

W Diseiiar un sistema de evaluacién con multiples objetivos (como la formacién, promo-
cién y decisiones de seleccidn) frente al disefio de la evaluacién con un objetivo con-
creto (como las decisiones de remuneracion).

Bl Desarrollar un sistema de evaluacion que fomenta la participacién activa de maltiples
grupos de empleados (por ejemplo, supervisores, compafieros y subordinados) frente
al desarrollo de un sistema que Unicamente requiere la participacion del supervisor de
cada empleado.

Formacion y desarrollo de la carrera profesional

Las actividades de formacién y desarrollo de la carrera profesional estdn disefiadas para
ayudar a la organizacién a satisfacer sus necesidades de cualificacién de los trabajadores y
para ayudar a los empleados a lograr su maximo potencial (capitulos 8 y 9). Algunas de las
alternativas estratégicas de RRHH relacionadas con estas actividades son las siguientes:

B Elegir entre dar formacion a los individuos o a los equipos de trabajadores que pueden
provenir de diversas dreas de la empresa.

B Decidir si se ensenan cualidades especificas en el propio trabajo o si se utilizan fuen-
tes externas de formacion.

B Elegir si se resalta la formacion especifica al trabajo o una formacién genérica.

B Decidir si se contrata a gente de fuera de la empresa, que ya tienen los conocimientos
necesarios, con un salario alto (“comprar cualificacién”) o si se invierten recursos en
formar a los propios trabajadores de la empresa con un salario bajo, para que adquie-
ran la cualificacion necesaria (“‘crear cualificacion”).

Remuneracion

La remuneracién es el pago que reciben los empleados a cambio de su trabajo. Las orga-
nizaciones estadounidenses difieren en gran medida en la forma en que remuneran a sus
empleados (capitulos 10, 11, 12). Algunas de las opciones estratégicas de RRHH relacio-
nadas con el pago son las siguientes:

B Proporcionar a los empleados un salario y un paquete de prestaciones sociales fijos,
que cambia poco a poco de afio en afio (y que por tanto implica un riesgo minimo)
frente al pago de una cantidad variable que puede cambiar.

B Pagar a los empleados en funcidn del tipo de trabajo que tienen frente a un pago en

funcién de su contribucién particular a la empresa.

Recompensar a los empleados por la antigiiedad.

Centralizar las decisiones de retribucién en un tinico lugar (como pueda ser el depar-

tamento de RRHH) frente a la delegacion del poder al supervisor o al equipo de tra-

bajo para que tomen las decisiones sobre la remuneracion.

Derechos de los empleados

Los derechos de los empleados se refieren a la relacion entre la organizacién y cada emple-
ado en particular (Capitulo 14). Algunas de las opciones estratégicas que tiene que reali-
zar la empresa en esta drea son las siguientes:
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M Enfatizar la disciplina como mecanismo de control del comportamiento de los em-
pleados frente a un fomento proactivo del comportamiento adecuado desde un prin-
cipio.

B Desarrollar politicas que resaltan la proteccion de los intereses del empleado frente a
politicas que fomentan los intereses de los empleados.

B Utilizar estdndares éticos informales frente al desarrollo de estdndares explicitos y de
procedimientos para aplicar esos estdndares.

Relaciones con los empleados y relaciones laborales

Las relaciones con los empleados y las relaciones laborales (capitulos 13 y 15) hacen refe-
rencia a la interaccion entre trabajadores (particulares o representados por un sindicato) y
la direccién. Algunas de las opciones estratégicas de RRHH de la empresa en estas dreas
son las siguientes:

B Utilizar canales de comunicacién de “arriba abajo” desde los directivos a los subordi-
nados frente al fomento de una retroalimentacién “de abajo arriba” de los empleados
a los directivos.

B Intentar activamente evitar o eliminar la actividad organizativa de los sindicatos, fren-
te a aceptar a los sindicatos como representantes de los intereses de los trabajadores.

B Adoptar un enfoque de confrontacién cuando se trata con los empleados frente a la
politica de responder a las necesidades de los empleados de forma que se suprima la
motivacién para sindicarse (direccién suave).

Gestion internacional

Las empresas que operan mds all4 de las fronteras de su propio pais tienen que elegir entre
un conjunto de alternativas estratégicas de RRHH relativas a la gestioén de éstos a escala
global (Capitulo 17). Algunas de las opciones estratégicas clave de RRHH relativas a la
gestion internacional son:

B Crear una cultura empresarial comiin para reducir las diferencias culturales entre pai-
ses frente a la posibilidad de permitir que las filiales extranjeras se adapten a la cultu-
ra local.

B Enviar expatriados (empleados nacionales) al extranjero para dirigir las filiales extran-
jeras frente a la contratacion de personal autdctono para dirigirlas.

B Establecer acuerdos de repatriacion con cada empleado que va al extranjero (estipu-
lando cuidadosamente lo que puede esperar el empleado en términos de promocio-
nes, remuneraciones y demds) frente a evitar ningln tipo de compromiso con los
expatriados.

B Establecer politicas de la empresa que deben ser aplicadas en todas las filiales frente
a una formulacién descentralizada de la politica de forma que cada oficina local de-
sarrolle sus propias politicas.

SELECCION DE LAS ESTRATEGIAS DE RRHH PARA
MEJORAR LOS RESULTADOS DE LA EMPRESA

Ninguna estrategia de RRHH es “buena” o “mala” en si misma. Mds bien, el efecto de una
estrategia de RRHH sobre los resultados de la empresa siempre depende del grado en que
se ajuste a otros factores. Este hecho lleva a una prediccidn simple pero poderosa sobre las
estrategias de RRHH, prediccidn que ha sido ampliamente respaldada por la investigacion:
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Estrategia corporativa
La combinacién de
negocios en que decide
estar presente una
corporacién y el flujo de
recursos entre dichos
negocios.

Estrategia de la unidad
de negocio

La formulacién e
implantacién de
estrategias que hace una
empresa relativamente
auténoma, incluso si
forma parte de una gran
corporacion.

Parte I: Introduccién

Estrategias
Organizativas

Consistencia

Mejora en los
resultados de
la empresa

Estrategias
de RRHH

Consistencia

Consistencia

Caracteristicas
Organizativas

Capacidades
Organizativas

Consistencia

Figura 1.4 @ Formulacion e implantacion efectiva de las estrategias de RRHH.

el ajuste lleva a mejores resultados y la falta de ajuste crea inconsistencias que empeoran
los resultados!'®. El ajuste hace referencia a la coherencia o compatibilidad entre las estra-
tegias de RRHH y otros aspectos importantes de la organizacién.

La Figura 1.4 describe los factores clave que deberia tener en cuenta una empresa a la
hora de determinar qué estrategias de RRHH tendrdn un efecto positivo sobre sus resulta-
dos: las estrategias organizativas, el entorno, las caracteristicas de la organizacién y las
capacidades de la misma. Como muestra la figura, la contribucién relativa de una estrate-
gia de RRHH a los resultados de la empresa aumenta en las siguientes circunstancias:

Bl Cuanto mayor sea el ajuste entre la estrategia de RRHH y las estrategias globales de
la organizacion.

Cuanto mayor sea el grado en que la estrategia de RRHH estd en sintonia con el entor-
no en que se mueve la empresa.

Cuanto mejor se ajuste la estrategia de RRHH a las caracteristicas exclusivas de la
organizacion.

Cuanto mds permita la estrategia de RRHH aprovechar las competencias distintivas de
la empresa.

Cuanto mds coherentes sean las estrategias de RRHH entre si, es decir, cuanto mds se
refuercen mutuamente.

AJUSTE CON LAS ESTRATEGIAS ORGANIZATIVAS

Una corporacién puede desarrollar multiples negocios que sean muy parecidos entre si o
totalmente distintos. La estrategia corporativa hace referencia a la combinacién de nego-
cios que decide tener la empresa y al flujo de recursos entre estos negocios. Las principa-
les decisiones estratégicas desde el punto de vista de la corporacioén se refieren a las adqui-
siciones, desinversiones, diversificacion y crecimiento. Las estrategias de las unidades
de negocio se refieren a la formulacién e implantacién de estrategias por parte de la
empresa relativamente autonomas, aunque pertenezcan a una gran corporacion. Por ejem-
plo, hasta hace relativamente poco, AT&T, como entidad corporativa, poseia cientos de
empresas bastante independientes, incluyendo a fabricantes de perfumes y a Hostess Twin-
kies, cada una con su propia estrategia empresarial'%. Igualmente, el gigante diversificado
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DuPont combina negocios tales como medicamentos, agricultura y sustancias quimicas
bajo el mismo techo'. En el caso de empresas que producen un tnico producto o produc-
tos o servicios muy relacionados entre si, las estrategias de negocio y corporativas son
idénticas. Para las empresas que tienen estrategias corporativas y de negocio claramente
diferenciadas, es importante analizar cada una de ellas en funcién de su ajuste con las
estrategias de RRHH.

Estrategias corporativas

Existen dos tipos de encaje genérico entre estrategias corporativas y estrategias de RRHH.
Por una parte, tenemos a las corporaciones que adoptan una estrategia evolutiva por medio
de adquisiciones agresivas de nuevos negocios, que pueden no tener ningtn tipo de rela-
cién con el resto'®”.

En las empresas que llevan a cabo esta estrategia, la gestién del cambio es crucial para
la supervivencia. Se fomentan las iniciativas emprendedoras y se reduce el énfasis en el
control porque cada unidad es relativamente auténoma. Las estrategias de RRHH que
fomentan la flexibilidad, la reaccion rdpida, la iniciativa emprendedora, el reparto de ries-
gos y la descentralizacion son especialmente adecuadas. Puesto que la corporacién evolu-
tiva no estd comprometida con un negocio o industria particular, puede contratar trabaja-
dores en el mercado exterior a medida que los vaya necesitando o despedirlos para reducir
costes si es necesario, sin el compromiso de volver a contratarlos. Estas estrategias de
RRHH son adecuadas porque se “ajustan” a la realidad de la organizacién, en la que el
cambio es la tinica constante.

En el otro extremo, las organizaciones que adoptan una estrategia de equilibrio dan
mucha importancia a su forma de crecer. Estas organizaciones evitan adquirir empresas de
fuera de su industria, o incluso empresas de dentro de la misma industria que sean muy
distintas a ellas. Los altos ejecutivos ejercen un importante control directo sobre la empre-
sa y el desarrollo interno de nuevos productos y tecnologias, asi como la coordinacién
entre las distintas unidades, son muy importantes para estas empresas'®®. Este es el caso
de Rubbermaid, una empresa conocida por fabricar productos tan comunes como los
cubos de basura y los recogedores. Sin embargo, el récord en innovaciones de Rubber-
maid es cualquier cosa menos comun. La empresa lanza un nuevo producto al dia'®. Las
estrategias de RRHH mds adecuadas para las empresas con estrategias de equilibrio resal-
tan la eficiencia, la planificacion detallada del trabajo, la promocion interna de los emple-
ados y una larga carrera profesional en la empresa, asi como la centralizacién y una acti-
tud paternalista.

Las estrategias de negocio de Porter

Porter'”® y Miles y Snow!”! formularon dos tipos de estrategias de negocio ampliamente
conocidas. Podemos utilizar ambas estrategias para analizar su encaje con las estrategias
de RRHH.

Porter identific6 tres tipos de estrategias de negocio que ayudan a la empresa a hacer
frente a las fuerzas competitivas y a obtener mejores resultados que otras empresas de la
industria. Para cada una de estas estrategias, destacadas en la Figura 1.5, existen un con-
junto de estrategias de RRHH que encajan mejor!”.

La estrategia de liderazgo en costes consiste en lograr una ventaja competitiva por
el hecho de tener menores costes que los competidores. El liderazgo en costes exige una
construccién agresiva de instalaciones productivas eficientes (lo que exige una continua
inversion de capital), una intensa supervision del trabajo, un fuerte intento por reducir
costes y un férreo control de los costes generales y de distribucién. Entre las empresas
que han conseguido implantar con éxito una estrategia de liderazgo en costes se inclu-
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Estrategia empresarial

Liderazgo en costes

Diferenciacion de
productos/servicios

Segmentacién

Caracteristicas comunes de la Organizacion Estrategias de RRHH

| Inversiéon y acceso continuo al capital. | Produccion eficiente.

| Supervisiéon intensa del trabajo. m Descripcion explicita del puesto de

m Férreo control de costes, que exige trabajo.
informes de control detallados y m Planificacion detallada del trabajo.
frecuentes. m Enfasis en la cualificacion técnica y las

m Sistema de distribucién de bajo coste. habilidades.

m Organizacién y responsabilidades m Enfasis en la formacién especifica para el
estructuradas. puesto.

m Disefio de productos para su facil m Enfasis en la retribucion basada en el
fabricacion. puesto.

m Utilizacion de la evaluacion del
desempeno como un mecanismo de
control.

m Sofisticadas técnicas de marketing. m Enfasis en la innovacion vy la flexibilidad.
B Ingenieria de producto. m Definicién general de las tareas.
m Gran capacidad de investigacion basica. m Planificacién laxa del trabajo.
W Reputacion de la empresa por calidad o m Contratacion en el exterior.
liderazgo en tecnologia. B Formacién basada en equipos.
| Incentivos para atraer trabajadores m Enfasis en la retribucién basada en la
altamente cualificados, investigadores o contribucién del individuo.
personas creativas. m Utilizacion de la evaluacion del
desempefo como herramienta de
desarrollo.
Combinacién de las estrategias de liderazgo ~ Combinacion de las estrategias de RRHH
en costes y de diferenciacion dirigidas hacia anteriores.
un objetivo estratégico concreto.
Fuente: Caracteristicas comunes de la organizacién: Porter, M. E. (1980), Competitive Strategy, 40-41. Nueva York. Free Press.

Figura 1.5 m Estrategias de RRHH seleccionadas que encajan con los tres tipos principales de estrategias de
negocio de Porter.

yen Briggs & Stratton, Emerson Electric, Texas Instruments, Black & Decker y
DuPont!”.

Las empresas de bajos costes tienden a poner el énfasis en tareas y responsabilidades
estructuradas, productos disefiados para su facil fabricacién y la necesidad de predecir los
costes con un margen de error minimo. Las estrategias de RRHH que se ajustan a esta
orientacion de bajos costes resaltan la produccion eficiente con bajos costes; fomentan la
adhesién a procedimientos racionales altamente estructurados para minimizar la incerti-
dumbre y desalientan la creatividad y la innovacién (que podrian ocasionar errores y una
experimentacién muy cara).

Una empresa con una estrategia de diferenciacion pretende alcanzar una ventaja com-
petitiva mediante la creacién de un producto o servicio que sea percibido como tunico.
Algunas de las caracteristicas comunes a este tipo de empresas son las sofisticadas técni-
cas de marketing, la importancia de la ingenieria de producto y la investigacién bdsica, la
reputacion de la empresa por la calidad de su producto y los atractivos incentivos para los
trabajadores altamente cualificados. El modo de lograr la diferenciacién puede tomar dife-
rentes formas, entre las que podemos encontrar: el disefio o la imagen de marca (como por
ejemplo Fieldcrest en toallas y ropa de hogar de primera calidad y Mercedes-Benz en auto-
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moviles); la tecnologia (como Hyster en horquillas elevadoras, Fisher en equipos estereo-
fonicos o Coleman en equipamiento para camping); las prestaciones (con Jenn-Air en
cocinas eléctricas); el servicio al cliente (IBM en PCs); y las cadenas de distribucion
(como Caterpillar Tractor en equipamientos para la construccién).

La diferenciacién permite obtener una ventaja competitiva debido a que fomenta la
fidelidad a la marca. Esto permite al que utiliza esta estrategia disfrutar de mayores mar-
genes de beneficios que, a su vez, le permiten invertir en investigacion, experimentar con
nuevas ideas y disefo de productos, atender las necesidades de los diferentes consumido-
res y apoyar nuevas iniciativas creativas de los directivos y empleados.

Las estrategias de RRHH que se adecuan a una estrategia de diferenciaciéon hacen hin-
capié en la innovacion, la flexibilidad, la renovacién de la fuerza de trabajo mediante la
atraccion de nuevos talentos de otras empresas, en dar oportunidades a los inconformistas
y en el refuerzo (mds que el desaliento) de los impulsos creativos.

La estrategia de segmentacion parte de las dos anteriores, la de diferenciacion y la de
bajos costes y su objetivo es centrarse en una estrecha franja del mercado con el fin de
atenderlo mejor que otras empresas. La empresa trata de diferenciarse satisfaciendo mejor
las necesidades de un segmento concreto, reduciendo los costes o ambas cosas'’*. Entre
las empresas que han utilizado esta estrategia con éxito se incluyen Illinois Tool Works
(en la especialidad de sistemas de fijacién), Gymboree (una franquicia que proporciona
actividades creativas y accesorios para nifios menores de cinco afios), Fort Howard Paper
(fabricante de papel industrial de calidad) y Porter Saint (fabricante de pinturas para pro-
fesionales).

Las estrategias de RRHH que mejor se adaptan a la estrategia de segmentacién son
aquellas que estdn a medio camino entre las descritas anteriormente para los productores
de bajos costes y las de diferenciacién. En Illinois Tool Works (ITW), por ejemplo, su
director insiste en que hay que trabajar codo con codo con los clientes para identificar lo
que éstos quieren y para aprender cémo ITW puede ayudarles a reducir sus costes de
explotacién. Las estrategias de RRHH reflejan este enfoque que impulsa la eficiencia para
mantener los costes bajos. El negocio de ITW estd descentralizado entre sus casi 200
pequeias unidades empresariales, gestionadas por directores cuyos sueldos estin estrecha-
mente vinculados a las ventas y a los beneficios de sus operaciones individuales. Los tra-
bajadores de la empresa no estdn sindicados, lo que ayuda a mantener los costes bajos. En
cualquier caso, para mantener los productos de ITW orientados a las necesidades de sus
clientes, la direccién pone una especial atencion en la investigacién y el desarrollo. En
ITW, los cerca de 40 millones de ddlares anuales destinados a I+D mantienen una alta cre-
atividad; tiene alrededor de 4.000 patentes en activo!”,

Las estrategias de negocio de Miles y Snow
Miles y Snow crearon otra conocida clasificacién de estrategias de unidades de negocio!’s.
Estos autores caracterizan a las empresas con éxito fundamentalmente como aquellas que
adoptan una estrategia defensora o una estrategia exploradora.

Las unidades empresariales defensoras son conservadoras, prefieren mantener una
posicidn segura en dreas de productos o servicios relativamente estables, en lugar de bus-
car nuevos territorios. Las empresas defensoras tienden a estar altamente formalizadas y
centralizadas, tienen un mayor control de los costes y operan en un entorno estable.
Muchas de estas empresas desarrollan un sistema interno muy elaborado de promocion,
transferencia y recompensa de empleados, de forma que estdn relativamente aisladas de la
incertidumbre de los mercados de trabajo externos. A cambio del compromiso a largo pla-
zo de los trabajadores con la empresa, éstos son recompensados con un puesto de trabajo
seguro y la posibilidad de ascender a través de los diferentes niveles.
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Las estrategias de RRHH que mejor se adaptan a las necesidades de las empresas
defensoras, catalogadas en funcion de las seis principales opciones estratégicas generales
que vimos anteriormente en la Figura 1.3, se resumen en la Figura 1.8. Estas estrategias
incluyen flujos de trabajo que hacen hincapié en el control y la seguridad, politicas de con-
tratacion y cese de empleados disefiadas para fomentar el compromiso a largo plazo de los
empleados con la empresa, evaluaciones del rendimiento centradas en el control y la jerar-
quia, programas de formacién estructurados y politicas de retribucién que ponen el énfa-
sis en la seguridad en el trabajo.

A diferencia de las empresas defensoras, cuyo éxito se fundamenta basicamente en el
servicio eficaz a un mercado estable, las empresas exploradoras hacen hincapié en el creci-
miento y la innovacidn, el desarrollo de nuevos productos y un deseo de ser los primeros en
lo que se refiere a nuevos productos o nuevas dreas de mercado, aun cuando fracasen en
alguna de sus tentativas'”’. Las estrategias de estas empresas se asocian con estructuras
organizativas flexibles y descentralizadas, a la fabricacién de productos complejos (como
PCs y productos farmacéuticos) y a entornos inestables que cambian con rapidez.

Las estrategias de RRHH que se ajustan a la orientacion estratégica de los exploradores,
también resumidas en la Figura 1.6, incluyen flujos de trabajo que fomentan la creatividad y
la adaptacion, politicas de contratacion y cese de trabajadores que se centran en el mercado
de trabajo externo, evaluacién personalizada y participativa de los empleados utilizada para
diferentes propésitos (incluyendo el desarrollo del empleado), estrategias de formacion diri-
gidas a la ampliacién de capacidades y un sistema de retribucién descentralizado que recom-
pense la asuncién de riesgos y el rendimiento. El Recuadro 1.1 “Lincoln Electric y Hewllet-
Packard: defensores y exploradores” en la pagina 42 analiza la forma con que estas empresas
han utilizado con éxito estrategias de RRHH para apoyar sus estrategias opuestas.

AJUSTE CON EL ENTORNO

Ademas de reforzar las estrategias de la empresa en su conjunto, las estrategias de RRHH
deben ayudar a explotar las oportunidades del entorno y a responder mejor a la combina-
cién de fuerzas del entorno que afectan a la empresa. El entorno se puede analizar en fun-
cién de cuatro dimensiones principales: (1) grado de incertidumbre (1a cantidad de infor-
macién que estd disponible para tomar las decisiones empresariales adecuadas); (2)
dinamismo (con qué frecuencia cambia el entorno); (3) magnitud del cambio (lo dréastico
que son los cambios) y (4) complejidad (el nimero de elementos diferentes del entorno
que afectan a la empresa, tanto aisladamente como en conjunto). Por ejemplo, una gran
parte de la industria de los PCs y de alta tecnologia puntia muy alto en cada una de estas
cuatro dimensiones:

B Grado de incertidumbre. Compaq pensaba que los consumidores pagarfan un precio
extra por sus PCs de alto rendimiento. En la década de los 90 se ha demostrado que la
empresa se habia equivocado cuando competidores con precios bajos como Dell, Pac-
kard Bell y AST irrumpieron rdpidamente en el mercado de Compagq.

B Dinamismo. IBM lo pagé caro cuando la demanda de sus sistemas grandes de compu-
tadoras cay6 drdsticamente a finales de la década de los afios 80, no habiéndolo pre-
visto.

B Magnitud del cambio. La llegada de nuevas generaciones de microprocesadores para
PCs (como por ejemplo los Intel 386, 486 y Pentium) han dejado obsoletas todas las
mdquinas previamente vendidas. Polaroid se vio forzado a declararse en bancarrota
ante la rapida entrada de las cdmaras digitales que dejaron obsoleto su producto prin-
cipal (fotografia instantdnea) de la noche a la mafana.
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Area estratégica
de RRHH

Estrategias defensoras

Estrategias exploradoras

Flujos de trabajo

Contratacion

Cese de empleados

Evaluacién del
desempeiio

Formacién

Compensacién

Produccioén eficiente

Enfasis en el control

Descripcién explicita de los puestos de
trabajo

Planificacién detallada del trabajo

Contratacion interna

Las decisiones sobre seleccion las toma el
departamento de RRHH

Enfasis en las capacidades y la
cualificacion técnica

Procesos de contratacion y socializacion
formalizados

Incentivos a abandonar la empresa de
forma voluntaria

Congelacién de la contratacion

Interés continuado por el empleado
cesado

Contratacién preferente de trabajadores
despedidos

Procedimientos uniformes de evaluacién
Utilizada como un mecanismo de control
Estrecha aplicacion

Gran dependencia del superior

Formacion individual

Formacion en el puesto de trabajo
Formacion especifica del trabajo
“Creacion” de capacidades

Sueldos fijos

Sueldos en funcién del puesto de trabajo
Sueldos en funcién de la antigtiedad
Centralizaciéon de la toma de decisiones
relativas a retribuciones

Innovacion

Flexibilidad

Definicién genérica de los puestos de
trabajo

Planificacion laxa del trabajo

Contratacion externa

Las decisiones sobre seleccién las toma el
supervisor

Enfasis en la adecuacion del candidato a
la cultura de la empresa

Procesos de contratacion y socializacion
no formalizados

Despidos

Contratacién segun las necesidades
Los empleados cesados se las arreglan
por si mismos

No hay contratacién preferente de
empleados despedidos

Evaluaciones a medida

Utilizada como herramienta de desarrollo
Evaluaciones con multiples propésitos
Utilizacién de diferentes fuentes para
realizar la evaluacion

Formacion interdisciplinar o basada en
equipos

Formacion externa

Formacion general centrandose en la
flexibilidad

“Compra” de capacidaes

Retribucion variable

Retribucion en funcion de la contribucion
del individuo

Retribucion en funcion del desempefo
Descentralizacién de la toma de
decisiones relativas a retribuciones

Fuente: Gbmez-Mejia, L. R. (2006). Compensation strategies and Miles and Snow’s business strategy taxonomy. Documento no
publicado. Management Department, Universidad del Estado de Arizona.

Figura 1.6 m Estrategias de RRHH seleccionadas que encajan con los dos grandes tipos de estrategias de
negocio de Miles y Snow.

B Complejidad. El nimero y diversidad de competidores en la industria de los PCs, tan-
to nacionales como extranjeros, ha crecido enormemente en los dltimos afios. La vida
de un producto apenas supera hoy los tres afios, a medida que las innovaciones han ido
desplazando del mercado el software y los equipos anteriores.
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RECUADRO

1.1

Parte I: Introduccién

LINCOLN ELECTRIC Y HEWLETT-PACKARD: DEFENSORES Y EXPLORADORES

Para hacerse una idea més clara de lo que significa que una empresa sea defensora o exploradora,
examinamos las actividades de dos empresas. Lincoln Electric, un fabricante de productos eléctri-
cos con sede en Ohio, y Hewlett-Packard, un fabricante de productos electrénicos de Palo Alto,
California, que situé a Silicon Valley en el mapa de la alta tecnologia.

Lincoln Electric

Lincoln Electic es la clasica empresa defensora. Lincoln se ha hecho un hueco en el sector de los
productos eléctricos (fabrica generadores para soldadura con arco y equipos y suministros de sol-
dadura) y lo “ha defendido” durante 70 afios mediante continuos esfuerzos para mejorar los pro-
cesos productivos y la calidad de sus productos, recortando los costes, con precios mds bajos y
proporcionando un excelente servicio al cliente. Sin embargo, Lincoln es mds conocida por su sis-
tema de incentivos, que recompensa el elevado volumen y calidad de los productos con sueldos y
primas que en media superan en el doble la media nacional para trabajos de la misma categoria.
Las estrategias de RRHH de Lincoln se adecuan a la estrategia de la empresa ya que Lincoln ha
asegurado su cuota de mercado manteniendo un crecimiento constante y moderado. Esta empresa
depende en gran medida de RRHH desarrollados internamente. Los empleados se seleccionan,
colocan y forman cuidadosamente y se espera que se queden en la empresa durante la mayor par-
te, si no toda, de sus carreras profesionales.

La funcion exacta del departamento de RRHH en Lincoln estd clara. La seleccién, la coloca-
cion, la evaluacion y la ayuda en la formacion a largo plazo son servicios clave. Ademas, el depar-
tamento de RRHH se encarga de mantener la adecuacidn entre el disefio del puesto de trabajo y el
sistema de incentivos. Lincoln es una empresa fuertemente integrada, que requiere entradas de
RRHH previstas y planificadas asf como un mantenimiento regular.

Desde 2006 Lincoln Electric enfatiza ain mas la reduccién de costes y la alta confianza y se
centra en la tecnologia punta de la soldadura.

Hewlett-Packard

Hewlett-Packard comenzé con la idea de que era posible obtener buenos resultados haciendo que
los productos pasaran rapidamente de prototipos a productos de mercado. Asi pues, se trata de una
empresa muy adecuada para la expansion rdpida de una industria en crecimiento. Es un verdade-
ro explorador que cuenta con pequefias y cambiantes divisiones de producto como base de su sis-
tema organizativo (la empresa tiene mas de 60.000 empleados distribuidos en mds de 60 divisio-
nes o unidades). Tan pronto como se desarrolla una idea o una gama para un producto, se crea una
divisién autosuficiente y se busca un mercado, siempre que HP ofrezca un disefio diferenciado o
una ventaja tecnoldgica. Cuando los productos llegan a la fase en la que se compite en costes, HP
deja el campo libre y desvia su atencién hacia un nuevo disefio o hacia un nuevo producto.

Las unidades de RRHH tanto a nivel corporativo como de division tienen que hacerse cargo
constantemente de poner en marcha grupos nuevos, asi como de encontrar y desplegar recursos
directivos y técnicos. En semejantes circunstancias, los departamentos de RRHH desempeiian un
papel esencialmente empresarial, ayudando a identificar y a desarrollar rdpidamente los RRHH
cruciales (mediante movimiento rdpido y tareas alternativas). En HP los RRHH clave provienen
del exterior y se invierten en cientos de unidades y divisiones y se desarrollan internamente. Asi,
la estrategia de RRHH de Hewlett-Packard en su conjunto puede caracterizarse por la obtencién
de RRHH.

Desde 2006, HP continda sin disminuciones en su estrategia de RRHH. De hecho, su pagina
web “trabajos en HP” (www.jobs.hp.com) es una de las mas completas en todo el mundo, permi-
tiendo a los candidatos buscar oportunidades de trabajo en HP en mds de 178 paises.

Fuente: A partir de Miles, R. E. y Snow, C. C. (1984). Designing strategic human resources sytems.
Organizational Dynamics 13 (1), 43-46. Copyright 1984 American Management Association, Nueva York.
Todos los derechos reservados. Informacion actualizada proporcionada por Gémez-Mejia, L. R., Balkin, D. B.
y Cardy, R. L.
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Como se muestra en la Figura 1.7, las empresas que punttan alto en estas dimensiones tie-
nen mds probabilidad de sacar provecho de las estrategias de RRHH que promueven la fle-
xibilidad, la adaptabilidad, la reaccién rdpida, la transferencia de capacidades, la capaci-
dad de asegurarse talentos externos y el reparto del riesgo con los empleados a través de
sueldos variables.

Por el contrario, las empresas que se enfrentan a entornos con bajos niveles de incer-
tidumbre, estabilidad, magnitud de cambio y complejidad sacan un mayor provecho de las
estrategias de RRHH que adoptan un enfoque ordenado, racional y rutinario debido a que
se mueven en un entorno relativamente predecible y estable. En el extremo inferior de estas
dimensiones se encontrarian la “antigua” AT&T (antes de su proceso de desinversion), una
gran cantidad de la industria del transporte aéreo y por carretera estadounidense antes de
la desregulacion de este sector, los servicios publicos y las administraciones gubernamen-
tales norteamericanas. En la Figura 1.7 se muestra cdmo las estrategias de RRHH que se
adaptan a las empresas que operan bajo estas condiciones tienden a comportarse de una
manera mas bien mecdnica: planificacion detallada del trabajo, formacién especifica para
el puesto de trabajo, sueldos prefijados, descripcion explicita de los puestos de trabajo,
centralizacion de las decisiones sobre retribuciones y demas.

Dimension del entorno Baja Alta
Grado de m Planificaciéon detallada del trabajo m Planificacién laxa del trabajo
Incertidumbre m Formacién especifica para el puesto de m Formacion general
trabajo | Retribucién variable
| Retribucion fija m Utilizaciéon de diversas fuentes para
m Gran dependencia de los superiores realizar la evaluacion
Dinamismo m Enfasis en el control | Flexibilidad
m Produccion eficiente m Innovacion
m Formacioén especifica para el puesto de m Formacién genérica
trabajo W Retribucién variable
m Retribucion fija
m Definicién genérica de los puestos de
Magnitud del m Descripcion explicita de los puestos de trabajo
Cambio trabajo m Contratacion y socializacion informal de
m Contratacion y socializacién formalizada los nuevos empleados
de los nuevos empleados m “Compra” de capacidades
m “Creacion” de capacidades m Evaluaciones hechas a la medida
m Procedimientos uniformes de evaluacién
| Flexibilidad
Complejidad m Enfasis en el control m Contratacion externa
m Contratacion interna m Descentralizacion de la toma de
m Centralizacion de la toma de decisiones decisiones relativas a retribuciones
relativas a retribuciones m Utilizacion de diversas fuentes para
m Gran dependencia de los superiores realizar la evaluacion
Fuentes: Basado en Gémez-Mejfa, L. R., Balkin, D. B. y Cardy, R. (2007). Management, New York: Irwin/McGraw-Hill; Gbmez-Mejia,
L. R. y Balkin, D. B. (1992). Compensation, organizational strateqy, and firm performance, Cincinnati, OH. South-Western; Gomez-Mejia,
L. R., Balkin, D. B. y Milkovich, G. T. (1990). Rethinking your rewards for technical employees. Organizational Dynamics, 18 (4), 62-75;
Gomez-Mejia, L. R. (1992). Structure and process of diversification, compensation strategy, and firm performance. Strategic Manage-
ment Journal, 13, 381-397.

Figura 1.7 m Estrategias de RRHH seleccionadas para empresas con puntuacién baja y alta respecto a las
distintas caracteristicas del entorno.
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AJUSTE CON LAS CARACTERISTICAS ORGANIZATIVAS

Para que las estrategias de RRHH sean efectivas deben estar hechas a la medida de la per-
sonalidad de la empresa. Los rasgos de personalidad de una empresa se pueden dividir en
cinco categorias importantes:

El proceso de produccion para convertir factores de produccién

en productos

Las empresas con un proceso de produccion relativamente rutinario (como las grandes
fabricas siderdrgicas, las serrerias y las fibricas de automdviles) suelen beneficiarse de
estrategias que se centran en el control, asi como en la descripcién explicita de los puestos
de trabajo y la formacién especifica para el puesto. Las estrategias opuestas son validas
para empresas con procesos de produccién no rutinarios (como las agencias de publicidad,
las empresas de artes graficas y las empresas de biotecnologia). Este tipo de empresas saca
un mayor partido de estrategias de RRHH flexibles que apoyan la adaptabilidad organiza-
tiva, la reaccion rdpida ante el cambio y la creatividad en la toma de decisiones. Estas estra-
tegias flexibles engloban el uso de categorias amplias para definir el puesto de trabajo, la
planificacién igualmente amplia del trabajo y la formacién generalista.

La postura de la empresa ante el mercado

Las empresas que experimentan un gran crecimiento de sus ventas y que se implican en la
innovacién de productos dirigidos a un amplio segmento del mercado suelen beneficiarse
de estrategias de RRHH que apoyan el crecimiento y las actividades emprendedoras. Entre
estas estrategias se engloban: la contratacién externa (la “compra” de cualidades), la des-
centralizacién de decisiones referentes a salarios y las evaluaciones personalizadas. Las
estrategias contrarias son validas para empresas con bajos niveles de crecimiento y con una
innovacién limitada de productos destinados a un estrecho segmento del mercado. Estas
empresas sacan mds partido de estrategias de RRHH que se centran en la eficacia, el con-
trol y un conocimiento especifico de la empresa. Entre estas estrategias se encuentran la
contratacion interna (la “creacién” de cualidades), la formacion especifica para el puesto
y una gran dependencia de los superiores.

La filosofia de la direccion general de la empresa

Las empresas cuya alta direccidn es contraria al riesgo, que operan con un estilo de lideraz-
go autocrético, que establecen un fuerte orden interno y que estan mas orientadas hacia den-
tro que hacia fuera, suelen considerar que ciertas practicas de RRHH se ajustan mejor a este
panorama general. Entre las estrategias de RRHH que utilizan con mayor frecuencia este
tipo de empresas se incluyen las siguientes: sueldos en funcién de la antigiiedad, contrata-
cién y socializacién formal de los nuevos empleados, decisiones sobre seleccidn de perso-
nal tomadas por el departamento de RRHH y utilizacién de canales de comunicacién de
arriba abajo. Las estrategias de RRHH que se adaptan a una filosofia directiva a favor del
riesgo, de la participacion, del igualitarismo y que tienen una orientacién proactiva hacia el
entorno incorporan sueldos variables, otorgan a los supervisores un papel importante en las
decisiones sobre contratacion, utilizan canales de comunicaciéon tanto ascendentes como
descendentes y emplean diversas fuentes para realizar las evaluaciones del desempefio.

La estructura organizativa de la empresa

Algunas estrategias de RRHH se adaptan muy bien a las empresas altamente formalizadas,
divididas en dreas funcionales (como por ejemplo marketing, finanzas, produccion, etc.),

www.FreeLibros.me



Capitulo 1: Cémo responder a los retos presentes y futuros de los RRHH

que concentran la toma de decisiones en la alta direccion. Las estrategias de RRHH ade-
cuadas para estas empresas hacen hincapié en el control, en la centralizacion de las deci-
siones sobre los salarios, en la descripcion explicita de los puestos de trabajo y en la asig-
nacién de sueldos en funcidon del puesto de trabajo. Las empresas cuyas estructuras
organizativas estdn menos normalizadas sacardn partido de un conjunto de estrategias dife-
rentes, entre las que se encuentran la contratacion y socializacién no formal de los nuevos
empleados, la descentralizacion de la toma de decisiones sobre salarios, la definicion
amplia de los puestos de trabajo y la asignacion de sueldos en funcién de la contribucién
individual al puesto.

La cultura organizativa de la empresa

Las empresas que fomentan un clima emprendedor utilizaran estrategias tales como la pla-
nificacién laxa del trabajo, la contratacion y socializacién no formal de nuevos empleados
y la retribucién variable. Las empresas que desincentivan el espiritu emprendedor prefie-
ren generalmente otro tipo de estrategias de RRHH como el control, la planificacién deta-
llada del trabajo, la contratacién y socializacién formalizada de los nuevos empleados y
los sueldos fijos.

Dar una importancia especial al compromiso moral —el grado en que la empresa inten-
ta fomentar un vinculo emocional a largo plazo entre los empleados y la empresa— estd
igualmente asociado a determinadas estrategias de RRHH. Entre éstas destacan la preven-
cién en lugar de la aplicacién de acciones disciplinarias para tratar los errores de los emple-
ados, la proteccién de los empleados y los c6digos éticos explicativos para orientar y guiar
las conductas. Las empresas con bajo compromiso moral suelen basarse en relaciones auto-
ritarias entre empresa y empleado. Las estrategias de RRHH coherentes con esta orienta-
cién hacen hincapié en la aplicacién de sanciones para reducir los errores de los empleados,
en el despido libre (estudiado en los capitulos 3 y 14) y en las normas éticas informales.

AJUSTE CON LAS CAPACIDADES ORGANIZATIVAS

Las capacidades organizativas de una empresa se refieren a sus competencias distinti-
vas, aquellas caracteristicas (como las capacidades técnicas, los sistemas de gestién y la
reputacién) que dan a la empresa una ventaja competitiva. Asi, por ejemplo, los coches
Mercedes-Benz son ampliamente reconocidos como superiores por la calidad de su dise-
flo y de su ingenieria. El gran éxito de Wal-Mart se debe, al menos en parte, a su capaci-
dad de canalizar sus productos desde el proveedor hasta el cliente mejor que sus compe-
tidores.

Las estrategias de RRHH hacen una mayor contribucién a los buenos resultados de la
empresa cuanto mayor es el grado en que (1) ayudan a la empresa a explotar sus ventajas
o fortalezas especificas al tiempo que evitan sus debilidades y (2) ayudan a la empresa a
utilizar mejor su propia combinacién exclusiva de activos y cualidades de los RRHH.

Los siguientes ejemplos ilustran la forma en que puede adaptarse un tipo de estrategia
de RRHH -la estrategia de remuneracién— a las capacidades organizativas!’®,

B Las empresas conocidas por su excelente servicio postventa tienden a pagar a su per-
sonal de ventas s6lo una parte a comisién, reduciendo por tanto el potencial compor-
tamiento agresivo y la excesiva insistencia.

B Las empresas mds pequefias pueden utilizar en beneficio propio un sistema de retribu-
ciones que consista en el pago de sueldos bajos y en una oferta generosa de acciones
de la empresa para sus empleados. Estas estrategias les permiten utilizar su escasa
liquidez para alimentar el crecimiento futuro.
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B Las empresas pueden beneficiarse de sus capacidades no utilizadas en la estrategia de
remuneracién. Asi, por ejemplo, la mayoria de las universidades privadas ofrecen
matricula gratuita al cuerpo docente y a sus familiares. Con unas matriculas que supe-
ran los 18.000 ddlares en 2007, esta prerrogativa representa un impresionante ahorro
para los miembros del cuerpo docente, permitiendo de esta manera a las universidades
privadas atraer y retener un buen profesorado con una repercusién minima en su
estructura de costes.

ELECCION DE TACTICAS DE RRHH COHERENTES Y ADECUADAS
PARA LA IMPLANTACION DE ESTRATEGIAS DE RRHH

Incluso los mejores planes de RRHH pueden fracasar cuando los programas especificos
de RRHH se eligen o implantan de forma inadecuada'”. Ademés de adaptarse a cada uno
de los cuatro factores anteriormente descritos (estrategias organizativas, entorno, carac-
teristicas organizativas y capacidades organizativas), las estrategias de RRHH de una
empresa es mas probable que sean eficaces si se refuerzan entre si, en vez de implantar-
se sin tener en cuenta las unas a las otras. Por ejemplo, en la actualidad muchas empre-
sas estdn intentando mejorar sus resultados mediante la estructuracién del trabajo en
equipos. Sin embargo, estas mismas empresas contindan utilizando su sistema tradicio-
nal de evaluacidn, en el que cada empleado es evaluado individualmente. Este sistema
deberia revisarse para que sea coherente con la importancia que se estd dando al rendi-
miento del equipo.

Debido a que no siempre es posible conocer de antemano si un programa de
RRHH alcanzara sus objetivos, es necesario hacer una evaluacién periddica del mis-
mo. En la Figura 1.8 se enumeran una serie de cuestiones importantes que deberian
tenerse en cuenta para examinar si los programas de RRHH son apropiados o no. Estas
preguntas deberian responderse cada vez que se elija un programa y mientras éste esté
en vigor.

LAS MEJORES PRACTICAS DE RRHH

Varios autores han sefialado que ciertas practicas de RRHH se asocian con buenos resul-
tados empresariales a lo largo del tiempo'®. La Figura 1.9 muestra una de las listas mds
referenciadas de “las mejores practicas de RRHH” creada por el Profesor Jeffrey Pfeffer
de la Universidad de Stanford. Continta el debate entre los académicos sobre si unos bue-
nos resultados conducen a unas practicas de RRHH dadas, o viceversa (es decir, unas
determinadas précticas de RRHH mejoran los resultados de la empresa)'®!. Por ejemplo,
(las empresas que obtienen buenos resultados pueden permitirse pagar salarios mas altos
y mas seguridad en el empleo, o las empresas que pagan mas y tienen mayor estabilidad
en los puestos de trabajo obtienen mejores resultados por llevar a cabo estas practicas? Es
extraordinariamente dificil comprobar la relacién causal en un sentido o en el otro, no obs-
tante, parece razonable que las organizaciones consideren implantar aquellas practicas que
se asocian con los mejores resultados.

EL DEPARTAMENTO DE RRHH Y LOS DIRECTIVOS:
UNA IMPORTANTE ASOCIACION

Este libro adopta un enfoque directivo de los RRHH y la estrategia de RRHH. Todos los
directivos —independientemente de su drea funcional, de su posicién en la jerarquia y del
tamafio de la empresa en la que trabajan—, deben resolver eficazmente las cuestiones
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Hay programas de RRHH que sobre el papel parecen buenos pero que al implantarse se convierten en un desastre por-
que entran en conflicto con la realidad en la que se mueve la empresa. Para evitar este tipo de sorpresas desagradables,
es importante hacerse las siguientes preguntas antes de implantar un nuevo programa de RRHH.

1. ¢Son los programas de RRHH herramientas eficaces para implantar las estrategias de RRHH?

v ¢Son los programas de RRHH propuestos los mas adecuados para aplicar las estrategias de RRHH de la empresa?

v iSe ha hecho un analisis para establecer el grado en el que los programas pasados, presentes o planeados para el
futuro contribuyen o no al éxito de la implantacion de las estrategias de RRHH de la empresa?

v (Pueden los programas de RRHH propuestos cambiarse o modificarse facilmente para responder a nuevos plante-
amientos estratégicos sin violar un contrato “psicolégico” o legal con los empleados?

2. ;Se adaptan los programas de RRHH a las restricciones a que estan sometidos los recursos?

v (Tiene la empresa la capacidad necesaria para implantar los programas de RRHH propuestos? En otras palabras,
¢son realistas los programas?

v ¢Los nuevos programas de RRHH van a ser implantados a un ritmo que permita que sean facilmente asimilados, o por
el contrario el ritmo y amplitud de los cambios llevaran a ampliar la confusion y la resistencia entre los empleados?

3. ¢Coémo se explicaran los programas de RRHH?

v (Entienden bien los programas de RRHH aquellas personas que se van a encargar de su implantacion, ¢por ejem-
plo, los supervisores de linea y los empleados?

v (Entiende la alta direccion como se espera que los programas propuestos afecten a los objetivos estratégicos de
la empresa?

4. ;Quién pondra en marcha los programas de RRHH?

v ¢Tendra el departamento de RRHH el papel de consultor interno para asesorar a los empleados y directivos res-
ponsables de llevar adelante los programas de RRHH propuestos?
v (Esta la alta direccién comprometida visible y resueltamente con los programas propuestos?

Figura 1.8 m Pero, {funcionara? Preguntas para probar la eficacia de los programas de RRHH antes de su
implantacion.

relativas a los RRHH porque estas cuestiones forman parte de la esencia de un buen
directivo.

El papel del departamento de RRHH de una empresa es dar apoyo, no pretende susti-
tuir las responsabilidades de RRHH de los directivos. Por ejemplo, el departamento de
RRHH puede desarrollar un medio para ayudar a los directivos a medir el rendimiento de
sus subordinados, pero son los directivos los que tienen que llevar a cabo la evaluacion.
Dicho de otra manera, el departamento de RRHH es el principal responsable de ayudar a
la empresa a cumplir sus objetivos empresariales disefiando los programas de RRHH, pero
los directivos tienen que poner en marcha estos programas. Esto significa que todo direc-
tivo es un director d¢ RRHH.

Las empresas pueden dar ciertos pasos para fomentar una asociacion eficaz entre los
directivos y el departamento de RRHH'2. Particularmente, las empresas deberian:

B Analizar el lado personal de la productividad, en vez de depender exclusivamente de
soluciones técnicas para resolver los problemas. Esto exige que los directivos sean for-
mados para adquirir determinadas capacidades en RRHH. También exige que se
fomente el que los directivos valoren los RRHH como un elemento clave del rendi-
miento y la eficacia de la organizacion.

B Considerar a los profesionales de¢ RRHH como asesores internos que pueden ofrecer
consejos y apoyo valiosos que mejoran la direccion de las actividades.
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Seguridad en el empleo
La seguridad en el empleo muestra un compromiso a largo plazo de la empresa con sus trabajadores.

Reclutamiento selectivo
La seguridad en el empleo y la confianza en los trabajadores para lograr el éxito a nivel competitivo significa que uno
debe ser cuidadoso para elegir a la gente adecuada, a la que esta en el buen camino.

Salarios altos
Si se quiere contratar a gente excepcional y que ésta permanezca en la organizacién, pagar mas puede ayudar, aunque
no es absolutamente necesario.

Pago de incentivos

Ha habido una tendencia a usar demasiado el dinero para resolver un gran nimero de problemas de la empresa. A la
gente le motivan mas cosas que el dinero —el reconocimiento, la seguridad y el trato justo importan mucho-. No obstan-
te, si la gente es responsable de mejorar los resultados y la rentabilidad, querra participar en los beneficios.

Propiedad de los empleados

La participacion en la propiedad por parte de los empleados ofrece dos ventajas. Primero, los empleados que tienen inte-
reses en la propiedad en la organizacion para la que trabajan tienen menos conflictos con los propietarios —hasta cierto
punto ellos son al mismo tiempo capital y mano de obra—. Segundo, la propiedad hace que los empleados se inclinen
mas a considerar una perspectiva a largo plazo en la organizacion, su estrategia y sus politicas de inversion.

Compartir informacion
Si la gente va a ser fuente de ventaja competitiva, claramente ellos deben tener la informacién necesaria para hacer lo
gue se requiere para tener éxito.

Participacion y delegacion de poder
Las organizaciones de alto rendimiento incentivan la descentralizacién en la toma de decisiones, obtienen ideas de los
trabajadores y les permiten un mayor control de sus procesos de trabajo.

Equipos autogestionados
Los equipos son eficaces debido al control de los compaferos y a las altas expectativas de estos que les llevan a estar
mas motivados para realizar el mejor trabajo posible.

Formacion y desarrollo de habilidades
Las organizaciones de alto rendimiento muestran un mayor compromiso en la formacién y el desarrollo de habilidades.
Fijese, no obstante, que esta formacién producira resultados positivos sélo si a los empleados que han recibido la forma-
cion se les permite utilizar sus habilidades.

Utilizacion multiple y formacion diversa

Tener gente que realiza multiples trabajos tiene una serie de beneficios potenciales. El mas obvio es que haciendo mas
cosas pueden conseguir que el trabajo sea mas interesante —la variedad es una de las dimensiones fundamentales del
trabajo que afecta al modo en el que la gente responde ante su trabajo.

Promocion interna

La promocion dentro la empresa es un complemento Gtil para muchas de las précticas descritas. Incentiva la formacion
y el desarrollo de habilidades porque la posibilidad de oportunidades de promocién dentro de la empresa convierte a los
trabajadores en empleados y viceversa.

Fuente: Adaptado con permiso de Pfeffer, J. (1995). Producing sustainable competitive advantage throught the effective manage-
ment of people. Academy of Management Executive, 10, 55-72. Para una revisién exhaustiva de la literatura sobre la relacion entre las
practicas de RRHH y los resultados de la empresa, véase Wright, P. M., Gardner, T. M., Moynihan, L. M., & Allen, M. R. (2005). The rela-
tionship between HR practices and firm performance: Examining causal order. Personnel Psychology, 58, 409-446.

Figura 1.9 @ Las mejores practicas de RRHH.

B Infundir un sentido compartido de destino comtn en la empresa, en vez de una pers-
pectiva de ganador-perdedor entre los departamentos y las unidades individuales.

B Exigir cierta experiencia directiva como parte de la formacién de los profesionales de
RRHH. Este requisito deberia lograr que el personal de RRHH conozca mejor y sea
mds sensible a los problemas a los que se enfrentan los directivos.
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B Implicar de forma activa a los altos directivos de la corporacién y las divisiones a la
hora de formular, implantar y revisar todos los planes y estrategias de RRHH en estre-
cha colaboracién con el departamento de RRHH.

B Exigir que los altos ejecutivos de RRHH participen, de igual a igual, con los demads
directivos clave de las diversas dreas funcionales (marketing, finanzas) implicadas en
el disefo de la direccion estratégica de la empresa.

Las empresas también deberian llevar a cabo de forma periddica una auditoria de RRHH
para evaluar la eficacia con la que se estdn utilizando los RRHH. La auditoria, que normal-
mente la realiza el departamento de RRHH, se ocupa de una amplia variedad de cuestio-
nes, entre otras:

(La rotacion de trabajadores en la empresa es demasiado alta o demasiado baja?

(La gente que se va son buenos empleados que estan frustrados con su actual trabajo,
o son empleados de bajo rendimiento?

(Esté recibiendo la empresa un rendimiento alto por el dinero que gasta en la contra-
tacion, la formacion y los planes de remuneracién basados en el desempefio?
(Cumple la empresa con la normativa gubernamental?

(Coémo se estd gestionando la diversidad de los trabajadores?

(El departamento de RRHH proporciona los servicios que necesitan los directivos de
linea?

(Las politicas y procedimientos de gestion de RRHH ayudan a la empresa a conseguir
sus objetivos a largo plazo?

La auditoria de RRHH se ocupa de éstas y otras cuestiones importantes de forma sistema-
tica, por lo que los programas efectivos pueden conservarse y los ineficaces corregirse o
eliminarse.

ESPECIALIZACION EN GESTION DE RRHH

A lo largo de las tres tultimas décadas, el tamafio del departamento de RRHH tipico ha
aumentado considerablemente. Este aumento refleja tanto el crecimiento como la comple-
jidad de las normativas publicas y una mayor concienciacién de que las cuestiones de
RRHH son importantes para lograr los objetivos empresariales.

Muchas universidades y facultades ofrecen actualmente titulaciones especializadas
en RRHH ya sean diplomaturas, licenciaturas, masters o doctorados. La Society of
Human Resource Management (SHRM), que tienen casi 60.000 miembros, ha creado un
instituto de certificacién para ofrecer a los profesionales de RRHH la oportunidad de
estar certificados oficialmente en el PHR (Professional Human Resources, Profesionales
de Recursos Humanos) o en el SPHR (Senior Professional Human Resources, Ejecutivos
Profesionales de Recursos Humanos). La certificacién de SHRM exige tener cierta expe-
riencia y maestria en un cuerpo de conocimiento, tal y como se pone de manifiesto al
aprobar un amplio examen. (Para mds informacién y acceso a los materiales escriba a la
Sociedad en el 1800 de Duke Street, Alexandria, VA 22314 o visite la pagina web
www.shrm.org.) Otras organizaciones cuyos miembros estdn especializados en determi-
nadas dreas de la gestion de RRHH son Worldat Work (antes la American Compensation
Association), la Human Resource Planning Society y la American Society for Training
and Development'®,

En los ultimos afios, la remuneracién de los especialistas en RRHH ha aumentado
con mayor rapidez que en otros puestos de trabajo y en la retribucidn de algunos pues-
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tos de RRHH se estd produciendo un marcado aumento, lo que refleja una mayor pro-
fesionalizacion y la creciente toma de conciencia por parte de las empresas de que la
buena gestion de la funcién de RRHH puede contribuir en el logro de una ventaja com-
petitiva sostenible. En 2006, los directores de RRHH con experiencia ganaron aproxi-
madamente 88.000 ddlares al afio, en promedio; los de vicepresidentes ganaron apro-
ximadamente 171.000 dodlares al afo, en promedio. Sin embargo, estos son sélo
promedios. En algunas de las mayores empresas por los puestos de primer nivel en
este campo pagaron mds de 700.000 délares en 2006. Entre los subcampos especiali-
zados (como por ejemplo, directores de la remuneracidon corporativa, directores de
beneficios y directores de seguridad corporativa) la media salarial super6 los 110.000

ddlares!®,

Resumen y conclusiones

Gestion de RRHH: los retos

Los principales retos a los que se deben enfrentar los
directivos de RRHH hoy en dia pueden dividirse en tres
categorias: retos del entorno, retos organizativos y retos
individuales.

Los retos del entorno son: cambios rapidos, creci-
miento de Internet, diversidad de la fuerza de trabajo,
globalizacién de la economia, legislacion, evolucion del
papel de la familia y el empleo, carencia de cualificacién
y crecimiento del sector servicios.

Los retos organizativos son: eleccién de la posicién
competitiva, descentralizacién, reducciéon del tamano
empresarial, reestructuracién organizativa, crecimiento
de los equipos de trabajo autogestionados, crecimiento
del nimero de pequefas empresas, cultura organizativa,
adelantos tecnoldgicos y aumento del proceso de contra-
tacidn externa o outsourcing.

Los retos individuales implican lograr una adapta-
cién entre las personas y la organizacion, tratar a los
empleados de forma ética y participar en un comporta-
miento socialmente responsable, aumentar la productivi-
dad individual, decidir si se delega el poder en los emple-
ados, dar los pasos necesarios para evitar la fuga de
cerebros y resolver las cuestiones relacionadas con la
inseguridad en el trabajo.

Planificacion e implantacion de politicas
estratégicas de RRHH

Cuando se hace correctamente, la planificacion estraté-
gica de los RRHH ofrece muchas ventajas, directas e
indirectas, a la empresa. Entre éstas cabe incluir: el

fomento de un comportamiento proactivo (frente a uno
reactivo); la comunicacion explicita de los objetivos de
la empresa; el estimulo al pensamiento critico y a la
continua valoracién de los supuestos; la identificacién
de las diferencias entre la posicién actual de la empresa
y su vision futura; el fomento de la participacién de los
directivos de linea en el proceso de planificacién estra-
tégica; la identificacion de las restricciones y oportuni-
dades de RRHH; y la creacién de vinculos comunes
dentro de la organizacion.

A la hora de desarrollar una estrategia eficaz de
RRHH, una organizacion se enfrenta a diversos desafios
que debe superar. Entre éstos, cabe incluir: poner en mar-
cha una estrategia que cree y conserve una ventaja com-
petitiva para la empresa y refuerce su estrategia global,
evitar la excesiva concentracion en problemas cotidia-
nos; desarrollar estrategias adecuadas a las caracteristi-
cas exclusivas de la organizacién; adecuarse al entorno
en el que opera la organizacidn; asegurar el compromiso
de los directivos; trasladar el plan estratégico a la accion;
combinar las estrategias deliberadas con las emergentes;
y acomodarse a los cambios.

Las opciones estratégicas de RRHH de una empre-
sa son aquellas alternativas que tiene a la hora de dise-
fiar sus sistemas de RRHH. Las empresas deben hacer
elecciones estratégicas en muchas dreas de RRHH, lo
que incluye los flujos de trabajo, la contratacion, el des-
pido de trabajadores, la evaluacion del desempefio, la
formacién y el desarrollo de la carrera profesional, la
remuneracion, los derechos de los empleados, las rela-
ciones laborales con los empleados y la gestién interna-
cional.
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Selecciéon de estrategias de RRHH para
mejorar los resultados de la empresa

Para que sean eficaces, las estrategias de RRHH de una
empresa deben adaptarse a las estrategias globales de la
organizacion, al entorno en que se mueve la misma, a las
caracteristicas exclusivas que tiene y a sus capacidades.
Las estrategias de RRHH también deben ser coherentes
entre si y reforzarse mutuamente.

El departamento de RRHH y los directivos:
una asociacion importante

La responsabilidad de la utilizacién eficaz de los RRHH
es, fundamentalmente, de los directivos. De ahi que
todos los directivos sean directores de personal. El papel

de los profesionales de RRHH consiste en actuar como
asesores 0 expertos internos, ayudando a los directivos a
hacer mejor su trabajo.

Durante las tres ultimas décadas, el tamafo del
departamento tipico de RRHH ha aumentado considera-
blemente. Este aumento refleja tanto el crecimiento
como la complejidad de las regulaciones publicas y la
mayor concienciacién de que las cuestiones de RRHH
son importantes para conseguir los objetivos empresa-
riales.

Términos clave

auditoria de RRHH empleado administrativo
calidad de la vida laboral empleado de linea
capacidad estrategia corporativa

competencias distintivas
contratacion externa (outsourcing)
cultura organizativa

delegacion de poder
descentralizacién

directivo

fuga de cerebros

motivacion

estrategia de negocio
estrategia de RRHH

gestién de la calidad total (GCT)

opciones estratégicas de RRHH

planificacién estratégica de RRHH

productividad

recursos humanos (RRHH)

reduccion de la plantilla
(downsizing)

retos del entorno

retos individuales

retos organizativos

tactica de RRHH

Preguntas para el debate

1. Volviendo al Cuaderno del Director, “Ahora fisgone-
ar en el correo electrénico mediante cierto software es
una norma en el lugar de trabajo,” ;qué politicas debe
tener una empresa para asegurar que no se violan los
derechos de los empleados y que esas politicas de
“fisgoneo” se estdn implantando consistentemente?
(Deberfa una empresa tener una politica de tolerancia
cero frente al personal que utiliza Internet durante las
horas de trabajo, o deberia tener una politica flexible?
Explique su respuesta.

2. En su opinidén, ;cudles de los retos del entorno,
organizativos o individuales identificados en este
capitulo serdn mds importantes para la gestién de
los RRHH en el siglo XXI? ;Cudl serd menos

importante? Utilice sus propias experiencias para
responder.

3. En una encuesta reciente, a escala nacional, hecha a
ejecutivos de RRHH de mds de 400 empresas, la
mayoria contesté que las prioridades de la alta direc-
cién de sus empresas eran enfrentarse a la competen-
cia, reducir los costes y mejorar los resultados. Sin
embargo, s6lo el 12 por ciento de estos ejecutivos de
RRHH afirmé que su departamento tenfa como prin-
cipal responsabilidad mejorar la productividad, la
calidad y el servicio a los consumidores. ;Qué razo-
nes cree usted que hay para que exista esta diferencia
entre las prioridades de la alta direccién y las respon-
sabilidades del departamento de RRHH? ;Cudles son
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algunas de las consecuencias de esta diferencia? Des-
taque algunas formas en que los departamentos de
RRHH pueden alinearse con los objetivos estratégi-
cos de sus empresas. ;Como cree que un departamen-
to de RRHH puede lograr el apoyo de la alta direccion
para sus programas y objetivos?

Un nimero creciente de empresas castiga a sus
empleados por fumar y realizan algunas pruebas de
conducta aleatorias para comprobar el consumo de
nicotina, incluso aunque este consumo se lleve a cabo
en el tiempo libre del empleado'®. ;Cree usted que
una empresa tiene derecho a controlar y sancionar a
los empleados por comportamientos que podrian
incrementar los costes de la empresa, aunque estos
comportamientos sean legales y se produzcan fuera
del horario del trabajo? ;Por qué o por qué no?
Varios estudios indican que los comportamientos
poco éticos en el trabajo van en aumento. Volviendo
al Cuaderno del Director, “Cémo y por qué mentimos
en la oficina: de boligrafos robados a cuentas maqui-
lladas”, ;cree usted que este problema estd empeoran-
do? En caso afirmativo, ;cudl puede ser la causa?
(Qué pueden hacer las empresas para cambiar esta
situaciéon? Explique su respuesta.

Un estudio realizado por los catedraticos Jusdiesch y
Lyness de la City University del New York’s Baruch
College concluyé que, ajustando los datos en funcién
de la edad, el sexo, el nivel educativo y otros factores
relacionados con el trabajo, aquellos empleados que
se acogieron a un permiso de maternidad o enferme-
dad bajo el Family and Medical Leave Act (FMLA) de
1993 se vieron muy penalizados. (El FMLA permite
a los empleados disfrutar de un permiso de hasta 12
semanas sin salario, por razones familiares o médi-

cas.) Los empleados que se acogieron a este derecho
tuvieron menos posibilidades de ser promocionados
que los empleados que no lo hicieron, recibieron peo-
res calificaciones en sus evaluaciones en el afio en que
habfan cogido el permiso y recibieron menores incre-
mentos retributivos que sus homoélogos con resultados
parecidos!'®, ; A qué pueden deberse estos resultados?
En su opinidn, ;qué dice esto de los intentos ptiblicos
de inducir cambios en las practicas de RRHH? Expli-
que su respuesta.

. La estrategia competitiva de 3M se basa en la innova-

cién. 3M exige que al menos el 25 por ciento de sus
ventas anuales provenga de productos introducidos
durante los cinco afios anteriores, objetivo que suele
superar. Los programas de RRHH especificos adopta-
dos para aplicar esta estrategia incluyen la creacion de
un fondo especial que permite a todos los empleados
empezar nuevos proyectos o aplicar sus ideas. El pro-
grama de “liberar tiempo” de 3M, mediante el que se
concede tiempo libre a los trabajadores durante la jor-
nada laboral para trabajar en sus propios proyectos, s
responsable de la creacion de nuevos productos que la
direccién no habria ideado por si misma. Ademds, el
proceso de evaluacion de 3M fomenta la asuncién de
riesgos. Un alto ejecutivo de 3M afirma: “Si te sien-
tes amenazado por el despido tras haber trabajado en
un proyecto que no funciona, nunca volverds a inten-
tarlo”. ;Qué otro tipo de politicas de RRHH podria
crear 3M para fomentar la innovacién de producto?

. Muchos creen que la alta direccién se preocupa poco

de los RRHH en comparacién con dreas como marke-
ting, finanzas, produccion e ingenieria. ;Qué podria
explicar esta percepcion y qué haria usted para cam-
biar las cosas?

Existe material adicional disponible en la pdgina web que acompaiia a este libro. Puede
acceder a esta informacién visitando la pagina web www.prenhall.com/gomez.
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TENDENCIAS EMERGENTES

iDECIDA USTED!

Caso 1.1

¢Nos estamos convirtiendo en una nacion

de adictos al trabajo?

Los EE.UU. siempre han sido conocidos por su espiritu de
trabajo duro. Hoy en dia, mas del 31 por ciento de los hom-
bres con formacion universitaria estin registrando de forma
regular 50 horas o mds de trabajo a la semana, frente al 22 por
ciento en 1980. Aproximadamente el 40 por ciento de los
adultos americanos duerme menos de siete horas en dias labo-
rables, en comparacion con el 34 por ciento en 2001. Casi el
60 por ciento de las comidas se hacen a toda prisa y el 38 por
ciento de los almuerzos se pierden en el camino. Para evitar
perder tiempo, hablamos por los teléfonos mdéviles mientras
estamos trabajando, contestamos a los correos electrénicos
durante conference calls, nos despertamos a las cuatro de la
mafana para llamar a Europa y, en general, realizamos varias
tareas a la vez.

Esta epidemia de pasar muchas horas en la oficina —ya
sea fisicamente o de forma remota— desaffa el precedente his-
térico y al sentido comun. Durante los tdltimos 25 afios, la
Revolucién de la Informacién ha aumentado la productividad
en casi un 70 por ciento. Al producir mds en menos horas,
parece que las ganancias se traducirfan en una semana de tra-
bajo mds corta, como ocurrié en el pasado. Sin embargo, en
lugar de que la tecnologfa sea un medio para ahorrar tiempo,
sefiala Warren Bennis, un catedratico de la University of Sou-
thern California y autor de cldsicos en administracién y direc-
cion tales como On Becoming a Leader, “todo el mundo que
conozco trabaja mas duro y mas tiempo”.

Las largas horas no se deben a que las empresas exploten
a los que tienen menos poder. La mayoria de los “aturdidos”
son los mds formados y los mejor pagados —licenciados cuyos
sueldos en términos reales han aumentado mas de un 30 por
ciento desde los afios 80—. Se trata de un cambio respecto a 25
afios atrds, cuando eran los trabajadores con sueldos mas
bajos los que probablemente trabajasen 50 horas o més a la
semana, de acuerdo con una nueva investigacion realizada por
Peter Kuhn de la Universidad de California en Santa Bérbara
y Fernando A. Lozano de Pomona College.

Las comunicaciones parecen absorber mds tiempo que
nunca aunque la tecnologia (por ejemplo, Internet y los telé-
fonos méviles) ha mejorado de modo espectacular. El veinti-
cinco por ciento de los ejecutivos de grandes empresas dicen
que sus comunicaciones —buzén de voz, correo electrénico y
reuniones— son casi o completamente inmanejables, segiin
una encuesta reciente realizada por McKinsey a mas de 7.800
directivos alrededor del mundo. Casi el 40 por ciento de los
directivos dicen que gastan de medio dia a un dia completo a
la semana en comunicaciones que no crean valor. Otras inves-
tigaciones alcanzan resultados similares. “Estamos haciendo

que nuestra gente compita con sacos de arena amarrados a las
piernas,” sefiala Shoshana Zuboff, una antiguo profesor de
Harvard Business School.

Por ejemplo, en 2006, el 44 por ciento de la plantilla de
Intel trabajé desde casa de forma regular®. El programa nacio-
nal de movilidad de IBM ofrece a los empleados el material
que necesitan para trabajar en casa, como computadoras por-
tétiles, teléfonos moviles e impresoras. IBM ademds propor-
ciona apoyo importante a los empleados que trabajan desde
casa, entre el que se incluye politicas y directrices del teletra-
bajo, contratos de formacioén y responsabilidad y un uso
amplio de las tecnologias de comunicacién a distancia, como
usar Internet para las reuniones, conference calls y videocon-
ferencias®.

Preguntas para reflexionar

1. ¢Por qué cree usted que la mayoria de los directivos y
empleados se quejan de que estdn trabajando mds duro
que nunca? ;La globalizacién e Internet forman parte del
problema? Explique su respuesta.

2. Muchos empleados creen que para obtener una mejor
evaluacién del rendimiento, que les tengan en considera-
cién cuando hay promociones, o simplemente para man-
tener sus puestos de trabajo cuando se producen rees-
tructuraciones en la empresa, se necesita trabajar mas
horas. Por ejemplo, un observador sefiala que “durante
los dltimos 15 afios, el salario real de un trabajador de
55 horas a la semana subi6 alrededor de un 14 por cien-
to, pero el salario de una semana normal de 40 horas
apenas se movié”. ;Por qué cree usted que esto estd ocu-
rriendo? ;Cree usted que esto es algo bueno o malo?
(Cree usted que esta tendencia a trabajar mds horas es
probable que aumente o disminuya en el futuro? Expli-
que su respuesta.

3. (Qué puede hacer una empresa para evitar que los emple-
ados “trabajando como perros” pasen al punto donde se
convierten en ineficientes debido al estrés y la fatiga?
Explique su respuesta.

Trabajo en equipo

La clase se divide en cinco grupos. Cada equipo tiene que
hacer una lista de sugerencias respecto al modo en el que una
empresa puede implantar las siguientes directrices para miti-
gar las presiones de tiempo e incentivar la mejora en la pro-
ductividad y la innovacion.

1. Gestionar los resultados en vez de las horas. Eliminar
o reducir las actividades y reuniones de bajo valor. Esto
dejard mds tiempo para la innovacion y para ideas creati-
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vas. Evaluacién del desempefio en base a resultados
demostrados en lugar de al esfuerzo.

2. Gestionar el tiempo eficazmente. Realizar encuestas
internas para entender en qué gasta realmente la gente su
tiempo y usar esa informacién para eliminar los peores
cuellos de botella.

3. Impulsar la toma de decisiones mas abajo en la jerar-
quia. Ampliar explicitamente el rango de decisiones que
los directivos de nivel mds bajo y los profesionales pue-
den tomar sin necesidad de aprobacién.

4. Desarrollar politicas para el uso de Internet. Eliminar
o reducir la interaccidn electrénica innecesaria, por ejem-
plo reduciendo el nimero y el tamafio de las listas de dis-
tribucion.

Dependiendo del tamaio de la clase, cada equipo debera pre-
sentar sus recomendaciones a toda la clase durante aproxima-
damente diez minutos, seguido por una discusién abierta a
toda la clase moderada por el profesor.

Ejercicio basado en la experiencia

Cada estudiante entrevistard a un directivo o a un empleado
(que podria ser un miembro de su familia, un amigo o un
conocido) para determinar hasta qué punto las cuestiones que
se han planteado en este caso estdn representadas en su
empresa y qué pasos, si los hay, ha llevado a cabo la empresa
para hacer que los empleados sean mds productivos sin tener
que trabajar un nimero de horas excesivo. (Alternativamente,
si el alumno tiene una experiencia sustancial como trabajador,
él o ella podria ofrecer sus propias opiniones en base a su
observacién personal.) El profesor moderard la discusién
abierta en la clase en base a los hallazgos llevados a la clase
por los estudiantes.

Fuentes: Adapted with permission from Mandel, M. (2005,
october 3). The real reasons you are working so hard. BusinessWeek,
60-73; * Koeppel, G. (2005, january 26). Telecommuting on the rise.
Arizona Republic, 3; ° Offutt, S. (2005, october 5). Best workplaces
for commuters Workspan, 45-47.

TENDENCIAS EMERGENTES

{DECIDA USTED!

Caso 1.2

Las personas mas inteligentes que buscan
trabajo investigan sobre la cultura de sus
posibles empleadores

Harold L. Maurer sufrié un fuerte choque por la cultura cor-
porativa de una agencia de publicidad de Chicago en la que
fue contratado hace algunos afios. El director de comunicacio-
nes habia pasado la mayor parte de su carrera en el mundo
mds tradicional de la fabricacién donde “negocio casual” sig-
nificaba pantalones oprimidos, camisa con botones en el cue-
llo y corbata. Pero la agencia era mucho mds relajada. Sus
colegas vestian camisas hawaianas, chancletas y pantalones
cortos para trabajar casi todos los dias en verano. Para inte-
grarse, Maurer se quité las corbatas y rescatd una camisa
hawaiana de su armario. Pero él nunca se sintié a gusto usan-
do ropa tan informal para trabajar. “Me encuentro més cémo-
do en un entorno mas formal”, dice el directivo de 57 afos.
Maurer estuvo unos dos afios en la agencia de publicidad. Hoy
en dfa, trabaja en marketing en Washington D.C., donde la
cultura de oficina tiende a ser mds tradicional.

Los choques con la cultura corporativa constituyen
un problema cada vez mds comun en estos dias. La gente
cambia de empresa con mds frecuencia, saltando hacia delan-
te y hacia atrds entre empresas con actitudes radicalmente dis-

tintas respecto a todo, desde a la vestimenta hasta al estilo de
direccién y la resolucién de conflictos. Como resultado, la
capacidad de calibrar la cultura de la empresa se ha converti-
do en una habilidad importante para los que buscan trabajo,
sefiala Marc Cenedella, presidente y director general de Lad-
ders.com, una empresa establecida en Nueva York que ofrece
servicios de busqueda de empleo para ejecutivos.

Sin embargo, muchos de los que buscan empleo prestan
poca atencion a la cultura de la futura empresa. En vez de con-
siderar como se relacionaran con sus nuevos compafieros, se
centran en sus posibles funciones, salario y jefe. Los que se
encargan de la contratacion y los asesores de carrera dicen que
esto es un error. El choque cultural es la principal razén por la
que los recién contratados fallan. Aun cuando la falta de ajus-
te cultural no te cueste trabajo, puede hacer que tu vida en la
oficina sea una lucha.

Preguntas para reflexionar

1. ¢(Cémo descubriria la cultura de una empresa antes de
aceptar trabajar en ella? Sea concreto.

2. (Qué factores afectan al grado en el que los empleados se
adaptan o no a la cultura de la organizaciéon? Explique su
respuesta.
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3. (Qué papel deberia jugar el departamento de RRHH en
cuanto a la comunicacion de la cultura de la empresa a los
nuevos y posibles empleados? Explique su respuesta.

Trabajo en equipo

La clase se divide en grupos de cinco alumnos. A los miem-
bros de los equipos se les pide que describan la cultura de las
organizaciones para las que han trabajado y de aquellas con las
que estén familiarizados. Se espera que cada equipo desarrolle
una lista de similitudes y diferencias a través de las distintas
culturas organizativas representadas (o conocidas por el equi-
po) y especule sobre el papel que juegan las politicas y las
précticas de RRHH en el refuerzo de la cultura. El profesor
hard entonces de moderador en un debate general de toda la
clase en el que varios de los equipos presenten sus hallazgos.

Ejercicio basado en la experiencia

Cada estudiante debe enumerar cinco caracteristicas de la cul-
tura organizativa que €l o ella cree que le harfa sentirse mds
comodo. Esta lista preparada por cada alumno se le entrega al

profesor. En la siguiente clase, el profesor distribuye la lista
completa entre todos los alumnos y la utiliza para moderar la
discusién, destacando lo que parecen ser las principales dife-
rencias y similitudes en lo que los estudiantes buscan en la
cultura organizativa. El profesor debe pedir a los estudiantes
que identifiquen formas para seleccionar a los futuros emple-
ados de manera que encajen lo mejor posible con algunas de
las caracteristicas culturales identificadas por la clase (por
ejemplo, preguntas de entrevista, experiencias pasadas, simu-
ladores de empleo y similares). Por dltimo, el profesor debe
pedir a los estudiantes que entren en las paginas web de algu-
nos de “Los Mejores Sitios para Trabajar” de Fortune (catalo-
gadas en www.fortune.com) y, en base a la informacién ofre-
cida ahi, identifiquen las empresas que parecen ejemplificar
algunos de los elementos culturales que se han discutido en
clase.

Fuente: Adaptado con permiso de White, e. (29 de marzo de
2005). Savviest job hunters research the cultures of potencial emplo-
yers, Wall Street Journal, B-1.

DISCUSION

{DECIDA USTED!

Caso 1.3

Los directivos y profesionales de RRHH de
Sands Corporation: jamigos o enemigos?

Sand Corporation es una empresa de tamafio medio localiza-
da en el medio oeste. Produce equipos informaticos especiali-
zados, utilizados en coches, actuando como subcontrata de
diversos productores de automéviles asi como para el ejérci-
to. Los contratos federales son una parte importante de las
ventas totales de Sands. En 1965, la empresa tenia 130 emple-
ados. En aquella época, el departamento de personal tenfa un
director contratado a tiempo completo (era un universitario) y
un administrativo a tiempo parcial. El departamento era res-
ponsable de tener al dia los archivos, poner anuncios en los
periddicos para contratar trabajadores a peticion de los direc-
tivos, procesar las solicitudes de empleo y los sueldos, contes-
tar a los teléfonos y desempeiiar otras tareas administrativas
rutinarias. Los directivos y supervisores eran responsables de
la mayoria de las cuestiones relacionadas con el personal,
incluyendo la contratacién, la promocidn, el despido y la for-
macion.

Hoy en dia, Sands da empleo a 700 personas, personal,
ahora llamado departamento de RRHH, tiene un director a
tiempo completo con un master en relaciones industriales, tres
especialistas (con formacién universitaria: uno en el drea de

remuneracion, otro en la de contratacién y otro en formacién
y desarrollo) y cuatro asistentes de personal. La alta direccién
de Sands cree que un departamento fuerte de recursos huma-
nos, con un personal altamente cualificado, puede resolver
mejor las cuestiones relacionadas con el personal que los
supervisores de linea. También estd convencida de que un
buen departamento de RRHH puede evitar que los directores
de linea provoquen inconscientemente problemas legales cos-
tosos. Uno de los competidores de Sands ha perdido reciente-
mente una demanda por acoso sexual de cinco millones de
ddlares, lo que ha reforzado la resolucién de Sands de mante-
ner un sélido departamento de RRHH.

Algunas de las responsabilidades clave que asigna la
empresa a su departamento de RRHH son:

M Contratacion. El departamento de RRHH aprueba los
anuncios, controla todas las solicitudes, examina y entre-
vista a los candidatos, etc. Los supervisores de linea reci-
ben una lista limitada de candidatos (normalmente no mas
de tres) por puesto, de la cual eligen al candidato que
quieren.

M Diversidad de la fuerza de trabajo. El departamento de
RRHH garantiza que la composicién de la fuerza de traba-
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jo de Sands satisface las directrices del gobierno sobre
diversidad laboral de las subcontratas federales.

B Remuneraciéon. El departamento de RRHH establece las
horquillas salariales de cada puesto de trabajo en funcién
de sus propios estudios sobre remuneracion y los datos de
encuestas de salarios en empresas andlogas. El departa-
mento debe aprobar todas las decisiones relativas a la
remuneracion.

M Evaluacion de los empleados. El departamento de RRHH
requiere que todos los supervisores cumplimenten formu-
larios de evaluacion anual de sus subordinados. El depar-
tamento analiza concienzudamente estas evaluaciones del
desempeiio de los empleados. Con frecuencia, se requiere
de los supervisores para que expliquen calificaciones sobre
resultados excesivamente altas o bajas.

M Formacion. El departamento de RRHH lleva a cabo diver-
sos programas de formacién para los empleados, que inclu-
yen programas para mejorar las relaciones humanas, la ges-
tién de calidad y la utilizacién de paquetes informaticos.

B Encuestas de actitud. El departamento de RRHH todos los
afios lleva a cabo encuestas detalladas sobre la actitud de
todos los trabajadores, en las que les pregunta acerca de su
opinion sobre diversas facetas de su trabajo, como la satis-
faccion con el supervisor y con las condiciones laborales.

Durante las dltimas semanas, diversos supervisores se han
quejado a la alta direccién de que el departamento de RRHH
ha suprimido muchos de sus derechos como directivos. Algu-
nas de estas quejas son las siguientes:

M El departamento de RRHH califica a los candidatos a par-
tir de cuestionarios y otros criterios formales (por ejemplo,
afios de experiencia). A menudo, los candidatos que eligen
no se adecuan correctamente al departamento o no se lle-
van bien con los supervisores o sus compaiieros de trabajo.

B Los mejores se van porque el departamento de RRHH no
aprueba subidas salariales que excedan un determinado
limite en funcidn del puesto de trabajo, incluso aunque una
persona desarrolle sus tareas por encima de lo estipulado
para su puesto de trabajo.

B Se necesita tanto tiempo para procesar los papeleos
necesarios para contratar a nuevos trabajadores que la
unidad pierde buenos candidatos que se van a la compe-
tencia.

M Gran parte de la formacién exige que los empleados no
puedan centrarse en su propio trabajo. Estos programas
“enlatados” hacen perder a los trabajadores un tiempo pre-
cioso y generan pocas ventajas para la empresa.

B Los supervisores tienen miedo de decir la verdad sobre sus
evaluaciones del desempefio por temor a ser investigados
por el departamento de RRHH.

B Los datos de las encuestas sobre actitudes son analizados
por el departamento. El departamento de RRHH analiza a
continuacioén los departamentos que obtienen puntuaciones
bajas. Algunos supervisores entienden que la encuesta de
actitud se ha convertido en un concurso de popularidad que
penaliza a los directivos que quieren tomar decisiones
necesarias (pero impopulares).

El director del departamento de RRHH rechaza todas estas
acusaciones, afirmando que los supervisores “s6lo quieren
hacer las cosas a su manera, sin tener en cuenta lo que es
mejor para la empresa”.

Preguntas para reflexionar

1. (Cuadl cree usted que puede ser la fuente principal de con-
flicto entre los supervisores y el departamento de RRHH
en Sands Corporation? Explique su respuesta.

2. (Cree usted que los directivos deberian tener mayor auto-
nomia para tomar decisiones de contratacion, evaluacion y
remuneracion de sus subordinados? Si es asi, ;cudles son
algunas de las desventajas potenciales de concederles tal
autoridad? Explique su respuesta.

3. (Como tienen que resolver los altos ejecutivos de Sands
las quejas expresadas por los supervisores? ;Como debe-
ria resolver esta situacion el director del departamento de
RRHH? Explique su respuesta.

Trabajo en equipo

El Director General de Sands Corporation ha convocado una
reunién con cuatro directivos que han expresado algunas de
las quejas reflejadas en el caso de estudio y con cuatro miem-
bros del departamento de RRHH (el director y tres especia-
listas). El profesor, o un alumno, ejerce de Director General
en esta reunion. El ejercicio se realiza de la siguiente mane-
ra: (a) Cada parte presenta su caso y el Director General
actia como moderador. (b) Los dos grupos tratan a continua-
cién de llegar a un acuerdo para que el departamento de
RRHH vy los directivos puedan desarrollar una relacién labo-
ral mds estrecha en el futuro. Los dos grupos y el Director
General pueden realizar este ejercicio en grupos separados o
delante de toda la clase.

Ejercicio basado en la experiencia

Un alumno actuard de director del departamento de RRHH
y otros tres alumnos de supervisores descontentos. La
representacion tendrd lugar delante de toda la clase y dura-
rd aproximadamente entre diez y 15 minutos. Al final, el
profesor moderard el debate en clase, centrdndose en las
cuestiones clave planteadas por los estudiantes durante el
juego de rol.
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NOTAS

ADAPTACIONES PARA ESPANA

Nota 1.1

Tecnologia. Sistemas que marcan la estrategia
La tecnologia es uno de los factores clave en la gestién y direc-
cién de las empresas, en general, y en la Gestion de RRHH en
particular, ya que puede suponer una oportunidad o una ame-
naza. En esta Nota se pretende mostrar como los departamen-
tos de RRHH han encontrado en la tecnologia un aliado en el
desarrollo e implantacién de sus politicas de gestion.

La gestion de personas estd cambiando. Si antes se disefia-
ba la estrategia y las herramientas técnicas se ponian a su servi-
cio, en la actualidad es la tecnologia la que marca la estrategia
de RRHH. Lejos de previsiones futuras, esto es una realidad.

José Manuel Casado, socio de Accenture, explicé en un
seminario titulado “Soporte tecnoldgico para el alto rendi-
miento en la gestion de RRHH” que, segtn su experiencia, en
Espafia se habla mucho mds de tecnologia de lo que realmen-
te se utiliza. “En EE.UU, el 55 por ciento de las compaiifas
realizan un uso intensivo de estas herramientas en materia de
RRHH, siendo esta drea en la que mds se utilizan junto a la de
marketing. Esta proporcion desciende hasta el 33 por ciento
en Europa y hasta el 23 por ciento en Espafia”.

Sin embargo, afirmé que se prevé que los servicios tec-
noldgicos de recursos humanos crezcan en nuestro pais el 9,3

por ciento, superior a la media europea del 7,8 por ciento. “La
tecnologia genera nuevas capacidades para maximizar el ren-
dimiento de los empleados, atraer, retener y desarrollar a los
mejores profesionales y automatizar, simplificar y dotar de
mecanismos de control. Lo que se pide ahora a este departa-
mento es que sea un consultor del desempefio”.

Casado destacé como factor clave de éxito que las solu-
ciones tecnoldgicas tienen que ser disefiadas pensando en el
usuario final, que en este caso son los empleados, con facil
acceso y manejo.

Anadié que, para lograr este objetivo, en el drea de
RRHH “tenemos que automatizar para sacar del cascarén
todo lo que no da valor y dedicarnos a lo que de verdad lo
aporta”. Casado corrobord esta afirmacién con un dato
procedente del Instituto Saratoga —centro de investigacién
experto en el drea—: el 90 por ciento de la actividad de
gestion de personas son tareas administrativas y transaccio-
nales.

Fuente: Adaptado de Mateos, M. y Rodriguez, Q. (16 de mayo
de 2007). Tecnologia. Sistemas que marcan la estrategia. www.expan-
sionyempleo.com.

www.FreeLibros.me




www.FreeLibros.me



FARTE " !L CONTEXTO DE LA DIRECCION

Y GESTION DE LOS RRHH

GESTION DE LOS FLUJOS
DE TRABAJO Y ANALISIS
DEL PUESTO DE TRABAJO

re

CAPITULO

OBJETIVOS
Tras leer este capitulo, el lector estara en condiciones de abordar los siguientes temas:

[1] Describir estructuras organizativas burocraticas, planas, sin fronteras y los entornos empre-
sariales en que resultan mas apropiadas.

Hacer una lista de los factores que influyen en la motivacion de los trabajadores y que estan
bajo el control de los directivos.

2]

[3] Realizar un analisis de los puestos de trabajo y preparar las descripciones y especificaciones
para tales puestos.

(4]

Aplicar disefios de trabajo flexibles en aquellas situaciones en las que a los empleados se les
plantea un conflicto entre el trabajo y su familia, o aquellas otras en las que el empresario se
encuentra ante una demanda variable para sus productos.

(]

Desarrollar politicas y procedimientos para proteger el sistema de datos de RRHH y asi
garantizar el derecho a la intimidad de los empleados.

La gran influencia de factores como la tecnologia o la competencia global estan for-
zando a los directivos a reflexionar sobre todas las facetas de sus actividades. El traba-
jo se encuentra en estado de flujo en tanto que las empresas cambian sus procesos
basicos de trabajo, los requisitos y expectativas de los puestos y las estructuras organi-
zativas para centrarse mas en las necesidades de los clientes.

Un cambio importante consiste en utilizar equipos de trabajo en vez de trabaja-
dores individuales como unidad basica de trabajo. En la actualidad, muchos trabajado-
res dedican la mayor parte de su tiempo a trabajar en un equipo creado para satisfa-
cer las necesidades de los clientes. Por ejemplo:

B Southwest Airlines es capaz de preparar un avién desde su aterrizaje hasta el pro-
ximo despegue en 20 minutos utilizando equipos de trabajo para descargar, apro-
visionar y cargar el avién. Esto representa la tercera parte del tiempo que necesi-
tan sus competidores para cargar y descargar sus aviones y ayuda a explicar por
qué Southwest es una de la lineas aéreas mas rentables’.
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B General Motors recort6 el tiempo de desarrollo que se tarda en producir un mode-
lo de coche de 12 semanas a dos utilizando equipos de ingenieria colaborativos
que comparten la informacién de diseiio entre los proveedores de piezas del auto-
movil y las unidades de ingenieria dentro de la empresa. El ahorro de tiempo libe-
ra a los trabajadores para pensar mas creativamente y proponer tres o cuatro dise-
fos alternativos mas por coche?.

B Los empleados de General Mills observaron un grupo de 500 trabajadores en una
mina de carbén en Indianapolis trabajando a una velocidad increible utilizando un
enfoque de equipo de alto rendimiento. Los empleados aplicaron estas practicas
para reducir el tiempo del ciclo de la linea de produccion en una fabrica de Cali-
fornia que pasé en varios productos de 4,5 horas a s6lo 12 minutos3.

EL ENFOQUE DIRECTIVO

Este capitulo trata sobre la forma de dirigir el trabajo, lo cual constituye uno de los
procesos mas dinamicos de la organizacion. Los directivos disefian estructuras para
organizar el trabajo en departamentos, equipos y tareas, de forma que el trabajo se
realice eficientemente y se obtenga un producto o servicio valioso para el consumidor.
La labor de los especialistas en RRHH consiste en ayudar a los directivos a hacer un
seguimiento y a documentar los cambios de contenido de cada puesto de trabajo defi-
niendo un proceso denominado anadlisis del puesto de trabajo. En este capitulo revisa-
mos la importancia que tiene para los directivos el andlisis del puesto de trabajo y la
razén por la cual puede ser considerado como la piedra angular de la mayoria de los
programas de RRHH.

Como los equipos de trabajo, las organizaciones son, fundamentalmente, grupos
de personas. Las relaciones entre estas personas pueden estructurarse de distintas
maneras. En este capitulo describimos el modo en que la direccién decide cudl es la
estructura adecuada para su organizacién, considerada como un todo y para el flujo
de trabajo dentro de la organizaciéon. Aunque a usted nunca le pidan que redisefie su
empresa, es probable que finalmente ésta necesite llevar a cabo un cambio estructu-
ral para garantizar su supervivencia. Es importante que usted comprenda las cuestio-
nes estructurales clave y pueda, asi, ver la foto en su conjunto y adoptar un papel acti-
vo a la hora de implantar los cambios.

El trabajo puede observarse desde tres niveles de analisis diferentes: la organi-
zacion en su conjunto, los grupos de trabajo y el individuo. Analizamos cada uno
de estos niveles y sus implicaciones para la direccion de RRHH. Ademas tratamos el
analisis de los puestos de trabajo (una actividad esencial de los RRHH) y el uso de
trabajadores temporales y la planificacién del trabajo como alternativa para crear
una plantilla flexible. Comprender el analisis de los puestos de trabajo le propor-
ciona a los directivos una herramienta para medir la cantidad y el tipo de trabajo
que la empresa necesita para alcanzar sus objetivos. Concluimos el capitulo con una
reflexién acerca de los sistemas de informacién de los RRHH.
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EL TRABAJO DESDE LA PERSPECTIVA
DE LA ORGANIZACION

La estructura organizativa hace referencia a las relaciones, formales o informales, entre
las personas que forman parte de la organizacién. Los flujos de trabajo se refieren a la
forma de organizar el trabajo para lograr los objetivos de produccién y prestacion de ser-
vicios. En este apartado analizamos las relaciones entre estrategia y estructura organizati-
va, las tres estructuras bdsicas de una organizacién y la utilizacién del anélisis de los flu-
jos de trabajo.

ESTRATEGIA Y ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

Una organizacién desarrolla su estrategia empresarial estableciendo un conjunto de obje-
tivos a largo plazo en base a (1) un andlisis de las oportunidades y amenazas del entorno
y (2) una valoracién realista acerca del modo en el que la empresa debe utilizar sus acti-
vos para competir mas eficientemente. La estrategia empresarial elegida por la direccién
determina el tipo de la estructura més apropiada para la organizacién*. Cuando la direc-
cién cambia su estrategia empresarial, también deberia plantearse cambios en su estructu-
ra organizativa.

De acuerdo con lo desarrollado en el Capitulo 1, una empresa elegird una estrategia
defensiva cuando esté compitiendo en un mercado estable y tenga un producto bien esta-
blecido. Por ejemplo, una empresa regulada de servicios de provisién de energia eléctrica
puede adoptar esta estrategia. Si la estrategia es defensiva, la estructura organizativa debe
favorecer la organizacion eficaz del trabajo mediante la divisionalizacién del mismo, esta-
bleciendo jerarquias de tareas asignadas a unidades funcionales, tales como servicios al
consumidor, generacion de energia o contabilidad. En estas circunstancias, la direccién
estard centralizada por lo que la alta direccion tiene la responsabilidad de tomar las deci-
siones clave. Estas decisiones se aplican de arriba abajo utilizando la cadena de mando.
Los supervisores transmiten a los trabajadores lo que tienen que hacer, pero a su vez, los
supervisores son dirigidos por directivos intermedios, quienes reciben las 6rdenes de los
altos ejecutivos de la empresa.

Por otra parte, una empresa seleccionard una estrategia exploradora cuando se mueva
en un entorno empresarial de incertidumbre que exija flexibilidad. Probablemente, una
empresa elegird este tipo de estrategia cuando esté experimentando un rapido crecimiento
y/o esté lanzando muchos productos nuevos a mercados dindmicos. En este caso, el con-
trol estard descentralizado de tal forma que cada divisién tenga cierta autonomia para
tomar las decisiones que afecten a sus consumidores; e incluso, los trabajadores mds cer-
canos al consumidor pueden tener capacidad de responder rapidamente a las necesidades
de los clientes sin tener que solicitar la aprobacion de sus supervisores.

La direccion selecciona las estrategias de RRHH adecuédndolas a sus estrategias
empresariales y a la estructura de la organizacion. A continuacion se dan algunos ejemplos
de elecciones estratégicas de RRHH, relativas a la estructura y a los flujos de trabajo,
mediante las cuales se pretende lograr eficiencia en costes y/o calidad en los productos.

B General Electric (GE) firmé un acuerdo de mantenimiento de diez afios de duracién
con British Airways para realizar el mantenimiento y la puesta a punto de sus apara-
tos. Este acuerdo permitié a British Airways ahorrar costes mediante la contratacién
externa de los servicios de GE. Por su parte, GE ha definido como una de sus activi-
dades centrales la fabricacion, el disefio y el mantenimiento de motores de aviones
comerciales?.
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B Abbey Life Insurance externalizd el proceso de reclamaciones para sus 1,75 millones
de asegurados con Unisys Corp. mediante un acuerdo de diez afios de duracion. Abbey
Life se estd ahorrando 80 millones de délares durante la vida del acuerdo. Las tasas de
error en las reclamaciones han caido de un cinco a un dos por ciento y el 95 por cien-
to de éstas se tramitan en seis dias, frente a los diez dias que se tardaba antes °.

DISENO DE LA ORGANIZACION

El disefio de la organizacién implica elegir una estructura organizativa que ayudard a la
empresa a alcanzar de forma mds efectiva sus objetivos. Existen tres tipos bdsicos de
estructuras organizativas: burocrdtica, plana y sin fronteras (véase la Figura 2.1).

Estructura Organizativa Caracteristicas

Ejército de los EE.UU. Burocratica

¢ Enfoque directivo de arriba abajo

* General * Muchos niveles jerarquicos
e Trayectorias jerarquicas de la carrera

o Coroneles profesional dentro de una misma funcién
e Tareas muy especializadas

e Comandantes e Descripcion muy detallada de las tareas
e Fronteras rigidas entre tareas y unidades

e Capitanes y Tenientes ¢ Los individuos trabajan de forma

independiente

* Subtenientes

® Sargentos

e Cabos

¢ Soldados i i i i i i i
Plana
e Direccion descentralizada

Un bufete de abogado tipiCO e Pocos niveles Jerérqu|cos
L e Trayectorias de desarrollo profesional
* Socio principal ! horizontales entre distintas funciones
i e Tareas definidas en términos generales
* Socios = ﬁ = ﬁ = e Descripciones genéricas de las tareas
: e Fronteras flexibles entre tareas y unidades

QIR LD e Enfasis en los equipos

e Fuerte atencion al cliente

. . Sin frontera
Alianza de tres empresas que juntan sus recursos ) )
para producir un nuevo producto e Joint ventures con los consumidores,

proveedores y competidores

e Enfasis en los equipos, cuyos miembros
pueden cambiar de lugar dentro de las
fronteras de la organizacién

e Comparte muchas caracteristicas con la
estructura organizativa plana

Empresa A

Empresa B Empresa C

Figura 2.1 m Estructuras organizativas.
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Organizacion Burocratica

Las empresas que tienen una estrategia empresarial defensiva suelen adoptar una estruc-
tura organizativa burocratica. Esta estructura tiene forma piramidal definida por una
linea jerarquica con muchos niveles de direcciéon. Ademads, utiliza un enfoque de “6rdenes
de control” de arriba abajo para controlar a los subordinados. El ejemplo cldsico de una
organizacion burocrética es la militar, que tiene un largo escalafén de oficiales intermedios
entre el general (que inicia las érdenes de combate) y la tropa (que son los que luchan en
el campo de batalla).

La organizacién burocrética parte de una division funcional del trabajo, por lo que los
empleados se clasifican o encuadran en una divisién dependiendo de su funcién. De esta
forma, los empleados de produccién se agrupan en una division, los de marketing en otra,
los de ingenieria en una tercera y asi ocurre con todos. En este caso, existen unas fronte-
ras rigidas que separan las unidades funcionales entre si. Por ejemplo, en una empresa
burocrética de componentes de automdviles, los ingenieros desarrollan planes para reali-
zar un nuevo componente de automéviles y, a continuacién, entregan sus especificaciones
a los trabajadores de produccion.

Estas fronteras rigidas también separan a los trabajadores entre si y a éstos de los
directivos, porque la estructura burocratica depende de la especializacion del trabajo. Las
descripciones de las tareas muy bien definidas son las que marcan claramente los limites
del trabajo de cada empleado. Asi pues, se incentiva a los empleados para que realicen tini-
camente el trabajo que queda especificado en la descripcion de su tarea —ni mas ni menos—.
Asf, pasan la mayor parte de su tiempo trabajando de forma aislada en la ejecucién de su
tarea especializada, que normalmente se encuadra dentro de una misma funcién. Por ejem-
plo, los empleados que inician su carrera profesional en ventas pueden escalar posiciones
en ventas o marketing, pero no pueden cambiar a produccién o finanzas.

La estructura burocratica funciona mejor en un entorno estable y predecible, puesto
que estdn muy centralizadas y dependen de los trabajadores de primera linea que realizan
tareas repetitivas siguiendo las 6rdenes de los directivos. Sin embargo, en un entorno diné-
mico, esta estructura es menos eficiente y a veces desastrosa.

Organizacion plana

Una empresa que desarrolla una estrategia empresarial exploradora suele implantar una
estructura organizativa plana. Esta estructura sélo tiene unos pocos niveles de direccién
y utiliza un enfoque de direccién descentralizado. Las organizaciones planas animan a una
alta participacién de los empleados en las decisiones empresariales. Nucor (una empresa
sidertirgica de Charlotte, Carolina del Norte) tiene una estructura organizativa plana. Aun-
que Nucor tiene mds de 5.000 empleados, s6lo tres niveles separan a los trabajadores de
primera linea del presidente de la empresa. La oficina central se compone tinicamente de
30 personas, que se ubican en unas oficinas modestas’.

Las organizaciones planas se suelen dividir en unidades o equipos que representan a
los distintos productos, servicios o consumidores. El objetivo de esta estructura consiste
en crear pequefios negocios independientes que pueden responder rdpidamente a las
necesidades y cambios de los consumidores de un entorno empresarial. Por ejemplo,
Johnson & Johnson, una empresa que fabrica productos para la asistencia sanitaria, esta
organizada en mds de 200 unidades empresariales que se encuentran en 57 paises. Cada
unidad empresarial se comporta como un pequefio negocio que es responsable de obte-
ner beneficios para la empresa y los empleados de cada unidad se sienten como si traba-
jaran para una pequefia empresa. La estructura organizativa plana ha fomentado una cul-
tura empresarial que ha permitido a Johnson & Johnson innovar; en 2005 en la lista de
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organizativos para el
beneficio mutuo o para
fomentar la cooperacién
en un entorno inestable.
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Fortune de las Empresas Mds Admiradas ocupd el primer puesto entre las companias far-
macéuticas®.

La estructura organizativa plana reduce alguna de las fronteras que aislan a los emple-
ados de las organizaciones burocriticas. Las fronteras entre trabajadores del mismo nivel
quedan reducidas porque es frecuente que los trabajadores estén integrados en equipos. Al
contrario que en las organizaciones burocraticas, los empleados de una organizacién pla-
na pueden traspasar las fronteras funcionales a medida que avanzan en sus carreras (por
ejemplo, empiezan en ventas, pasan a finanzas y después a produccion). Ademds, las des-
cripciones de las tareas en las organizaciones planas son mds generales y animan a los
empleados a desarrollar una amplia variedad de cualidades (incluyendo capacidad directi-
va). En las organizaciones planas también se rompen las fronteras que separan a los emple-
ados de los directivos y supervisores, de tal forma que los empleados puedan tomar mas
decisiones.

Las estructuras organizativas planas pueden ser ttiles para aquellas organizaciones
que estdn aplicando estrategias de gestion de la calidad total (GCT) (Total Quality
Management (TOQM)) y que hacen hincapié en la satisfaccion del cliente. La aplicacién
de una estrategia de GCT puede suponer cambios en el proceso de trabajo para que el
consumidor pueda recibir productos de alta calidad y un mejor servicio. Por ejemplo,
una empresa de seguros automovilisticos puede cambiar el proceso de gestion de sinies-
tros para acelerar el reembolso a los clientes. En lugar de utilizar a 25 empleados que
tardan 14 dias en procesar un parte completo, la empresa puede crear un equipo de com-
pensacién de partes, que trabaje en colaboracidn con el cliente, para realizar todo el
papeleo en tres dias.

La estructura plana funciona mejor en entornos que cambian rdpidamente, porque per-
mite a la direccién crear una cultura empresarial que fomenta la participacién de los
empleados.

Organizacion sin fronteras

La estructura organizativa sin fronteras permite a la organizacién crear relaciones con
consumidores, proveedores y/o competidores ya sea juntando recursos organizativos para
obtener un beneficio mutuo, o para fomentar la cooperacién en un entorno de incertidum-
bre. Estas relaciones, a menudo, adoptan la forma de joint ventures, que permiten a las
empresas compartir empleados con talento, propiedad intelectual (como un proceso pro-
ductivo), canales de distribucién de marketing (como los equipos de venta directa) o recur-
sos financieros. Las estructuras organizativas sin fronteras se utilizan con mds frecuencia
en empresas que eligen una estrategia empresarial de explorador y operan en un entorno
dindmico.

Las organizaciones sin fronteras comparten muchas caracteristicas de las organizacio-
nes planas. Estas organizaciones rompen las fronteras entre la empresa y sus proveedores,
consumidores o competidores. Ademads, enfatizan fuertemente el uso de equipos que, en
este caso, pueden incluir a empleados que representen a las distintas empresas de una joint
venture. Por ejemplo, un experto en calidad de una empresa fabricante de automéviles pue-
de trabajar con empleados de uno de sus proveedores de componentes industriales para
instruirles en los procesos especificos de control de calidad.

Las empresas suelen utilizar una estructura organizativa sin fronteras cuando se
encuentran en las siguientes circunstancias: (1) colaboran con clientes o proveedores para
poder ofrecer productos o servicios de mejor calidad; (2) estdn entrando en mercados
extranjeros con barreras de entrada a los competidores extranjeros, o (3) necesitan contro-
lar el riesgo de desarrollar una nueva tecnologia cara. La organizacién sin fronteras es ade-
cuada para este tipo de situaciones porque estd abierta al cambio, facilita la formacién de
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Jjoint ventures con empresas extranjeras y reduce el riesgo financiero de cualquiera de las
organizaciones participantes. A continuacion, se ofrecen algunos ejemplos de estructuras
organizativas sin fronteras.

B Los estudios Paramount y Twentieth Century Fox colaboraron para producir, vender
y distribuir Zitanic, una pelicula épica, muy cara y de gran éxito, que batié récords en
todo el mundo a finales de los 90. Esta colaboracién era necesaria, puesto que los cos-
tes de produccién de la pelicula (mds de 200 millones de délares) eran demasiado
altos para que una sola empresa se arriesgara a ponerse en una situacion financiera
delicada.

B Airbus Industries es una empresa sin fronteras creada con la asociacion de empresas
europeas de cuatro paises (Francia, Alemania, Inglaterra y Espaifia) que trabajaron jun-
tas para vender y desarrollar aviones comerciales que pudiesen competir con Boeing,
el productor lider mundial de aviones de pasajeros.

B Sun Microsystems, un productor de terminales y servidores informaticos, ha creado
una asociacién con America Online, el mayor proveedor de servicios de Internet. El
objetivo de los socios consiste en crear una combinacién de servicios y productos que
permita a ambas empresas obtener todo su software y servicios en Internet, en lugar de
comprar paquetes de software. La fortaleza de esta asociacién podria representar una
gran amenaza para la fuerte posicién de mercado de Microsoft®.

ANALISIS DEL FLUJO DE TRABAJO

Con anterioridad hemos sefialado que el flujo de trabajo es la forma en que se organiza el
trabajo para alcanzar los objetivos de produccién y de servicios de la organizacién. Los
directivos tienen que llevar a cabo un anélisis de los flujos de trabajo para examinar coémo
puede afiadirse valor mediante el trabajo a los actuales procesos empresariales (los proce-
sos son actividades que afiaden o crean valor, como el resultado del producto, el servicio
al consumidor o el cumplimiento de pedidos'®). El andlisis de los flujos de trabajo se cen-
tra en determinar cémo evoluciona el trabajo en la organizacién partiendo de una necesi-
dad que proviene del consumidor (el consumidor inicia la necesidad de trabajar y los
empleados afiaden valor al trabajo en una serie de pasos sucesivos), hasta el momento en
que el trabajo sale de la organizacién en forma de producto o servicio.

Cada tarea en la empresa recibe trabajo como factor productivo, afiade valor a ese tra-
bajo mediante un proceso util y pasa el trabajo a otro trabajador o tarea. El andlisis de los
flujos de trabajo puede poner de manifiesto que algunos pasos o tareas pueden combinar-
se, simplificarse, o incluso eliminarse. En algunos casos, el resultado puede llevar a la
reorganizacién del trabajo en equipos —prescindiendo del trabajador individual-, para
favorecer una mayor creacién de valor.

El andlisis de los flujos de trabajo se puede utilizar para mejorar la coordinacién entre
el trabajo de los empleados y las necesidades de los consumidores. También puede ayudar
a la empresa a hacer importantes mejoras en su funcionamiento por medio de un progra-
ma denominado reingenieria del proceso empresarial.

Reingenieria del proceso empresarial

El término reingenieria fue acufiado por Michael Hammer y James Champy en su libro
pionero Reengineering the corporation. Hammer y Champy destacan que no se debe con-
fundir este término con el de reestructuracion o con la simple reduccion de plantilla, cuan-
do se trata de eliminar niveles directivos!!. La reingenieria del proceso de negocio (RPN)
no es un ajuste rapido, sino un replanteamiento fundamental y un redisefio radical de los
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procesos empresariales para lograr mejoras considerables en costes, calidad, servicio y
velocidad'. La reingenieria analiza la forma en que la empresa lleva a cabo sus activida-
des prestando una atencién minuciosa a los procesos centrales implicados en la produccién
de sus productos o en la entrega de sus servicios al consumidor. Aprovechando la tecnolo-
gia informética y las distintas maneras de organizar los RRHH, la empresa puede ser capaz
de volver a inventarse a si misma'3.

La RPN utiliza el anélisis de los flujos de trabajo para identificar las tareas que pue-
den eliminarse o combinarse con otras para mejorar el funcionamiento de la empresa. La
Figura 2.2 muestra los pasos necesarios para procesar una solicitud de crédito en IBM Cre-
dit Corporation antes y después de una RPN. Antes de llevar a cabo la RPN, el andlisis de
los flujos de trabajo puso de manifiesto que las solicitudes de crédito se procesaban en una
serie de cinco pasos con cinco especialistas en créditos, cada uno de los cuales hacia algo
diferente con la solicitud. Todo el proceso tardaba una media de seis dias en realizarse, lo
que daba a los consumidores la oportunidad de buscar financiacién en otros sitios'*. Una
parte importante de este tiempo la solicitud estaba en transito entre los especialistas o espe-
rando sobre la mesa de alguno de ellos a ser procesada.

El RPN integro las cinco tareas en una sola, que podia ser desarrollada por un genera-
lista denominado estructurador de acuerdos. Esta integracion se hizo posible mediante la
utilizacion de un nuevo programa de software que permitia imprimir el contrato estdndar
de préstamo, acceder a las distintas bases de datos de control de créditos y establecer el
precio y las clausulas finales del contrato. Con el nuevo proceso, las solicitudes de crédi-
to podrian realizarse en cuatro horas en vez de en seis dias'.

Los criticos de la reingenieria afirman que més de la mitad de los proyectos de rein-
genieria no logran alcanzar sus objetivos y, ademds, perjudican a las empresas y a sus
empleados por generar despidos y otras perturbaciones en los patrones laborales esta-
blecidos!®. Sin embargo, una encuesta realizada por CSC Index, una empresa asesora
lider en reingenieria, afirma que es una técnica muy popular en EE.UU. y Europa. Esta

Flujos de trabajo utilizando especialistas

Recepcionista Especialista o

del seprvicio de Comieleoy enp racticas Fijador de Administrador Al consumidor
) de créditos pract precios

consumidores comerciales

Llama al Verifica los créditos ~ Modifica el crédito Fija el tipo de Convierte
representante del consumidor estandar en interés del crédito la informacién
de ventas funcion de las en clausulas
necesidades del
consumidor

Flujos de trabajo tras la reingenieria del proceso productivo

Estructurador

o Al consumidor

Utiliza un sofisticado

programa informatico
para procesar toda la

solicitud de crédito

Figura 2.2 m Procesamiento de una solicitud de crédito en IBM Credit Corporation, antes y

después de la RPN.
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encuesta, realizada a 621 grandes empresas estadounidenses y europeas, llegd a la con-
clusién de que el 69 por ciento de las empresas de EE.UU. y el 75 por ciento de las euro-
peas estdn aplicando actualmente este programa, pero, ademds, mas de la mitad de las
empresas restantes estdn pensando en llevar a cabo un proceso de reingenieria'’.

EL TRABAJO DESDE LA PERSPECTIVA DE GRUPO

En este epigrafe nos vamos a centrar en el andlisis del trabajo desde la perspectiva de los
grupos de empleados. Como hemos comentado, en las estructuras organizativas planas y
sin frontera, los equipos de trabajo son un imperativo y constituyen las unidades bésicas
de trabajo en ambas estructuras.

Pero, ;qué es exactamente un equipo y cémo funciona? Un equipo es un pequefio gru-
po de personas con cualificaciones complementarias que trabaja con objetivos comunes,
de los que todos los miembros son igualmente responsables'®. La mayoria de los equipos
quedan conformados por un nimero de trabajadores que oscila entre seis y 18 personas®.
A diferencia de los grupos de trabajo, que dependen de la direccién de un supervisor, un
equipo depende de sus propios miembros en cuanto a la definicién de su liderazgo y su
direccion®. Estos equipos también pueden organizarse como departamentos. Por ejemplo,
una empresa puede tener un equipo de desarrollo de productos, un equipo de produccién
0 un equipo de ventas.

Actualmente, las organizaciones definen distintos tipos de equipos. El tipo que tiene
mads impacto en las empresas estadounidenses es el llamado equipo autodirigido.

EQUIPOS AUTOGESTIONADOS (SELF-MANAGED TEAMS)

Las organizaciones estdn aplicando equipos de trabajo autogestionados fundamental-
mente para mejorar la calidad y la productividad y para reducir los costes operativos.
Los equipos autogestionados (EAG) se pueden responsabilizar del proceso completo
de produccién de un componente, un producto o un servicio. En la mayoria de los casos,
los miembros de un EAG tienen una formacién multiple, que procede de las distintas
tareas asignadas al equipo®'. Algunos EAG tienen miembros con diversas cualificacio-
nes complejas (por ejemplo, cientificos e ingenieros con formacién en distintas discipli-
nas). Los miembros de un EAG tienen muchas obligaciones directivas, que pueden
incluir funciones tales como la planificacién del trabajo, la seleccién de los métodos, la
peticion de los materiales, la evaluacién de los resultados y la disciplina de los miem-
bros del equipo?.

Una empresa que ha creado EAG es el zoo de San Diego. Tradicionalmente, los
empleados del zoo tenian responsabilidades laborales concretas y bien definidas. Los
guardianes se ocupaban de los animales y los jardineros de cuidar el entorno. Entonces, el
zoo decidi6 desarrollar zonas biocliméticas, en las que plantas y animales se agrupaban
en recintos abiertos similares a sus habitats naturales. Puesto que las zonas eran interde-
pendientes, los empleados que trabajaban en ellas debian colaborar. Por ejemplo, el recin-
to del rio del tigre, de 3,5 acres, estaba controlado por un equipo de siete miembros de
especialistas en pdjaros y mamiferos, horticultores y trabajadores de mantenimiento y
construccién?.

Bajo el supuesto de que se establecieran EAG, las practicas de Gestion de RRHH ten-
drian que cambiar de la siguiente forma?*:

B Son los propios compaifieros, en lugar del supervisor, los que deben evaluar el rendi-
miento de cada empleado.
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B Las practicas remunerativas deberian pasar de una remuneracion por antigiiedad o por
rendimiento individual a una remuneracion en funcién del rendimiento del equipo (por
ejemplo, primas por equipo)?.

B Los miembros del equipo deberian tener un considerable poder de decision en la con-
tratacion de nuevos empleados, en vez de depender exclusivamente de las decisiones
de los directivos y los encargados de los RRHH.

B Surgiran lideres de equipos de una forma espontdnea. SEI Investment, por ejemplo,
fomenta la aparicién espontdnea de lideres en sus equipos autogestionados?.

Los equipos autogestionados han hecho impresionantes contribuciones a las bases de las
empresas que los han utilizado. Por ejemplo, tras crear EAG, Shenandoah Life descubri6
que podia procesar un 50 por ciento mds de solicitudes y peticiones de servicio de clien-
tes con un diez por ciento menos de empleados?’. Las fabricas de Xerox que utilizan EAG
son un 30 por ciento mds productivas que las fabricas de Xerox que no estdn organizadas
en torno a estos equipos?. Boeing utilizé6 EAG para reducir a mas de la mitad los proble-
mas de ingenierfa en el desarrollo del nuevo avién de pasajeros 777%. Para entender c6mo
Lucent Technologies, un fabricante de productos de telecomunicaciones, utiliza sus equi-
pos autogestionados, véase el Recuadro 2.1.

Un equipo autodirigido de nueva creacion puede tardar varios afios en estar totalmen-
te operativo, puesto que inicialmente sus miembros suelen carecer de las cualidades nece-
sarias para que el equipo funcione correctamente®. Cualquier empresa puede acelerar esta
evolucion utilizando el departamento de RRHH para dotar a sus empleados con las carac-
teristicas necesarias para ser miembros de un equipo. En este sentido, las siguientes cuali-
dades son importantes®':

LOS EQUIPOS DE LYNN MERCER EN LUCENT

Lynn Mercer es la directora de la fabrica de teléfonos mdviles de Lucent Technologies. Estd
entregada al concepto de equipos autogestionados y ha trabajado muy duro para conseguir que
tengan éxito. Sus equipos deciden la forma de realizar el trabajo, las mejoras que son necesarias
y los responsables de llevarlas a cabo. Lynn Mercer sefiala que ella sélo se limita a definir el
objetivo de la fabrica y que el resto es cosa de los equipos. Los equipos de Lucent eligen a sus
propios lideres y son excepcionalmente flexibles, de forma que se pueden adaptar a las siempre
cambiantes necesidades de la industria de los teléfonos mdviles. Mercer aboga por esta flexibi-
lidad porque asi los miembros de los equipos entienden perfectamente las necesidades de los
consumidores.

Mercer explica que, aunque todas las instrucciones siguen estando por escrito, cualquier indi-
viduo puede hacer cambios sobre la marcha en un procedimiento si su equipo estd de acuerdo. Sin
embargo, los equipos no sélo tienen la posibilidad de cambiar los procedimientos, sino que otros
equipos pueden aprovecharse de estos cambios sin necesidad de reinventar la rueda. Los miem-
bros de los equipos aprenden muchas tareas y cualidades distintas y la forma de aplicarlas correc-
tamente. Los resultados han sido notables. La fabrica de Mercer no ha entregado nunca un traba-
jo fuera de plazo en mds de dos afios y sus costes laborales siguen representando un porcentaje
muy bajo respecto de los costes totales.

Fuentes: Vanguri, R. (2004). Wireless provisioning service solution and deployment-A real-life experien-
ce in global project management. Bell Labs Technical Journal, 9 (4), 35-48; Nahavandi, A. (2000). The art and
science of leadership (2* edicién). Upper Saddle River, Nueva York: Prentice Hall, 163. Adaptado de T.
Pezinger Jr. (7 de marzo de 1997). How Lynn Mercer manages a factory that manages itself, Wall Street
Journal, B1.
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1. Cualidades técnicas. Los miembros de los equipos tienen que tener una formacién cru-
zada con nuevas cualidades técnicas, de forma que, si es necesario, puedan realizar las
distintas tareas. Los miembros de los equipos que tienen una formacién cruzada otor-
gan al equipo una mayor flexibilidad y permiten que funcione eficientemente con
menos trabajadores.

2. Cualidades administrativas. Los equipos hacen gran parte del trabajo de los supervi-
sores en las organizaciones que no tienen equipos. Por lo tanto, los miembros del equi-
po necesitan formacién en actividades directivas y de administracién del tipo de: reali-
zacion de presupuestos, establecimiento de calendarios de trabajo, control y evaluacion
de los homdlogos y entrevistas de seleccion de candidatos a puestos de trabajo.

3. Cualidades interpersonales. L.os miembros de un equipo tienen que tener buenas cua-
lidades de comunicacién para formar un equipo eficaz. Tienen que ser capaces de
expresarse de forma eficaz para poder compartir la informacion, resolver los conflictos
y mantenerse al dia los unos a los otros®.

OTROS TIPOS DE EQUIPOS

Ademds de los EAG, las empresas utilizan otros tipos de equipos tales como: equipos para
la resolucién de problemas, equipos con un objetivo especifico y equipos virtuales®*. El equi-
po para la resoluciéon de problemas (problem-solving team) esta formado por voluntarios
de una unidad o departamento que se retinen una o dos horas a la semana para analizar cues-
tiones relativas a la mejora de la calidad, a la reduccién de costes o a la mejora del entorno
laboral. La creacién de equipos para la resolucion de problemas no afecta a la estructura de
la organizacién porque estos equipos solo existen durante un periodo de tiempo limitado;
normalmente se disuelve cuando han alcanzado sus objetivos. Google, la empresa buscador
de Internet, utiliza equipos de innovacion, un tipo de equipo para la resolucién de problemas,
que incentiva a los técnicos a trabajar en proyectos de investigacion personales que les inte-
resen. La empresa espera que algunas de las innovaciones que desarrollen los equipos se con-
viertan en innovaciones tecnolégicas que supongan una ruptura,

El equipo con un objetivo especifico (fask force) se compone de miembros que abar-
can todas las dreas funcionales u organizativas y cuyo objetivo consiste en analizar cues-
tiones complejas (por ejemplo, la introduccién de una nueva tecnologia, la mejora de la
calidad de un proceso laboral que abarca a varias unidades funcionales o el fomento de la
cooperacion entre trabajadores y directivos en una negociacion). Un ejemplo de equipo con
un objetivo especifico es el referido al programa sobre calidad de vida en el trabajo (CVT),
cuyos miembros son representantes sindicales o directivos que colaboran para realizar
mejoras en todos los aspectos de la vida laboral, incluyendo la calidad del producto. El pro-
grama de CVT de Ford y General Motors se ha centrado en mejorar la calidad del produc-
to; mientras que el programa de CVT entre el sindicato de trabajadores de la siderurgia de
EE.UU. y las principales empresas sidertrgicas se ha centrado en desarrollar formas nue-
vas para mejorar la moral de los trabajadores y las condiciones laborales®.

Para una mayor informacién sobre equipos para la resolucién de problemas, consulte
el Cuaderno del Director titulado “Trucos para dirigir equipos para la resolucién de pro-
blemas”.

El equipo virtual (virtual team) utiliza tecnologias informaticas interactivas como
Internet, groupware (software que permite que personas trabajando desde distintos termi-
nales colaboren al mismo tiempo en un mismo proyecto) y videoconferencias para que sus
miembros trabajen juntos, ain cuando estdn separados fisicamente®®. Los equipos virtua-
les son parecidos a los equipos con objetivos especificos porque ninguno necesita una par-
ticipacion a tiempo completo de sus miembros. La diferencia esencial es que los miembros
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CUADERNO DEL DIRECTOR

GRH: EL EMPLEADO COMO CLIENTE INTERNO

Los directivos deberian ser capaces de utilizar equipos para la
resolucion de problemas constituidos por empleados con distin-
tas cualidades funcionales para resolver las cuestiones que afec-
tan a la organizacién. Para disefiar y dirigir estos equipos, es
necesario tener en cuenta los siguientes puntos importantes:

Si se espera que el equipo ponga en préctica nuevas ideas,
es necesario incluir miembros de los distintos niveles de la
organizacion. La creacién de un equipo con miembros de
los distintos niveles (empleados de linea y supervisores, por
ejemplo) también puede fomentar la cooperacion y reducir
las barreras entre empleados y directivos.

Establecer mecanismos de control para garantizar el libre inter-
cambio de ideas y que la creatividad no se vea obstaculizada
cuando el equipo estd integrado por directivos y empleados.
Seleccionar a los miembros en funcién de su experiencia y
de sus distintas expectativas, pero sin olvidar su capacidad
de negociar para resolver problemas en un entorno de cola-

Trucos para dirigir equipos de la resolucién de problemas

Conceder tiempo suficiente al equipo para que desempeiie
su tarea. Cuanto mds complejo sea el problema y cuanto
mas necesaria sea una solucion creativa, mayor cantidad de
tiempo necesitaran los miembros para la solucién del pro-
blema.

Coordinar con otros directivos para conseguir mds tiempo
para los demds miembros.

Ofrecer objetivos y lineas de actuacion claras sobre lo que
se espera del equipo. Hay que decir a los miembros qué es
lo que pueden o no pueden resolver.

Programar reuniones periddicas del equipo para reforzar el
proceso de resolucién de problemas colectivamente. Tales
reuniones se pueden utilizar para evaluar la eficacia del
equipo.

Fuente: Kepcher, C. (febrero, 2005). Collegial teams.

Leadership Excellence, 7-9; Nahavandi, A. y Malekzadeh, A. R.
(1999). Organizational behaviour. Upper Saddle River, Nueva York:

boracion.

Prentice Hall, 276.

del equipo virtual se relacionan entre si electronicamente, mientras que en el caso de los
equipos con objetivos especificos la relacion se desarrolla cara a cara®.

Los equipos virtuales permiten a las organizaciones hacer que los individuos partici-
pen en unos equipos en los que no podrian participar de otra forma dada su naturaleza de
tiempo parcial y su flexibilidad para salvar las distancias. Por ejemplo, una empresa de ase-
soria directiva que trabaja en un proyecto salido de su oficina de San Francisco para un ban-
co local podria hacer participar a los especialistas financieros de sus oficinas de Nueva York
y Chicago. Este tipo de equipo también permite que las empresas crucen las fronteras orga-
nizativas vinculando a sus clientes, proveedores y socios empresariales en un esfuerzo de
colaboracion que puede mejorar la calidad y la velocidad con que se saca al mercado un
nuevo producto o servicio. Para escribir este libro de texto, los autores (profesores univer-
sitarios) crearon un equipo virtual con los editores de la empresa editorial y también con
los especialistas en el disefio de los graficos y las imdgenes visuales para el texto.

Una de las mejores practicas que han surgido a partir de la investigacién sobre equi-
pos virtuales es el uso del espacio de trabajo virtual. Bdsicamente consiste en una pagina
web a la que sélo tienen acceso los miembros del equipo y donde se recuerdan las decisio-
nes, motivaciones y compromisos del grupo®®. El espacio de trabajo virtual tiene una pagi-
na de inicio con enlaces a espacios dedicadas a aspectos especificos del proyecto del equi-
po. Por ejemplo, un espacio contiene informacién acerca de los miembros del equipo
virtual, incluyendo informacién de contacto y perfiles de su experiencia y logros. Otro
muestra informacién sobre las reuniones por teleconferencia, por ejemplo, respecto a
cuando tiene lugar, quien se supone que asistird, el orden del dia y los minutos que dura-
rd la reunioén. Toda esta informacion es compartida por los miembros del equipo. Shell
Chemicals, por ejemplo, ha implantado con éxito un espacio de trabajo virtual sobre un
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proyecto amplio de la empresa para desarrollar un nuevo enfoque basado en el dinero en
efectivo dentro de la direccidn financiera®.

EL TRABAJO DESDE LA PERSPECTIVA INDIVIDUAL

La tercera y ultima perspectiva desde la que analizaremos los flujos de trabajo y la estruc-
tura es la del empleado y el puesto individual. En este sentido, primero revisaremos las
diversas teorias sobre la motivacion de los trabajadores y el logro de un mayor rendimien-
to; después revisaremos las distintas formas de disefiar los puestos de trabajo para maxi-
mizar la productividad del empleado. En el siguiente apartado estudiaremos el anélisis del
puesto de trabajo y la recopilacién y organizacién de la informacién respecto a las tareas
y obligaciones de cada puesto especifico. Finalmente, realizaremos un andlisis de las des-
cripciones de las tareas, que son uno de los principales resultados del andlisis del puesto
de trabajo.

MOTIVACION DE LOS EMPLEADOS

La motivacion puede definirse como aquello que fortalece, dirige y mantiene el compor-
tamiento humano®. En la Gestion de los RRHH, este término hace referencia al deseo de
una persona de hacer el trabajo lo mejor posible, o de ejercer mds esfuerzo para realizar
las tareas encomendadas. La cuestién fundamental en el estudio de la motivacién consiste
en dirigir el comportamiento al logro de un objetivo.

La teoria de la motivacién intenta explicar por qué los empleados estdn mds motiva-
dos y més satisfechos con un tipo de trabajo que con otro. Para los directivos resulta esen-
cial comprender la motivacion del trabajo porque los empleados que estdn muy motivados
estdn en mejor disposicion de ofrecer un producto o servicio de calidad superior que aque-
llos otros trabajadores que carecen de motivacion.

La teoria de los dos factores
La teoria de los dos factores de la motivacion, desarrollada por Frederick Herzberg intenta
indentificar y explicar los factores que los empleados consideran satisfactorios e insatisfac-
torios sobre sus trabajos*!. El primer grupo de factores, llamados motivadores, son factores
internos al trabajo que generan satisfaccion laboral y una mayor motivacién. Si estos facto-
res no existen los empleados no estardn suficientemente motivados para realizar todo su
potencial. Algunos ejemplos de factores motivadores son los siguientes: la naturaleza del tra-
bajo, la realizacion, el reconocimiento, la responsabilidad y las oportunidades de promocién.
Queremos hacer notar que el salario no estd incluido en la lista de factores de motiva-
cién. Herzberg afirma que la paga se encuentra en un segundo grupo de factores denomi-
nado de higiene o factores de mantenimiento. Los factores de higiene son ajenos al traba-
jo, porque pueden localizarse en el entorno laboral. La falta de factores de higiene puede
provocar una insatisfaccién activa y una desmotivacion e incluso, en situaciones extremas,
el absentismo laboral. Entre otros factores de higiene podemos enumerar los siguientes:

B Politicas de la empresa B Prestaciones

B Condiciones laborales B Relaciones con supervisores y directivos
B Seguridad laboral B Relaciones con los compafieros

B Salario B Relaciones con los subordinados

Segtin Herzberg, cuando la direccién proporciona los factores de higiene adecuados, los
empleados no estardn insatisfechos con su trabajo, pero tampoco estardn motivados para
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rendir al mdximo. Para motivar a los trabajadores, la direccién debe ofrecer algunos facto-
res de motivacion.

La teoria de los dos factores tiene dos implicaciones en el disefio del puesto de traba-
jo: (1) los puestos de trabajo deben estar disefiados para ofrecer el maximo ntiimero de fac-
tores de motivacién posible y (2) los cambios (externos) en los factores de higiene, tales
como la paga o las condiciones laborales, no mejorardn de forma sostenida la motivacién
de los trabajadores a largo plazo, salvo que vayan acompafiados de cambios (internos) en
el propio puesto de trabajo.

La teoria del ajuste laboral

Cada trabajador tiene cualidades y necesidades exclusivas. La teoria del ajuste laboral
sugiere que la motivacidn y la satisfaccién laboral de los empleados dependen del ajuste
entre sus necesidades y cualidades y las caracteristicas del puesto de trabajo y de la orga-
nizacién*. Un mal ajuste entre las caracteristicas individuales y el entorno laboral puede
provocar baja motivacion. La teorfa del ajuste laboral propone que:

B El disefio del puesto laboral puede hacer que un empleado se vea motivado y retado,
pero no conseguir los mismos efectos en otro trabajador. Por ejemplo, un trabajador
con una minusvalia psiquica puede encontrar motivador un trabajo repetitivo en un res-
taurante de comida rapida, pero un licenciado universitario puede considerar que este
trabajo es muy aburrido.

B No todos los empleados quieren verse implicados en la toma de decisiones. Los emple-
ados con poca motivacién para participar pueden adaptarse mal a un equipo autoges-
tionado porque pueden resistirse a dirigir a otros miembros del equipo y a aceptar la
responsabilidad de las decisiones del equipo.

La teoria del establecimiento de objetivos

La teoria del establecimiento de objetivos, desarrollada por Edwin Locke, sugiere que los
objetivos del empleado permiten explicar la motivacién y el rendimiento laboral*. El razo-
namiento es el siguiente: puesto que la motivacién es un comportamiento dirigido a obje-
tivos, los objetivos claros y dificiles tendrdn como resultado una mayor motivacién para el
empleado que aquellos objetivos faciles y ambiguos.

La teoria del establecimiento de objetivos tiene algunas consecuencias importantes
para los directivos, puesto que sugiere que éstos pueden aumentar la motivacién de los
empleados dirigiendo el proceso de establecimiento de objetivos*. Entre estas consecuen-
cias consideramos las siguientes:

B Los empleados estardn mds motivados para rendir cuando tienen objetivos claros y
especificos. Un director de una tienda cuyo objetivo especifico sea “aumentar la ren-
tabilidad de la tienda en un 20 por ciento en los préximos seis meses” realizard mas
esfuerzos que otra al que se le diga “hazlo lo mejor que puedas”.

B Los empleados estardn mds motivados para lograr objetivos dificiles. Por supuesto, los
objetivos deben ser alcanzables, puesto que de no ser asi el empleado se acabara sin-
tiendo frustrado. Por ejemplo, una programadora informadtica sin experiencia puede
prometer entregar un programa en un tiempo imposible de conseguir. Su director pue-
de ayudarle a establecer una fecha tope, que continde siendo dificil de alcanzar, pero
mads realista.

B En algunos casos, aunque no en todos, la participacién de los empleados en el estable-
cimiento de los objetivos es mas motivadora que si los objetivos son establecidos por
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los directivos. Los directivos pueden establecer objetivos consensuados con los emple-
ados y con un planteamiento de direccion por objetivos (management by objectives;
MBO; analizado en el Capitulo 7), o creando equipos autogestionados que acepten la
responsabilidad de establecer sus propios objetivos.

M Los empleados que reciben con frecuencia una retroalimentacion sobre los progresos
que estan teniendo para alcanzar sus objetivos pueden tener un mayor grado de moti-
vacién y de rendimiento que los empleados que no reciben esa informacién o la reci-
ben con poca frecuencia. Por ejemplo, un director de un restaurante puede motivar a
los camareros para que pidan la opinién de los clientes sobre la calidad del servicio,
con la intencién de trasladar esta informacion a todos los empleados para que mejoren
esa prestacion.

La teoria de las caracteristicas del trabajo
Desarrollada por Richard Hackman y Greg Oldham, la feoria de las caracteristicas del
trabajo afirma que los empleados estaran mds motivados y mads satisfechos con su trabajo
en tanto en cuanto el trabajo tenga determinadas caracteristicas esenciales®. Tales carac-
teristicas contribuyen a crear las condiciones que permiten a los empleados experimentar
estados psicoldgicos criticos relacionados con resultados laborales beneficiosos, incluyen-
do una gran motivacién laboral. La fortaleza de este vinculo entre caracteristicas del tra-
bajo, estados psicoldgicos y rendimiento laboral estd determinada por la intensidad de la
necesidad de crecimiento individual del empleado.

Existen cinco caracteristicas esenciales del trabajo que activan tres estados psicoldgi-
cos criticos. Las caracteristicas esenciales del empleo son las siguientes*S:

1. Variedad en la cualificacién. El grado en que un trabajo requiere que una persona
haga cosas distintas y utilice diversas cualidades, habilidades y talentos.

2. Identidad de la tarea. El grado en que una persona puede hacer el trabajo de princi-
pio a fin con un resultado visible.

3. Relevancia de la tarea. El grado en que el trabajo tiene un impacto significativo sobre
los demads, tanto de dentro como de fuera de la organizacién.

4. Autonomia. La cantidad de libertad, independencia y discrecién que el empleado ha de
tener en 4reas tales como la programacién del trabajo, la toma de decisiones o la deci-
sién de como realizar el trabajo.

5. Retroalimentacion. El grado en que el trabajo ofrece al empleado una informacién cla-
ra y directa sobre su rendimiento y sus resultados.

Los tres estados psicoldgicos criticos que se ven afectados por las anteriores caracteristi-
cas esenciales del trabajo son las siguientes*’:

1. Significatividad experimentada. El grado en que el empleado siente que su trabajo es
importante, valioso y que merece la pena.

2. Responsabilidad experimentada. El grado en que el empleado se siente personalmen-
te responsable de los resultados de su trabajo.

3. Conocimiento de los resultados. El grado en que el empleado entiende normalmente
si estd haciendo su trabajo de forma eficaz o no.

La variedad de la cualificacién, la identidad de la tarea y la relevancia de la misma estdn
vinculadas con la significatividad experimentada del trabajo, como muestra la Figura 2.3.
La autonomia se relaciona con la responsabilidad experiemtada y la retroalimentacion con
el conocimiento de los resultados.
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Caracteristicas Resultados
esenciales Estados personales
del trabajo psicoldgicos criticos y laborales

Variedad
de habilidades
Identidad de la tarea
Relevancia de la tarea

Alta motivacién
laboral interna

Significatividad
experimentada del trabajo

Alta calidad del
rendimiento laboral

Responsabilidad
experimentada de
los resultados del trabajo

Anatomia

—

Alta satisfaccion
en el trabajo

Conocimiento de los resultados

Retroalimentacion L
de las actividades laborales

Baja rotaciony
absentismo laboral

La fortaleza de estas relaciones
depende de la intensidad
de la necesidad de crecimiento
del empleado

Figura 2.3 mLa teoria de las caracteristicas del trabajo como motivadoras
laborales.

Un trabajo que tenga unas caracteristicas que permitan a un empleado experimentar
los tres estados psicoldgicos criticos genera recompensas internas que mantienen la moti-
vacién®®. Estas recompensas provienen del hecho de tener un trabajo en el que la persona
puede aprender (conocimiento de los resultados), puede ver que ha realizado bien su tra-
bajo (responsabilidad experimentada) y que, ademads, se preocupa (significatividad expe-
riemtada)®. Légicamente, esta situacién deriva en determinados resultados que son bene-
ficiosos para el empresario: rendimiento de alta calidad, mayor satisfaccién del trabajador
y menor absentismo y rotacién de trabajadores. La teoria de las caracteristicas del trabajo
sostiene que los trabajos deben disefiarse teniendo en cuenta las caracteristicas que los
empleados consideran gratificantes o motivadoras.

EL DISENO DEL PUESTO DE TRABAJO Y EL ANALISIS
DE LA TAREA

Todas las teorias de la motivacién de los empleados sugieren que los trabajos pueden
disefiarse de tal manera que aumenten los rendimientos y la motivacién. El disefio del tra-
bajo es el proceso mediante el cual se organiza el trabajo en las tareas necesarias para rea-
lizarlo.

DISENO DEL PUESTO DE TRABAJO

El disefio propuesto del trabajo recibe tres influencias importantes. Una es el andlisis del
flujo del trabajo que, como sabemos, intenta asegurarse de que cada tarea de la organiza-
cién recibe el trabajo como un input, afiade valor a ese trabajo y después lo pasa a otro tra-
bajador. Las otras dos influencias son la estrategia empresarial y la estructura organizativa
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que mejor se ajusta a esa estrategia. Por ejemplo, puesto que las organizaciones burocrati-
cas giran en torno a la division del trabajo, es de esperar que la atencion se centre en tra-
bajos muy especializados.

A continuacién, vamos a analizar los siguientes cinco enfoques del disefio del puesto
de trabajo: simplificacion del trabajo, ampliacion del trabajo, rotacion del trabajo, enrique-
cimiento del trabajo y disefio del trabajo en funcién de equipos.

Simplificacion del trabajo

La simplificacion del trabajo supone que el trabajo puede dividirse en tareas simples y
repetitivas que maximizan la eficiencia. Este enfoque del disefio del puesto de trabajo asig-
na la mayor parte de los aspectos de reflexion sobre el trabajo (como la planificacién y la
organizacion) a los directivos y supervisores, mientras que otorga al trabajador una tarea a
realizar muy bien definida. La simplificacion del trabajo puede utilizar la mano de obra
eficazmente para producir una gran cantidad de productos estandarizados. La cadena de
montaje de automdviles, en la que los trabajadores realizan tareas mecdnicas muy repeti-
tivas, es un ejemplo del enfoque de la simplificacién del trabajo.

Aunque la simplificacién del trabajo puede ser eficiente en un entorno estable, es
menos eficaz en un entorno de cambios, en el que los consumidores demandan productos
personalizados de alta calidad. Ademds, la simplificacion del trabajo, a menudo, lleva a
altos niveles de rotacion de trabajadores y a bajos niveles de satisfaccién (de hecho, cuan-
do se utiliza la simplificacion del trabajo, los empleados pueden sentir la necesidad de cre-
ar sindicatos para obtener algtin control sobre su trabajo). Finalmente, los profesionales de
niveles superiores sujetos a la simplificacion del trabajo pueden acabar estando tan espe-
cializados en sus tareas que no alcanzan a ver como afecta su trabajo al producto o servi-
cio total de la organizacién. Como resultado, podemos encontrarnos con trabajos muy bien
hechos que no tengan ningtn valor para el consumidor. Muchos empleados con tareas muy
especializadas han padecido las restricciones de plantilla de las reestructuraciones empre-
sariales de la dltima década porque las organizaciones se dieron cuenta de que su trabajo
no daba ningun valor a los consumidores.

La simplificacién del trabajo no debe confundirse con la eliminacién de un trabajo.
Las empresas que intentan suprimir trabajos ponen en duda cada tarea y cada uno de los
pasos que se dan para realizar una tarea, con el fin de encontrar la mejor forma de realizar
el trabajo. Incluso, cuando hay partes de un trabajo que no pueden eliminarse, se busca la
forma de simplificar o combinar alguna de las fases que el trabajo comprende. Oryx, un
productor de productos petroliferos y de gas de Dallas, ahorré 70 millones de délares de
costes operativos en un afio tras crear equipos para analizar con un punto de vista fresco
todas sus operaciones. Los equipos descubrieron muchos procedimientos, revisiones,
informes y autorizaciones que tenian poco que ver con los negocios de Oryx y que podian
eliminarse facilmente. La eliminacién de trabajos es parecida a la reestructuracion de los
procesos empresariales, aunque difiere en el sentido de que la eliminacién del trabajo nor-
malmente se centra en tareas y procesos determinados y no en revisar toda la empresa®.

Ampliacién y rotacién del trabajo

La ampliacién y la rotacién del trabajo se utilizan para volver a disefiar los puestos de tra-
bajo y reducir la fatiga y el aburrimiento de los trabajadores que realizan un trabajo sim-
plificado y altamente especializado. La ampliacién del trabajo aumenta las tareas de un
trabajo. Por ejemplo, los trabajadores del automévil cuyo trabajo especializado consiste en
poner las alfombras en el suelo del coche pueden ampliar su trabajo para incluir tareas adi-
cionales como la instalacién de los asientos o del cuadro de mandos®!.
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Rotacion en el trabajo
El proceso de rotacién de
trabajadores entre tareas
estrechamente definidas,
sin interrumpir el flujo de
trabajo.

Enriquecimiento del
trabajo

El proceso por el que se
retinen tareas
especializadas de forma
que una sola persona es
responsable de producir
todo un producto o
servicio.
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La rotacion del trabajo hace que los trabajadores se turnen en distintas tareas bien
definidas sin que se interrumpa el flujo de trabajo. En una cadena de montaje de automo-
viles, por ejemplo, un trabajador cuyo trabajo consista en instalar alfombras puede cam-
biar de tarea periédicamente a otro médulo donde sélo instalard los asientos en el coche.
En un periodo posterior, puede que pase a otro médulo en el que instalard el cuadro de
mandos. A lo largo de un dia de trabajo en la cadena de montaje el trabajador ha cambia-
do de tarea a intervalos de dos horas.

Tanto la ampliacién como la rotacion de trabajos tienen limitaciones porque estos
planteamientos se centran fundamentalmente en eliminar los aspectos menos motivadores
del trabajo y en mejorar tan s6lo una de las cinco caracteristicas esenciales del trabajo que
motivan a los trabajadores: la variedad de cualificacion.

Enriquecimiento del trabajo

El enriquecimiento del trabajo es un enfoque del diseio del puesto de trabajo que aplica
directamente la teorfa de las caracterfisticas del trabajo (véase la Figura 2.3) para hacer que
los trabajos sean mds interesantes y mejorar la motivacion de los trabajadores. El enrique-
cimiento del trabajo une tareas especializadas de forma que una persona sea la responsa-
ble de la produccién de un servicio o producto completo®.

El enriquecimiento del trabajo amplia tanto la dimensién horizontal como la vertical
de un trabajo. En lugar de que la gente trabaje en uno o mas mddulos de una cadena de
montaje, se abandona todo el proceso de la cadena para permitir que cada trabajador de-
sarrolle todo el producto, como la fabricacién de un electrodoméstico o una radio®. Por
ejemplo, en el departamento de comunicaciones de Motorola, los trabajadores individua-
les son responsables del montaje, la verificacién y el empaquetado de las radios de bolsi-
llo de la empresa. Anteriormente, estos productos se fabricaban en una cadena de monta-
je que dividia el trabajo en 100 pasos distintos y utilizaba ese mismo nimero de
trabajadores>*.

El enriquecimiento del trabajo ofrece mds oportunidades de autonomia y retroalimen-
tacion a los trabajadores. También les da mds responsabilidades para tomar decisiones,
tales como la programacién del trabajo, la determinacién de los métodos y la valoracién
de la calidad®. Sin embargo, la aplicacién con éxito del enriquecimiento del trabajo estd
limitada por la tecnologia productiva disponible y la capacidad de los empleados que fabri-
can el producto o servicio. Algunos productos son muy complejos y requieren demasiados
pasos para que un tnico individuo pueda fabricarlos eficazmente. Otros productos exigen
la aplicacion de tantas cualidades distintas que no es factible formar a los empleados para
que las realicen todas. Por ejemplo, podria tardarse toda una vida en dominar las cualida-
des necesarias para fabricar un avién Boeing 777.

Diseno del trabajo en funcién de los equipos

En este caso, el trabajo se disefia para un equipo, no para una persona. Se tratra de que un
equipo realice una tarea completa®®. Los miembros del equipo tienen la capacidad de deci-
dir entre ellos c6mo van a realizar el trabajo’’. Normalmente, los miembros del equipo tie-
nen una formacién completa en las distintas tareas y se turnan en la realizacién de las mis-
mas. El disefio del trabajo en funcién de equipos se ajusta mejor a estructuras organizativas
planas y sin fronteras.

Una empresa que utiliza el disefio del trabajo en funcién de equipos es el departamen-
to Saturn de GM, localizado en Spring Hill, Tennessee. El proceso de ensamblaje del
coche Saturn es realizado por equipos autogestionados de entre ocho y 15 trabajadores.
Cada equipo asume la responsabilidad de dirigirse a si mismo. Entrevista y contrata a nue-
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vos miembros del equipo, gestiona su propio presupuesto y recibe informes sobre la can-
tidad de desechos que genera de forma que puede desarrollar planes para utilizar sus mate-
riales de forma mads eficaz>®.

ANALISIS DEL PUESTO DE TRABAJO

Tras haber realizado un andlisis del flujo de trabajo y haber disefiado el trabajo, el empre-
sario tiene que definir y comunicar las expectativas laborales a los empleados. Esto se hace
mejor a través de un analisis del puesto de trabajo, que consiste en la recopilacion siste-
matica y la organizacioén de la informacién relativa a los trabajos. El andlisis del trabajo
supone un estudio meticuloso que revele detalles importantes. Concretamente, identifica
tareas, obligaciones y responsabilidades de un determinado trabajo.

B Una rarea es el elemento basico del trabajo que consiste en dar un paso 16gico y nece-
sario a la hora de realizar el mismo.

B Una obligacion esta formada por una o mds tareas que constituyen una actividad sig-
nificativa en la realizacién de un trabajo.

B Una responsabilidad esta definida por una o varias obligaciones que identifican y des-
criben el fin principal o la razén de ser del trabajo.

De esta forma, para el trabajo de ayudante de administracion, una tarea puede ser la cum-
plimentacién de un formulario de dietas, que estd comprendida dentro de la obligacién de
mantener un control sobre los gastos de viaje del departamento que, a su vez, es parte de
la responsabilidad de gestionar el presupuesto del departamento.

El andlisis del puesto de trabajo proporciona la informacién necesaria para responder
a las siguientes preguntas: ;De dénde proviene el trabajo? ;Qué maquinas y equipos espe-
ciales deben utilizarse? ;Qué conocimientos, habilidades y aptitudes (CHAs) (knowledge,
skills and abilities (KSA)) debe poseer el responsable de realizar el trabajo? ;Qué grado de
supervision es necesario? ;Bajo qué condiciones laborales deberia realizarse este trabajo?
(Qué expectativas de rendimiento se tienen respecto al trabajo? ;De quién deben depender
los trabajadores para realizar sus tareas? ;Con quiénes se tienen que relacionar? El andli-
sis del trabajo puede contestar a estas preguntas ofreciendo a los directivos una valiosa
informacion que les puede ayudar a desarrollar politicas y programas de Gestion de RRHH
mas eficaces, como se describe en los restantes capitulos de este libro.

¢Quién realiza el analisis del puesto de trabajo?

En funcién de la técnica seleccionada, el andlisis del puesto de trabajo lo realiza, o bien un
miembro del departamento de RRHH, o bien la persona a la que le incumbe (la persona
que actualmente estd asignada al puesto de trabajo en cuestién). En algunas empresa el
director puede llevar a cabo el andlisis del puesto de trabajo.

Métodos para recopilar informacién sobre el puesto de trabajo
Las empresas utilizan diversos métodos para recopilar informacion: entrevistas, observa-
ciones, diarios y cuestionarios. Los factores, como el coste y la complejidad del trabajo,
influirdn sobre la eleccién del método.

B Entrevistas. El entrevistador, normalmente un miembro del departamento de RRHH,
define una muestra representativa de trabajadores afectados y recaba informacién
mediante una entrevista estructurada que se presenta en el mismo orden a todos los
entrevistados y que incluye una serie de preguntas relativas al trabajo.
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Observacion. Un individuo observa al trabajador afectado que realiza el trabajo y regis-
tra las caracteristicas esenciales del trabajo a partir de sus observaciones. Este método
se utiliza en casos en los que el trabajo es bastante rutinario y el observador puede iden-
tificar las partes esenciales del trabajo en un tiempo razonable. El analista del trabajo
puede grabar en video al trabajador con el fin de estudiar el trabajo con mds detalle.
Diarios. Se puede pedir a varios trabajadores que escriban un diario o un log de sus
actividades cotidianas y registren la cantidad de tiempo que dedican a cada actividad.
Al analizar estos diarios durante un periodo de tiempo representativo (tal vez varias
semanas) el analista del trabajo es capaz de identificar las caracteristicas esenciales del
trabajo.

Cuestionarios. El trabajador cumplimenta una serie de preguntas sobre las necesida-
des del trabajo en cuanto a conocimientos, habilidades, aptitudes, obligaciones y res-
ponsabilidades. Cada pregunta estd asociada a una escala cuantitativa que mide la
importancia del factor trabajo o su frecuencia. Una computadora puede recoger la pun-
tuacion de los cuestionarios y crear un informe que resuma las caracteristicas del tra-
bajo. Este método informatizado de recopilacién de informacién sobre el trabajo con
cuestionarios es el método mds caro.

Los usos del analisis del puesto de trabajo

El andlisis del puesto de trabajo mide el contenido en el trabajo y la importancia relativa
de las distintas obligaciones y responsabilidades del mismo. Poseer esta informacién ayu-
da a las empresas a cumplir con normativas gubernamentales y a defender sus actuaciones
ante acciones legales por ofensas o discriminaciones laborales. Como veremos en el Capi-
tulo 3, la defensa genérica contra una acusacién de discriminacién es que la decisién que
se pone en duda (sobre contratacién, promocién o despido) se hizo por razones laborales.
El andlisis del puesto de trabajo ofrece la documentacién necesaria para realizar esta
defensa. Por ejemplo:

Una empresa puede defender su politica de exigir que los representantes de ventas ten-
gan permiso de conducir si es capaz de demostrar, mediante el andlisis del puesto de
trabajo, que saber conducir un vehiculo es esencial para realizar este tipo de trabajo.
En caso contrario, segtn la ley de Minusvalia Norteamericana (véase el Capitulo 3), el
empresario tendria que acomodarse a las exigencias de un candidato ciego que afirma
tener derecho a realizar ese trabajo.

El propietario de un restaurante de comida rdpida que paga a una ayudante de direc-
cién un salario semanal (sin horas extras) podria necesitar defenderse de los cargos de
una violacién del horario laboral mediante un andlisis del puesto de trabajo que
demuestre que el trabajo de un ayudante de direccidn estd exento de las cldusulas esta-
blecidas en la Ley de Estdndares Laborales Justos (véase el Capitulo 10). El propieta-
rio puede probar esto mostrando que la mayor parte de las obligaciones y responsabi-
lidades de este trabajo suponen la supervisién y direccidn de otros en lugar de preparar
y servir comida a los clientes.

Ademas de permitir demostrar las exigencias del trabajo con fines juridicos, el andlisis del
puesto de trabajo también resulta ttil para las siguientes actividades de RRHH:

Contratacién. El andlisis del puesto de trabajo puede ayudar al departamento de
RRHH a preseleccionar un grupo de candidatos para un puesto de trabajo, simplemen-
te facilitando la descripcién del puesto de trabajo en los anuncios de un periddico, de
forma que pueda identificar a los candidatos cualificados. El andlisis del puesto de tra-
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bajo también ayuda a los que realizan la contratacién a filtrar las solicitudes, porque
les dice qué tareas, obligaciones y responsabilidades tiene cada puesto.

B Seleccion. El andlisis del puesto de trabajo se puede utilizar para determinar si un can-
didato a un determinado puesto deberia pasar un test de personalidad o cualquier otro
tipo de prueba. Por ejemplo, los test de personalidad que miden la extroversién de una
persona (el grado en que una persona es mds habladora, sociable, activa, agresiva o
excitable) pueden estar justificados a la hora de seleccionar a un representante de ven-
tas de seguros de vida (este tipo de trabajos requieren contacto con el cliente, e inclu-
ye hacer llamadas “a puertas desconocidas” para captar cuentas potenciales). El andli-
sis del trabajo también puede revelar que el test de personalidad que mide la
extroversion tiene una relacion débil con el contenido del trabajo de otros puestos (por
ejemplo, un técnico de laboratorio) y que no deberia utilizarse en el proceso de selec-
cion de este tipo de puestos.

B Evaluacion del rendimiento. Los estandares de rendimiento utilizados para juzgar el
rendimiento de los trabajadores con fines de promocion, recompensas, disciplinas o
despidos debe estar relacionado con el trabajo. Segtin las leyes federales de EE.UU.,
una empresa tendrd que defender su sistema de evaluacién ante una demanda legal
para demostrar que los criterios utilizados para evaluar el rendimiento estin relaciona-
dos con el trabajo.

B Remuneracion. La informacién obtenida mediante el analisis del trabajo puede utili-
zarse para comparar el valor relativo de la contribucién de cada puesto al rendimiento
global de la empresa. El valor de la contribucién de cada trabajo es un determinante
importante del salario de cada puesto. En una estructura salarial tipica, los puestos de
trabajo que exigen dominar cualidades mas complejas o que tienen un mayor nivel de
responsabilidad reciben un salario superior que aquellos otros que sélo requieren tener
cualidades basicas o un bajo nivel de responsabilidad.

B Formacion y carrera profesional. El andlisis del trabajo es un factor importante para
determinar las necesidades de formacion. Al comparar los conocimientos, las habili-
dades y las aptitudes que los empleados aportan a un trabajo con los identificados
mediante el andlisis del trabajo, los directivos pueden identificar cudles son las caren-
cias de cualificacién de sus empleados. De esta forma, pueden aplicarse programas de
formacién del personal para mejorar el rendimiento laboral.

Las técnicas del analisis del puesto de trabajo

La Figura 2.4 muestra una lista de las ocho principales técnicas del andlisis del puesto. Las
descripciones detalladas de estas técnicas estan fuera del alcance de este libro. Sin embar-
g0, describimos sucintamente cuatro de ellas para ofrecer, en términos generales, las impli-
caciones del andlisis del puesto de trabajo. Estas cuatro técnicas son las siguientes: andli-
sis del inventario de tareas, la técnica de los incidentes criticos, el cuestionario de analisis
de posicion y el andlisis funcional del trabajo. Las directrices generales para llevar a cabo
eficazmente un andlisis del puesto de trabajo se recogen en el Cuaderno del Director titu-
lado “Directrices para realizar el andlisis de puestos”.

Analisis del inventario de tareas. El andlisis del inventario de tareas es realmente una
recopilacién de métodos derivados del método del inventario de tareas de las fuerzas aéreas
estadounidenses®. La técnica se utiliza para definir los conocimientos, habilidades y aptitu-
des (CHAS) necesarias para realizar correctamente un trabajo. El andlisis consta de tres eta-
pas: (1) entrevistas, (2) encuestas y (3) generacién de una tarea mediante la matriz CHAs.

La etapa de la entrevista consiste en desarrollar listados de tareas que forman parte del
trabajo. Las entrevistas se realizan tanto a los trabajadores que actualmente realizan el tra-
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Grupo de Método de
Empleados Recopilacion Resultados

Técnica Centrados en de Datos del Andlisis Descripcion

1. Anélisis del Inventario  Un gran nimero Cuestionario Clasificacion Las tareas se clasifican en funcion de la persona implicada*
de Trabajo de trabajadores de tareas en el trabajo, el supervisor o el analista. Las clasificaciones

pueden ser en funcion de caracteristicas tales como
la importancia de la tarea o el tiempo empleado en realizarla.

2. Técnica de las Cualquiera Entrevista Descripcion de Para cada dimension del trabajo, se identifican los incidentes de
Incidencias Criticas comportamientos  comportamiento que son malos para un rendimiento excelente.

3. Cuestionario del Cualquiera Cuestionario Clasificacion Los elementos se clasifican segun seis escalas (por ejemplo,
Andlisis de Posiciones de 194 elementos  grado de utilizacién, importancia del trabajo). Las
(CAP) de trabajo clasificaciones son analizadas por una computadora.

4, Andlisis del Trabajo Cualquiera Entrevista Clasificacion Originalmente disefiado para mejorar la asesoria y el empleo
Funcional (ATF) de grupo/ del afectado de los inscritos en la oficina local de empleo. Se generan

Cuestionario y su relacion con definiciones de los trabajos y se presentan a los involucrados
la gente, los datos  para que cualifiquen dimensiones tales como la frecuencia
y las cosas y la importancia.

5. Andlisis de Métodos Manufacturas Observacion Tiempo por Medio sistematico para determinar el tiempo estandar
(estudio de unidad de trabajo  de diversas tareas laborales. Basado en la informacién
movimientos) y cronometraje de las tareas.

6. Andlisis del Trabajo Cualquiera Entrevista Calificacion Los involucrados en un trabajo identifican las obligaciones,
Orientado por Lineas y conocimientos asf como los conocimientos, cualificacion, habilidades fisicas
Directrices necesarios y otras caracteristicas necesarias para realizar el trabajo.

7. Cuestionario de Direccion Cuestionario Lista de 197 Los directivos comprueban cuestiones descriptivas de sus
Descripcion de la elementos responsabilidades.

Posicion Directiva
(CDPD)
8. Plan Hay Direccion Entrevista Impacto Se entrevista a los directivos en cuestiones relacionadas
del trabajo sobre con su responsabilidad. Las respuestas se analizan en funcion
la organizacion de cuatro dimensiones: objetivos, dimensiones, naturaleza
y alcance y responsabilidad.
*E| término involucrado hace referencia a la persona que ocupa el trabajo en cuestion.

Figura 2.4 m Las técnicas del analisis del trabajo.

bajo como a sus superiores. El objetivo de las entrevistas consiste en crear descripciones
especificas para cada tarea particular, para después utilizarlas en la encuesta para el inven-
tario de las tareas.

La segunda etapa implica la creacion y explotacién de una encuesta que se compone
de definiciones de tareas y escalas de clasificacion. La encuesta puede pedir a los encues-
tados —los que realizan el trabajo actualmente— que clasifiquen, en funcién de la importan-
cia, la frecuencia y el tiempo de formacién necesario, cada tarea. El que la encuesta se
envie a una muestra de trabajadores o a todos ellos dependerd del niimero de trabajadores
y de las restricciones econdmicas del andlisis del puesto de trabajo.

La etapa final consiste en crear una tarea a través de una matriz CHAs, que se utiliza
para calificar en qué medida es importante la variedad de CHAs para realizar con éxito
cada tarea. En la Figura 2.5 se representa un breve ejemplo de la matriz de clasificacion
CHA. Las clasificaciones de la matriz suelen venir determinadas por expertos en la mate-
ria, que pueden ser supervisores, directivos, asesores y los propios trabajadores.
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Escala de Clasificacion
Importancia de las caracteristicas para realizar satisfactoriamente una tarea
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1. Revisa los plazos de produccién para determinar la
sucesion correcta

2. Identifica los trabajos problematicos y emprende las
acciones correctivas

3. Determina la necesidad de trabajo y genera
peticiones especificas de trabajo

4. Mantiene el libro de registros y realiza tareas
asignadas

5. Negocia con los capataces para determinar las fechas
criticas en situaciones de emergencia

6. Analiza la disponibilidad de material y mantiene al
dia los pedidos

7. Prepara los paquetes de tareas

8. Mantiene al dia los archivos de pedidos por clientes

9. Negocia con compras para garantizar la
disponibilidad de materiales

10. Fija la disponibilidad de productos en funcién de los
futuros pedidos de los clientes

11. Determina las fechas limites y las comunica al cliente

12. Fija la necesidad de materiales dadas las previsiones
de documentos

Figura 2.5 @ Matriz CHA de una tarea sencilla.

El andlisis del inventario de tareas presenta dos grandes ventajas. En primer lugar, es un
medio sistemdtico para analizar las tareas en una determinada situacién. En segundo lugar,
utiliza cuestionarios personalizados en vez de cuestionarios genéricos. Los directivos pueden
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utilizar esta técnica para desarrollar descripciones de los trabajos y formularios de evaluacién
del rendimiento, asi como para desarrollar e identificar las pruebas de seleccién adecuadas.

Técnica de los incidentes criticos. La técnica de los incidentes criticos (TIC) se uti-
liza para desarrollar descripciones del comportamiento en un trabajo®. Con la TIC los
supervisores y trabajadores crean incidentes de comportamiento en el desarrollo de un tra-
bajo. La técnica se compone de los siguientes cuatro pasos: (1) creaciéon de dimensiones,
(2) creacién de incidentes, (3) traslado de incidentes y (4) asignacién de valores de efica-
cia. En el paso de creacién de dimensiones los supervisores y trabajadores identifican las
principales dimensiones de un trabajo. Las “dimensiones” son caracteristicas sencillas del
rendimiento. Por ejemplo, la relacion con los clientes, la peticién de productos y el arqueo
de caja serian las principales dimensiones de un trabajo de vendedor minorista. Una vez
alcanzado el acuerdo sobre cudles son las dimensiones principales, los supervisores y tra-
bajadores crean los “incidentes criticos” del comportamiento que representan, para cada
dimensién, un rendimiento alto, moderado y bajo. Un ejemplo de incidente critico de ren-
dimiento elevado en la dimensién “relacién con los clientes” podria ser:

Cuando un cliente se quejé a un cajero por no haber encontrado un determinado articulo,
al ver que no habia nadie mds, el cajero se levanté y volvié a la estanteria en cuestién con el
cliente para localizar el articulo.

Un ejemplo de rendimiento bajo en la misma dimensién podria ser:

Cuando un cliente entregé a la cajera un montén de vales de descuento, la cajera se quejo
en voz alta a su compafiera diciendo que odiaba todo el trasiego de vales.

Los dos ultimos pasos, el traslado de incidentes y la asignacién de valores de eficacia,
implican asegurarse de que los incidentes criticos identificados en los dos pasos anteriores
reciben normalmente la misma consideracién por parte de los demds trabajadores.

La TIC proporciona una descripcion detallada del comportamiento en el trabajo. Sue-
le utilizarse como punto de partida de los sistemas de evaluacién del rendimiento y para
los programas de formacién, asi como para desarrollar preguntas de evaluacién del com-
portamiento en las pruebas de seleccion. El apéndice del Capitulo 7 le ofrece la oportuni-
dad de crear incidentes criticos.

Cuestionario de andlisis de posicion (CAP). EI CAP es un cuestionario de andlisis
del trabajo que contiene 194 elementos distintos. Utilizando una escala de cinco puntos, el
CAP intenta determinar el grado en el que cada uno de los distintos componentes, o ele-
mentos del trabajo, estdn implicados a la hora de realizar una determinada tarea®'. Los 194
componentes se organizan en torno a seis apartados:

1. Entrada de informacién. Dénde y cdmo obtiene el trabajador la informacién necesa-
ria para realizar el trabajo.

2. Procesos mentales. El razonamiento, la toma de decisiones, la planificacién y las acti-
vidades de procesamiento de informacién necesarios para realizar el trabajo.

3. Produccion de trabajo. Las actividades fisicas, las herramientas y los instrumentos
utilizados por un trabajador para realizar el trabajo.

4. Relaciones con otras personas. Las relaciones con otras personas necesarias para rea-
lizar el trabajo.

5. Contexto del trabajo. Los contextos sociales y fisicos en los que el trabajo se lleva a
cabo.

6. Otras caracteristicas. Las demds actividades, condiciones y caracteristicas relevantes
para hacer el trabajo.
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CUADERNO DEL DIRECTOR

GRH: EL EMPLEADO COMO CLIENTE INTERNO

Para realizar un andlisis del puesto de trabajo es necesario que
los directivos realicen cinco pasos:

1. Determinar las aplicaciones deseadas del analisis del
puesto de trabajo. Por ejemplo, si se va a utilizar como
punto de partida de una evaluacién del rendimiento, el
andlisis del puesto de trabajo deberia recopilar datos
representativos de los distintos grados de rendimiento. Si
se utiliza como punto de partida para determinar las nece-
sidades de formacion, el andlisis del puesto deberia reco-
pilar informacién de los conocimientos, habilidades y
aptitudes necesarias para un rendimiento eficaz en el tra-
bajo.

2. Seleccion de los trabajos a analizar. Los factores que
hacen que determinados trabajos sean adecuados para el
andlisis del puesto de trabajo incluyen la estabilidad u
obsolescencia del contenido del trabajo (los trabajos que
cambian rdpidamente necesitan un andlisis del puesto de
trabajo mas frecuente). Los niveles de entrada en un pues-
to de trabajo (que exigen una seleccion de las herramientas
para determinar a quién se contrata y a quién se rechaza)
también se analizan de forma regular.

3.

4.

Directrices para realizar el analisis de puestos de trabajo

Recopilacion de la informacion del puesto de trabajo.
La recopilacién de la informacién deseada utilizando la
técnica de andlisis del trabajo mas adecuada, en funcién de
las restricciones presupuestarias.

Verificacion de la precision de la informacién del pues-
to de trabajo. Tanto los que realizan el trabajo como sus
supervisores inmediatos deberfan revisar la informacién
del trabajo para garantizar que es representativa del traba-
jo que de hecho se realiza.

. Documentacion del analisis del puesto de trabajo

mediante una descripcion por escrito del mismo. La
documentacién de la informacién del andlisis del puesto de
trabajo es una descripcién del mismo que resume las obli-
gaciones y responsabilidades esenciales, asi como el cono-
cimiento, las habilidades y las aptitudes necesarias para
realizar el trabajo. Este documento permite a los directivos
comparar los distintos trabajos en diferentes dimensiones y
es una parte importante de muchos programas de RRHH.

Fuente: Adaptado de Gatewood, R. D. y Feild, H. S. (2001).

Human resource selection (5* edicion). Fort Worth, TX: Harcourt
College Publishers.

Una computadora analiza el CAP realizado y genera una puntuacién para el trabajo y un

perfil de sus caracteristicas.

Analisis funcional del trabajo. El andlisis funcional del trabajo es una técnica utili-
zada en el sector piblico que puede hacerse mediante una entrevista o un cuestionario®.
Esta técnica recopila informacidon sobre los siguientes aspectos del trabajo®:

1. Qué hace el trabajador respecto a las personas, los datos y las cosas.
2. Los métodos y técnicas que utiliza el trabajador para realizar su trabajo.

3. Las maquinas, herramientas y equipos que utiliza.

4. Los materiales, proyectos o servicios producidos por el trabajador.

Los resultados del andlisis funcional del trabajo son publicados por el gobierno federal de
EE.UU. en el Dictionary of Occupational Titles (DOT)%*. El DOT incluye descripciones
completas y estandares de unos 20.000 trabajos y ha ayudado a dar mds uniformidad a los
puestos en distintas secciones del pais. Las listas del DOT también facilitan el intercam-

bio de informacién estadistica sobre los distintos trabajos.

Andlisis del trabajo y entorno legal

Puesto que el andlisis del trabajo puede ser el punto de partida para que una empresa gane
o pierda un juicio sobre la forma de seleccionar o evaluar a sus empleados, es importan-
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te que las organizaciones se esfuercen en documentar cuidadosamente el andlisis de los
trabajos.

Hay dos cuestiones importantes relativas al andlisis del puesto de trabajo. La primera:
(qué método de andlisis del puesto de trabajo es el mejor? Aunque existen muchas técni-
cas de andlisis del puesto de trabajo, no hay una eleccion clara respecto a cudl es la mejor.
Algunas, como el énfasis del inventario de tareas o el andlisis del puesto de trabajo orien-
tado por directrices, fueron desarrolladas para satisfacer requisitos legales, pero no hay una
razon, desde el punto de vista estrictamente legal, por la cual una técnica sea preferible a
otra. Las Directrices Uniformes, publicadas por la Comision de Igualdad de Oportunida-
des en el Empleo, afirma que el andlisis del puesto de trabajo deberia realizarse siempre,
pero no especifica una técnica mejor que el resto.

Como regla general, podemos establecer que cuanto mds concreta y observable sea la
informacidn tanto mejor. De esta forma, pueden resultar bastante ttiles tanto los enfoques
del andlisis del trabajo, que ofrecen definiciones especificas sobre el comportamiento o las
tareas como el andlisis de inventario de tareas, o el TIC. Sin embargo, el TIC puede resul-
tar muy caro, dado el tiempo que tienen que dedicarle los supervisores y trabajadores.

La inexistencia de una tnica técnica que sea superior hace que la eleccién de la mis-
ma, naturalmente cumpliendo con las restricciones econdmicas, dependa del objetivo del
andlisis. Por ejemplo, si el objetivo principal del anélisis consiste en volver a disefiar el tra-
bajo, entonces, probablemente, el andlisis que se centra en las tareas sea el mejor. Pero si
el principal objetivo es el desarrollo de un programa de formacién, probablemente sea
mejor la técnica que se centra en los distintos comportamientos.

Andlisis del puesto de trabajo y flexibilidad organizativa

La segunda cuestion relativa al andlisis del puesto de trabajo se centra en responder a la
siguiente pregunta: ;cOmo se ajusta la informacion detallada del andlisis del puesto de tra-
bajo a las organizaciones actuales que tienen que ser flexibles e innovadoras para seguir
siendo competitivas?

Sea cual fuere la técnica utilizada, el andlisis del puesto de trabajo, tal y como existe
actualmente, ofrece una vision bastante estdtica del trabajo y esta vision estdtica estd en de-
sacuerdo con las tendencias actuales de la organizacion que resaltan la flexibilidad y la
innovacion. Por ejemplo, America West Airlines intenta mantener reducidos sus costes
laborales haciendo que los empleados desempefien una diversidad de tareas. La misma per-
sona puede ser azafata, vendedora de billetes y encargada de las maletas en una misma
semana. Y casi todos los trabajos estdn afectados, hoy en dia, por los continuos avances de
las tecnologias de la informacién y la comunicacién. Estos factores pueden hacer que inclu-
so el més exhaustivo andlisis del puesto de trabajo sea inttil transcurrido muy poco tiempo.

En un entorno organizativo de cambio e innovacion es més adecuado centrar los ana-
lisis del puesto de trabajo en las caracteristicas del trabajador que en las del trabajo. Las
tareas que se realizan en un andlisis del trabajo pueden cambiar, pero las caracteristicas del
empleado, como la innovacion, la capacidad de trabajar en equipo, su capacidad de rela-
cionarse y sus cualidades de comunicacidn, seguramente seguirdn siendo esenciales para
el éxito de la organizacion. Por desgracia, la mayoria de las técnicas de andlisis del traba-
jo no se centran en descubrir las caracteristicas del trabajador, a no ser que las caracteris-
ticas estén directamente relacionadas con las tareas inmediatas. No obstante, dado que la
importancia del ajuste a la organizacién se considera cada vez mds un factor a tener en
cuenta a la hora de seleccionar la técnica®, el anélisis del trabajo puede que empiece a cen-
trarse mds en los factores subyacentes al trabajador®. Sun Microsystems, Toyota (EE.UU.)
y AFG Industries, son algunas organizaciones que han ampliado el andlisis del puesto de
trabajo para resaltar mds el ajuste entre los trabajadores potenciales y la organizacion.
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DESCRIPCIONES DEL PUESTO DE TRABAJO

Una descripcion del puesto de trabajo es una definicion resumida de la informacién
recopilada en el proceso de andlisis del puesto de trabajo. Es un documento escrito que
identifica, define y describe un trabajo a partir de sus obligaciones, responsabilidades, con-
diciones laborales y especificaciones. Existen dos tipos de descripciones del trabajo: des-
cripciones especificas del trabajo y descripciones generales del mismo.

Una descripcion especifica del puesto de trabajo es un resumen detallado de las tare-
as, obligaciones y responsabilidades de un trabajo. Este tipo de descripcién del puesto de
trabajo se asocia con estrategias del flujo de trabajo que destacan la eficiencia, el control
y la planificacion detallada del trabajo. Se ajusta mejor a una estructura burocrdtica, con
fronteras bien definidas que separan las distintas funciones y los distintos niveles de direc-
cién. La Figura 2.6 muestra un ejemplo de descripcién detallada de un trabajo de supervi-
sién de servicios y seguridad. Obsérvese que esta descripcion del trabajo especifica nitida-
mente el trabajo que es exclusivo de la persona que supervisard a los empleados de
seguridad. El conocimiento especifico de las normativas de seguridad y de los procedi-
mientos de primeros auxilios de la Cruz Roja, incluidos en esta descripcion del trabajo,
hacen que la descripcion no sea vdlida para cualquier otro tipo de supervisor (por ejemplo,
un supervisor en un supermercado local).

La descripcion general del puesto de trabajo, una descripcion bastante nueva, se aso-
cia con estrategias del flujo de trabajo que destacan la innovacion, la flexibilidad y una pla-
nificacion amplia del trabajo. Este tipo de descripcion del puesto de trabajo se adecua
mejor a una estructura plana o sin fronteras, en la que los limites entre funciones y niveles
de direccién estdn difusos®’.

En una descripcion general del trabajo s6lo se documentan las obligaciones y respon-
sabilidades més genéricas para un puesto®®. La Figura 2.7 en la pagina 87 muestra una des-
cripcioén general del trabajo para el puesto de “supervisor”. Obsérvese que todas las obli-
gaciones y responsabilidades del puesto que se muestran en la Figura 2.7 responden al
puesto de cualquier supervisor: supervisor de contabilidad, de ingenieria o, incluso, el
supervisor de seguridad al que responde la descripcion de la Figura 2.6.

Los programas de calidad total o de reestructuracién comercial pueden constituirse en
la fuerza motriz para afianzar la tendencia hacia la utilizacién de descripciones generales
del puesto de trabajo®. Por ejemplo, Arizona Public Service (APS), una empresa de servi-
cios publicos, se pasé a las descripciones generales tras descubrir que tenia 1.000 descrip-
ciones especificas para sus 3.600 trabajadores™. Este gran nimero de descripciones espe-
cificas generaba barreras artificiales entre las funciones laborales, limitaba la posibilidad
de cambio e impedia que APS pudiera ofrecer una alta calidad de servicio a los consumi-
dores. Al utilizar descripciones generales del trabajo, APS fue capaz de reducir el nimero
de descripciones a 450.

Una aplicacién todavia mds impresionante de las descripciones generales de los pues-
tos es la de Nissan, el productor japonés de automdéviles. Nissan sélo tiene una descripcion
general para todos sus empleados de produccién que trabajan por horas’. Como contrapo-
sicién, alguna de las divisiones de General Motors tiene cientos de descripciones especifi-
cas para sus trabajadores de la produccidn que trabajan por horas. Este hecho se explica,
en parte, por la vigilancia del sindicato United Auto Workers (UAW) a la hora de defender
los derechos de sus miembros a trabajar en puestos especificos.

Elementos de una descripcion del puesto de trabajo
Las descripciones del puesto de trabajo tienen cuatro elementos clave: informacién de
identificacién, descripcion del puesto, obligaciones y responsabilidades del puesto y espe-
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Puesto de trabajo: Supervisor de Servicios y Seguridad

DIVISION: Plasticos
DEPARTAMENTO: Produccién

FUENTE(S): John Doe CATEGORIA SALARIAL: Exento
ANALISIS DEL PUESTO DE TRABAJO: John Smith VERIFICADO POR: Bill Johnson
FECHA ANALIZADA: 12/26/00 FECHA REVISION: 1/5/01

Resumen del puesto de trabajo

El SUPERVISOR DE SERVICIOS Y SEGURIDAD trabaja bajo la direccion del DIRECTOR DE IMPREGNACION Y
LAMINACION: planifica los equipos laborales de trabajadores; supervisa el trabajo de jardineros, personal de limpie-
za, personal de seguridad de la fabrica y desechos; coordina los programas de seguridad de la fabrica; mantiene al
dia los registros diarios sobre personal, equipos y desechos.

Obligaciones y responsabilidades del puesto de trabajo

1. Programa la asistencia de trabajadores para tener personal de repuesto en todos los departamentos productivos;
prepara la planificacion de las asignaciones y asigna los distintos individuos a los departamentos en funcién de
las rutinas asf como de las necesidades especiales con el fin de mantener una plantilla adecuada en toda la fabri-
ca; notifica semanalmente al Departamento de Relaciones Industriales los despidos y disponibilidad de puestos de
trabajo, los problemas contractuales y otras cuestiones relacionadas con los empleados.

2. Supervisa el trabajo de los jardineros, limpiadores y del personal de seguridad y de control de residuos; planifica
los almacenes, la limpieza y las actividades relacionadas con la seguridad en funcién de las necesidades semana-
les; asigna tareas y responsabilidades diariamente a los empleados, controla el progreso o el estado de las tareas
asignadas; disciplina a los empleados.

3. Coordina los programas de seguridad de la fabrica; ensefia los procedimientos basicos de primeros auxilios al
personal de seguridad, supervisién y subcontratado con el fin de mantener una cobertura adecuada de las emer-
gencias médicas; forma a los empleados en la lucha contra incendios y procedimientos de gestion de materiales
peligrosos; verifica el cumplimiento de las normativas relativas a seguridad en la fabrica; representa a la division
en las reuniones y programas de seguridad de toda la empresa.

4. Mantiene registros diarios sobre personal, equipos y desechos; informa sobre los residuos y desechos al departa-
mento de costes; actualiza los datos de personal cuando es necesario; revisa las listas de mantenimiento.

5. Realiza otras tareas diversas a medida que le son asignadas.

Requisitos del puesto de trabajo
1. Capacidad para aplicar principios y técnicas basicas de supervision.
a. Conocimiento de los principios y técnicas de supervision.
b. Capacidad de planificar y organizar las actividades de los demas.
¢. Capacidad de conseguir que se acepten sus ideas y para guiar a un grupo o individuo a que realice una tarea.
d. Capacidad para modificar el estilo de liderazgo y el planteamiento de la direccién para alcanzar el objetivo.
2. Capacidad para expresar ideas con claridad, tanto en comunicacion escrita como oral.
3. Conocimiento de las actuales practicas de primeros auxilios de la Cruz Roja.
4. Conocimiento de las normativas sobre seguridad y de como afectan éstas a las actividades de la fabrica.
5. Conocimiento de los equipos de trabajo, de las politicas de la empresa y de los contratos laborales.

Cualificacion minima
12 anos de educacién general o equivalente; un afio de experiencia en supervision y certificado de Instructor de
Primeros Auxilios. o

Formacion de supervision de 45 horas para la experiencia de supervision.

Fuente: Jones, M. A. (mayo de 1984). Job descriptions made easy. Personnel Journal. Copyright mayo de 1984. Reimpreso con
autorizacion de Personnel Journal. ACC Communications, Inc., Costa Mesa, California. Todos los derechos reservados.

Figura 2.6 m Ejemplo de descripcion especifica del puesto de trabajo.

cificaciones y cualificaciones minimas’. Las figuras 2.6 y 2.7 muestran c6mo se organiza
esta informacién en una descripcién del puesto.

Para cumplir las leyes federales, es importante que las descripciones del puesto docu-
menten Unicamente los aspectos esenciales del puesto. De lo contrario, las mujeres cuali-
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Puesto de trabajo: Supervisor
DIVISION: Plasticos
DEPARTAMENTO: Produccién

FUENTE(S): John Doe, S. Lee CATEGORIA SALARIAL: Exento
ANALISIS DEL PUESTO DE TRABAJO: John Smith VERIFICADO PQR: Bill Johnson
FECHA ANALIZADA: 12/26/00 FECHA REVISION: 1/5/01

Resumen del puesto de trabajo

El SUPERVISOR trabaja bajo la direccién del DIRECTOR: planifica objetivos; supervisa el trabajo de los empleados;
desarrolla a los empleados a través de la comunicacién y el entrenamiento; mantiene registros precisos; coordina su
trabajo con el de otros para lograr el uso 6ptimo de los recursos de la organizacion.

Obligaciones y responsabilidades del puesto de trabajo

1. Planifica objetivos y asigna recursos para lograrlos; controla el progreso hacia los objetivos y ajusta los planes
segun sea necesario para alcanzar los primeros; asigna y programa los recursos para garantizar su disponibilidad
en funcién de las distintas prioridades.

2. Supervisa el trabajo de los empleados; proporciona instrucciones y explicaciones claras a los empleados cuando
asigna las tareas; programa y asigna el trabajo entre los trabajadores para lograr la maxima eficiencia; controla
el rendimiento de los empleados con el fin de lograr los objetivos asignados.

3. Desarrolla a los empleados a través de un entrenamiento para el trabajo y una retroalimentacién sobre el rendi-
miento; realiza evaluaciones del rendimiento con cada empleado de forma regular; proporciona a los empleados
elogios y reconocimiento cuando el rendimiento es excelente; corrige con prontitud a los empleados cuando su
rendimiento no alcanza el nivel esperado.

4. Mantiene registros precisos y documenta las actividades; procesa el papeleo a tiempo, prestando estrecha aten-
cion a los detalles, documenta los aspectos importantes de sus decisiones y acciones.

5. Coordina su trabajo con el de otros para lograr el uso 6ptimo de los recursos de la organizacién; mantiene bue-
nas relaciones laborales con sus colegas en otras unidades de la organizacién; representa a los integrantes de la
unidad durante las reuniones de toda la empresa o division.

Requisitos del puesto de trabajo
1. Capacidad para aplicar principios y técnicas basicas de supervision.
a. Conocimiento de los principios y técnicas de supervision.
b. Capacidad de planificar y organizar las actividades de los demas.
¢. Capacidad de conseguir que se acepten sus ideas y para guiar a un grupo o individuo a que realice una tarea.
d. Capacidad para modificar el estilo de liderazgo y el planteamiento de la direccién para alcanzar el objetivo.
2. Capacidad para expresar ideas con claridad, tanto en comunicacién escrita como oral.

Cualificacion minima
12 afios de educacidn general o equivalente; un afio de experiencia en supervision.

(0]
Formacion de supervision de 45 horas para la experiencia de supervision.

Fuente: Jones, M. A. (mayo de 1984). Job descriptions made easy. Personnel Journal. Copyright mayo de 1984. Reimpreso con
autorizacion de Personnel Journal. ACC Communications, Inc., Costa Mesa, California. Todos los derechos reservados.

Figura 2.7 m Ejemplo de descripcion general del puesto de trabajo.

ficadas, las minorfas y las personas con alguna minusvalia podrian quedar discriminadas
involuntariamente al no satisfacer los requisitos especificados para el puesto. Por ejemplo,
el requisito de tener un permiso de conducir en regla no deberia ponerse en la descripcién
del puesto de trabajo si éste puede modificarse de forma que una persona con una minus-
valfa fisica pueda realizar el trabajo sin tener el permiso de conducir.

Informacién de identificacién. La primera parte de la descripcion del puesto de tra-

bajo identifica el puesto, el lugar y la fuente de informacién del andlisis del puesto de tra-
bajo; quién ha escrito la descripcidn del puesto; las fechas del andlisis del trabajo y de la
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verificacion de la descripcion del puesto; y si el trabajo estd exento de la cldusula de horas
extraordinarias del Fair Labor Standards Act o si estd sujeto al pago de horas extraordina-
rias. Para asegurarse de que la informacién de identificaciéon garantiza igualdad de oportu-
nidades en el empleo, el personal de RRHH deberia tener en cuenta lo siguiente:

B Asegurarse de que los puestos no hacen referencia a un determinado género. Por ejem-
plo, habra que utilizar el término “representante de ventas” en lugar de “vendedor”.

B Asegurarse de que las descripciones del trabajo son actualizadas regularmente, de for-
ma que la fecha de la descripcion del puesto sea actual. Las descripciones de un traba-
jo con mds de dos afios tienen poca credibilidad y pueden ofrecer informacién sesgada.

B Garantizar que el supervisor del que realiza el trabajo verifica la descripcién del mis-
mo. Esta es una buena forma de garantizar que la descripcién no representa inadecua-
damente las obligaciones y responsabilidades del puesto (un directivo que esté fami-
liarizado con el trabajo también puede verificar la descripcién del mismo).

Resumen del puesto de trabajo. El resumen del puesto de trabajo es una breve defi-
nicién que resume las obligaciones, responsabilidades y el lugar que ocupa en la estructu-
ra de la organizacion.

Obligaciones y responsabilidades del puesto. Las obligaciones y responsabilida-
des del puesto explican qué es lo que hay que hacer en el trabajo, cémo se hace y por qué
se hace”.

Cada descripcion del puesto de trabajo suele mostrar una lista que contiene de tres a
cinco responsabilidades importantes. Cada definicion de una responsabilidad se inicia con
un verbo de accién. Por ejemplo, el puesto de supervisor de la Figura 2.7 tiene cinco res-
ponsabilidades que empiezan con los siguientes verbos de accion: planificar, supervisar,
desarrollar, mantener y coordinar. Cada responsabilidad estd asociada a una o mds obliga-
ciones del puesto, que también empiezan con verbos de accién. Por ejemplo, el puesto de
supervisor en la Figura 2.7 tiene dos obligaciones asociadas con la responsabilidad de
“planificar objetivos™: (1) controlar el progreso hacia los objetivos y (2) asignar y progra-
mar recursos. La definicién de las obligaciones y responsabilidades de un puesto es pro-
bablemente el apartado mds importante de una descripcién de un puesto de trabajo porque
influye sobre todos los demds apartados de la descripcion. Por tanto, debe ser completa y
precisa.

Especificaciones del puesto y cualificacion minima. El apartado de especifica-
ciones del puesto de trabajo incluye una lista con las caracteristicas necesarias (CHAS)
del trabajador para poder realizar satisfactoriamente el trabajo. Las CHAs representan
aquellas cosas que un empleado que ha dominado el puesto puede realizar.

A la hora de documentar las CHAs es importante hacer una lista con sélo las carac-
teristicas relacionadas con un rendimiento excelente en el trabajo. Por ejemplo, un pro-
gramador informético actualmente puede dominar ciertos lenguajes de programacion que
no son necesarios para realizar el trabajo. Estos programas no deberian incluirse en la
descripcion.

Las cualificaciones minimas son los estdndares basicos que debe haber superado un
candidato para poder ocupar el puesto. Estas cualificaciones pueden utilizarse para descar-
tar a candidatos durante el proceso de seleccion y contratacion. Los requisitos minimos
deben especificarse cuidadosamente para evitar la discriminacién entre los distintos can-
didatos. A continuacidn, se muestran algunas cuestiones que deben tenerse en considera-
cion a la hora de documentar las cualificaciones minimas.
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B Sodlo deberia utilizarse como requisito minimo la obtencidn de un titulo universitario
si su posesion estd directamente relacionada con la posibilidad de desempefiar el pues-
to de trabajo con éxito. Por ejemplo, para una gran empresa de contabilidad puede ser
necesario tener un licenciado universitario, pero esto no tiene por qué ser asi para ser
supervisor de turnos de un restaurante de comida répida.

B Las cualificaciones relativas a la experiencia laboral deberian especificarse cuidadosa-
mente para que no exista discriminacion a las minorias o a las personas con minusva-
lfas. Por ejemplo, la descripcion del puesto de trabajo de la Figura 2.7 ofrece la posi-
bilidad de sustituir la experiencia de un afio por un cursillo de 45 horas. Esta cldusula
permite que la gente que ha sido excluida anteriormente y no ha obtenido la oportuni-
dad laboral, pueda tener opciones al puesto. Esta flexibilidad permite que la empresa
tenga en cuenta a determinados candidatos que probablemente no tengan la posibili-
dad de demostrar experiencia en el puesto de trabajo.

LOS TRABAJADORES FLEXIBLES

Hemos visto cémo se pueden estructurar las organizaciones y cdmo se pueden disefiar los
trabajos para maximizar esta flexibilidad. En este apartado examinaremos dos estrategias
adicionales para garantizar la flexibilidad: trabajadores eventuales y programas flexibles
de trabajo.

TRABAJADORES EVENTUALES

Existen dos tipos de trabajadores: los trabajadores de plantilla y los trabajadores eventua-
les. Los trabajadores de plantilla de una empresa tienen trabajos a tiempo completo y dis-
frutan de privilegios de los que no disponen los trabajadores eventuales. Muchos trabaja-
dores de plantilla esperan mantener una relacién a largo plazo con el empresario, lo que
supone hacer carrera en el seno de la organizacién, una amplia gama de prestaciones y segu-
ridad laboral. Por el contrario, el trabajo de los trabajadores eventuales depende de las nece-
sidades y exigencias del empresario en cada momento. Las empresas contratan a trabajado-
res eventuales para que les ayuden a solucionar aumentos eventuales de trabajo o para hacer
trabajos que no forman parte de su conjunto central de capacidades. Los trabajadores even-
tuales se despiden con facilidad cuando la organizacién ya no necesita sus servicios. Cuan-
do el ciclo econémico es descendente los trabajadores eventuales son los primeros a los que
se despide. De esta forma, se establece una franja de proteccion para los trabajadores de
plantilla. Por ejemplo, en algunas grandes empresas japonesas los cargos de los trabajado-
res de plantilla estdn protegidos por un gran nimero de trabajadores eventuales que pueden
ser despedidos rdpidamente cuando las condiciones econdmicas cambian.

Los trabajadores eventuales pueden ser trabajadores temporales, a tiempo parcial, contra-
tados externos o subcontratados y estudiantes en practicas. Segun la oficina estadounidense
de estadisticas laborales (Bureau of Labor Statistics), los trabajadores eventuales alcanzaron
el 24 por ciento de la mano de obra en 2001. Esta cifra engloba aproximadamente 22 millo-
nes de trabajadores con contrato temporal, nueve millones contratados por obra/proyectoy 1,2
millones de temporeros. Los cargos ocupados son diversos, desde secretarias, guardas de
seguridad, dependientes, cajeros y trabajadores de la cadena de produccién, hasta médicos,
profesores de universidad, ingenieros, directivos e incluso directores generales.

Trabajadores temporales

Las agencias de trabajo temporal ofrecen a las empresas trabajadores temporales para tra-
bajos a corto plazo. Los trabajadores temporales que trabajan para una agencia de traba-
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jo temporal se asignan sencillamente a otro empresario cuando su cargo actual finaliza.
Manpower, la mayor empresa de trabajo temporal de las 7.000 que existen en EE.UU.,
también es la empresa que mds contrata en el pais, con mds de 750.000 empleados con-
tratados’™.

Los trabajadores temporales pueden aportar dos grandes ventajas al empresario:

B Los trabajadores temporales reciben un salario medio menor que los trabajadores de
plantilla. Estos trabajadores no suelen recibir seguros médicos, planes de pensiones, o
vacaciones pagadas por parte de la empresa que utiliza sus servicios. Por lo general,
tampoco reciben estas prestaciones de la agencia de trabajo temporal porque deben
cumplir con un minimo de servicios durante varios meses o mds de forma continuada
para tener derecho a recibir esos beneficios. Por ejemplo, en la década de los 90, a
medida que los despidos se multiplicaron, la remuneracidn total de los profesionales y
directivos de la empresa de trabajo temporal se elevé a més del triple’. Sin embargo,
muchos de los directivos que trabajaban en puestos temporales ganaron hasta un 50 por
ciento menos que los trabajadores de plantilla’™.

B Los trabajadores temporales pueden ser trabajadores con una elevada motivacion pues-
to que los empresarios pueden decidir contratar indefinidamente a los trabajadores de
mayor rendimiento. Ademds, la contrataciéon de temporales ayuda al empresario a
reducir el riesgo de seleccionar empleados que no son adecuados, puesto que se pue-
de evaluar el potencial a largo plazo de estos empleados y ser despedidos facilmente si
la empresa piensa que tienen poco potencial.

Los empresarios deben comprender los limites legales de la utilizacién de trabajadores
temporales a largo plazo. Varios miles de trabajadores temporales de Microsoft, que ocu-
paban un puesto de trabajo a largo plazo pero que estaban contratados a través de una
agencia de trabajo temporal (“Permatemps”), pusieron una denuncia conjunta, afirmando
que Microsoft les trataba como a trabajadores de plantilla en todos los sentidos, menos
en lo relativo a la remuneracién y prestaciones sociales. Un tribunal federal de apelacio-
nes dictaminé que los trabajadores que habian sido contratados por Microsoft durante
mds de varios meses —aunque proviniesen de agencias de trabajo temporal— deberian ser
considerados trabajadores fijos con las mismas prestaciones sociales que los trabajadores
de plantilla”.

Los trabajadores temporales se utilizan cada vez mds con mayor regularidad en todo
el mundo. En Francia, uno de cada cinco trabajadores tiene un contrato temporal o a tiem-
po parcial y en Gran Bretana mds del 25 por ciento de los trabajadores son a tiempo par-
cial. Casi el 33 por ciento de los nuevos puestos de trabajo creados en Espafia fueron para
trabajadores temporales’®.

Trabajadores a tiempo parcial
Los trabajadores a tiempo parcial trabajan menos tiempo que los trabajadores de plantilla
a tiempo completo y reciben muchas menos prestaciones sociales que los puestos de tra-
bajo a tiempo completo, lo cual le supone al empresario ahorros sustanciales. Tradicional-
mente, los trabajadores a tiempo parcial han sido empleados del sector servicios, porque
tiene una alta variacién de la demanda entre los momentos dlgidos de trabajo y los momen-
tos bajos. Por ejemplo, los restaurantes y supermercados contratan a muchos trabajadores
a tiempo parcial para servir a sus clientes durante los momentos dlgidos (normalmente
noches y fines de semana).

Las empresas estdn descubriendo nuevas aplicaciones para los trabajadores a tiempo
parcial. Por ejemplo, UPS ha creado puestos de trabajo de 25 horas semanales para ofici-
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nistas y supervisores para clasificar los envios en sus centros de distribucién. Las empre-
sas que hacen reducciones de plantilla para reducir sus costes laborales se caracterizan por
haber reestructurado sus puestos de trabajo cambiando a trabajadores de plantilla a tiem-
po completo por puestos de trabajo a tiempo parcial.

Un tipo especial de trabajo a tiempo parcial es el conocido como trabajo compar-
tido, un puesto de trabajo a tiempo completo que se divide entre dos o mds personas
para crear dos o mds puestos de trabajo a tiempo parcial. Durante una reestructuracion
de su plantilla, Du Pont utiliz6 el trabajo compartido entre empleados de la direccion,
del area de investigacion y de secretariado para evitar, de esta forma, despedir a sus tra-
bajadores™.

Las empresas cada vez utilizan mas el trabajo a tiempo parcial para evitar la “huida de
cerebros” por parte de profesionales mujeres altamente cualificadas que necesitan una
mayor conciliacion de la vida laboral y personal para poder dedicar méas tiempo a sus fami-
lias. Johnson & Johnson, la mayor compaiiia de productos de asistencia médica, permite a
las profesionales mujeres con experiencia sustancial en su trabajo reducir la jornada para
no perderlas. Pfizere, el gigante farmacéutico, ofrece trabajos a tiempo parcial a los profe-
sionales de ventas de productos farmacéuticos que estdn muy formados en cuanto al cono-
cimiento del producto y han desarrollado relaciones valiosas con médicos que son sus
clientes. Los representantes de ventas que eligen la opcién de trabajar a tiempo parcial tra-
bajan el 60 por ciento de las horas que trabajan los empleados a tiempo completo y pue-
den organizar su dfa de trabajo en funcién de las horas de colegio de sus hijos. E1 93 por
ciento de aquellos que optan por trabajar a tiempo parcial en Pfizer son madres trabajado-
ras, las cuales son tenidas en cuenta de cara a la promocién y pueden volver a trabajar a
tiempo completo cuando lo consideren conveniente®,

Contratacion externa (outsourcing)/subcontratacion

Como vimos en el Capitulo 1, la contratacion externa (a veces denominada subcontrata-
cion) es el proceso mediante el cual los empresarios transfieren trabajos rutinarios o peri-
féricos a otra organizacién que se especializa en ese trabajo y que puede realizarlo mds efi-
cientemente. Los empresarios que acuden a la contratacién externa para realizar parte de
un trabajo que no es esencial para la empresa mejoran la calidad y ahorran costes. Los
acuerdos de contratacién externa pueden derivar en relaciones a largo plazo entre el empre-
sario y el subcontratista, aunque es el empresario el que tiene la posibilidad de renovar o
terminar la relacién a su conveniencia®!.

Considerando que cada vez cobra mds fuerza la “empresa virtual” como modelo orga-
nizativo, parece 16gico que la contratacion externa sea la tendencia de futuro®. Una empre-
sa virtual es aquella que posee unos pocos empleados clave permanentes y una mano de
obra que cambia continuamente, formada por trabajadores eventuales.

De forma consistente con la tendencia de la contratacién externa, las actividades de
RRHH también estdn siendo subcontratadas por las empresas. Por ejemplo, las ndminas,
las prestaciones, la formacién y la contratacidn se suelen subcontratar a proveedores exter-
nos de servicios®3. Antes, estas actividades se realizaban dentro de la propia empresa. De
hecho, la subcontratacion de los RRHH es un sector de ochenta mil millones de ddélares en
gran crecimiento y con unos ingresos que recientemente han aumentado un 33 por cien-
to®. No obstante, aunque externalizar determinadas actividades rutinarias de RRHH como
la gestién de ndminas aumenta la eficiencia, la externalizacién de funciones clave de los
sistemas de RRHH, tales como la formacién o la evaluacién del desempeiio, puede produ-
cir la pérdida de control de sistemas importantes o de oportunidades de aprender de las
mejores practicas de RRHH que podrian producir importantes mejoras en otras activida-
des de RRHH.
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Para las empresas que recurren a la contratacidén externa es muy importante esta-
blecer relaciones adecuadas con los proveedores de servicios. Si bien es cierto que
algunas empresas consideran a sus proveedores como socios estratégicos, otras afirman
que, en dltima instancia, la empresa y el proveedor no tienen los mismos intereses. Por
ejemplo, UOP, una empresa de ingenieria con sede en Illinois que desarrolla la tecno-
logia que se utiliza para construir refinerias de petréleo, puso una demanda judicial
contra Andersen Consulting, la empresa de tecnologia de la informacién que habia con-
tratado UOP para mejorar y racionalizar alguno de sus procesos. UOP exigia 100 millo-
nes de délares por incumplimiento de contrato. El presidente y director general de UOP
alegaba que “la diferencia entre lo que nos prometié Andersen [...] y lo que de hecho
hizo era asombrosa”®. La moraleja de este caso nos ensefia que merece la pena comu-
nicarse con claridad y en términos especificos con los proveedores desde el primer
momento®’.

Una de las empresas que basa su ventaja competitiva en la contratacidon externa es
Benetton, la empresa multinacional italiana que fabrica ropa que se vende en 110 paises.
Benetton se considera a s{ misma como una empresa de “servicios de ropa” mds que como
un minorista o un productor de ropa”®. La empresa contrata con proveedores locales la
produccion de ropa, pero se asegura de que sus subcontratas posean la cualidad de fabri-
car la ropa con los estdndares que Benetton considera cruciales para mantener su propia
calidad y su eficiencia en costes®.

El Cuaderno del Director “Ventajas y desventajas de externalizar las actividades de
RRHH”, ofrece alguna informacion ttil sobre los factores a considerar antes de externa-
lizar.

Externalizacion lejos del pais de origen (Offshore Outsourcing). El espectacu-
lar crecimiento econémico de China e India durante la primera década del siglo xx1 ha ori-
ginado oportunidades lucrativas para empresas de Norte América, Europa y Asia que se
aprovechan de la alta cualificacién profesional y los bajos costes salariales que consiguen
las empresas que subcontratan sus actividades en esos dos paises®. El ahorro de costes
laborales que esta externalizacién puede ofrecer es impresionante. Por ejemplo, un profe-
sional de la tecnologia de la informacién con de tres a cinco afios de experiencia podria
ganar un salario anual de unos 26.000 délares comparado con los 75.000 ddlares que gana
en los EE.UU. Un empleado de un centro de atencién de llamadas (call-center) en India
podria ganar alrededor de 2.000 délares al afio, comparado con los 20.000 délares que
gana en Gran Bretafia®. A la externalizacidn lejos del pais de origen, que algunas veces se
conoce como offshoring, se la define como la externalizacién a nivel internacional para
conseguir ventaja competitiva en el mercado”'.

Los proveedores de servicios en la India para las empresas que deciden llevara a cabo
offshoring son especialmente competitivos ofreciendo servicios tales como los centros de
atencion de llamadas, consultoria de tecnologias de la informacién y desarrollo de softwa-
re. Por ejemplo, los centros de llamadas de la India se encargan de llamadas de servicio de
atencion al cliente y procesos de reclamaciones de seguros, préstamos, reservas de viajes
y cuentas de tarjetas de crédito *2.

China ha desarrollado un alto nivel de experiencia en la manufactura. Las empresas
subcontratadas chinas fabrican una amplia variedad de productos para los clientes, desde
electrénica de consumo, como los aparatos de television y los DVDs, a chips de memoria,
bienes de consumo, tales como hornos microondas, lavavajillas y juguetes para nifios, asi
como automdviles y camiones. Actualmente, una gran parte del inventario de bienes de
vendidos en Wal-Mart, la tienda de venta al por menor mds grande del mundo, provienen
de los proveedores chinos que se han asociado con Wal-Mart. Informacién adicional sobre
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CUADERNO DEL DIRECTOR

NUEVAS TENDENCIAS

Externalizar las actividades de RRHH a una empresa especia-
lizada en ofrecer servicios de RRHH a los clientes tiene tanto
ventajas como inconvenientes. Estos son algunos de los facto-
res importantes a considerar:

Ventajas de externalizar

B Una empresa subcontratada puede proporcionar gente
mds cualificada y las précticas y la informacidn relativa a
cada actividad o tarea mds actual. Dado que las activida-
des de RRHH constituyen la mision central de la empre-
sa subcontratada, ésta se especializard en hacerlo bien.
Por ejemplo, una empresa especializada en formar
empleados en el uso de un software procesador de texto
es probable que instruya a los empleados para que sean
capaces de utilizar las actualizaciones mds recientes del
software que contiene las dltimas caracteristicas y aplica-
ciones.

B Subcontratar ciertas tareas puede conllevar una reduccién
de los costes administrativos porque la empresa subcon-
tratada puede realizar la tarea de forma mds eficiente y
generar economias de escala gracias a la gran red de clien-
tes con la que cuenta.

B La externalizacién de actividades especificas y de emple-
ados que no encajan con la cultura de la empresa puede ser
util para mantener una sélida cultura o la moral del emple-
ado. Un ejemplo es la subcontratacién de las actividades
de administracién de las prestaciones en un bufete de abo-

Ventajas y desventajas de externalizar las actividades de RRHH

gados, donde la cultura de despacho de abogado es com-
partida por las personas formadas como abogados.

Desventajas de externalizar

Encargar las actividades de RRHH a una empresa externa
puede conllevar la pérdida de control de una actividad
importante, lo cual puede ser un problema costoso. Por
ejemplo, subcontratando la contratacién de personal, la
empresa cliente puede sufrir incumplimientos de plazos en
proyectos sensibles al tiempo si la empresa con la que
hemos externalizado la actividad tiene otros clientes mas
importantes a los que atender.

Subcontratar las actividades de RRHH puede resultar la
pérdida de la oportunidad de adquirir conocimientos e
informacién que podrian beneficiar a otros procesos y acti-
vidades de la empresa. Por ejemplo, la contratacion externa
de formacién de los ejecutivos y el desarrollo de la empre-
sa que proporciona un paquete de formacion estandarizado
puede originar una pérdida de oportunidades para aprender
acerca de los aspectos peculiares de la empresa en cuanto a
las formas de liderazgo con respecto a su propia cultura.

Fuente: Smith, S. (9 de mayo de 2005). Look before you leap

into HR outsourcing. Canadian HR Reporter, 13; Kaplan, J. (14 de
enero de 2002). The realities of outsourcing. Network World, 33; y
Baron, J. y Kreps, D. (1999). Strategic human resources: Frameworks

for general managers. New York: John Wiley & Sons.

externalizacién lejos del pais de origen se puede encontrar en el Capitulo 17 (Las exigen-

cias de la gestién internacional de los RRHH).

Trabajadores autonomos

Los trabajadores auténomos son empleados que desarrollan relaciones laborales directa-
mente con el empresario (en lugar de con un subcontratista a través de un acuerdo de con-
tratacién externa) para un determinado periodo de tiempo o trabajo a realizar®. Los traba-
jadores auténomos poseen sus propias herramientas y determinan sus horas de
contratacion. A veces, los trabajadores auténomos se denominan asesores o trabajadores

independientes (freelancers).

Muchos profesionales con cualificacion especializada pueden convertirse en trabaja-
dores auténomos®*. Los hospitales, por ejemplo, utilizan a médicos que son trabajadores
independientes para los servicios de urgencias; las universidades utilizan profesores aso-
ciados para cubrir cursos bésicos. Qwest, una de las empresas de telecomunicaciones de
Baby Bell, utiliza trabajadores auténomos para muchos de sus puestos de RRHH. Las
pequefias empresas también suelen recurrir a trabajadores auténomos. En Hipdlita, un
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fabricante de joyeria de Nueva York, cuando el trabajo es demasiado para sus 30 emplea-
dos a tiempo completo, contrata a un pequefio grupo de trabajadores independientes
—expertos en moda, escultores de modelos en miniatura, disefiadores y vendedores—. El
desafio mas grande es gestionar la relacion entre los trabajadores auténomos y los emple-
ados a tiempo completo. A la direccion le ha resultado muy beneficioso escribir las des-
cripciones de los puestos de trabajo tanto para los empleados de la empresa a jornada com-
pleta como para los trabajadores auténomos, de modo que cada uno sabe cudl es su mision
especifica®.

Los trabajadores auténomos pueden ser mds productivos y eficientes que los trabaja-
dores de plantilla porque el trabajo de un freelancers no se ve afectado por las inevitables
reuniones y por los trdmites burocréticos de la empresa. Estos trabajadores, ademas, pue-
den aportar a la empresa una perspectiva externa fresca. Sin embargo, no siempre resulta
facil motivar a un freelancers, puesto que para estos trabajadores la empresa es uno mas
de sus multiples clientes, todos ellos con proyectos urgentes y fechas limites que cumplir.

Estudiantes en practicas

Una de las facetas mds nuevas del drea de la mano de obra eventual es la utilizacién de
estudiantes en prdcticas, que trabajan a tiempo completo o a tiempo parcial durante un
periodo corto de tiempo (normalmente un semestre académico o durante el verano) para
adquirir experiencia laboral. Algunos estudiantes en practicas reciben un salario, otros no.
Los empresarios emplean a estos estudiantes para ayudar al personal profesional. Algunas
veces, los estudiantes en pricticas trabajan a prueba para conseguir un contrato estable
cuando acaben sus estudios superiores. Las grandes empresas que utilizan estudiantes en
précticas son, entre otras, IBM y General Electric (que tiene a estudiantes de ingenieria en
précticas), las cuatros grandes empresas de asesoria contable (que utilizan estudiantes en
précticas para contratos de auditoria con clientes) y Proctel & Gamble (que utiliza a estu-
diantes en practicas en sus dreas de marketing y ventas).

Los estudiantes en practicas también se utilizan mucho en empresas pequefias que
quieren contratar a empleados que desarrollaran su carrera profesional en la empresa. Por
ejemplo, en Seal Press, una pequefia empresa editora en Seattle, Washington, una mujer
que empez6 en practicas en el departamento de marketing pasé a ser ayudante de marke-
ting y actualmente es la directora del departamento. Los estudiantes en practicas en una
editorial revisan y leen manuscritos, redactan informes detallados para los lectores y algu-
nas veces asisten a las reuniones de personal. Puesto que el trabajo es una gran oportuni-
dad, hay una larga lista de espera de candidatos.

HORARIOS DE TRABAJO FLEXIBLES

Los horarios de trabajo flexible modifican la programacién del trabajo, a la vez que dejan
intactos el disefo del trabajo y la relacion laboral. Los empresarios pueden lograr niveles
de productividad superiores y una mayor satisfaccién en el trabajo®®. De esta forma, los
empleados pueden percibir que la direccion confia en ellos, lo que puede mejorar la cali-
dad de las relaciones laborales (véase el Capitulo 13)*". Los empleados con horarios de tra-
bajo flexible ademds tienen menos estrés, puesto que evitan las horas punta de trafico.

Los tres tipos mds comunes de horarios flexibles son: las horas de trabajo flexibles, la
semana laboral comprimida y el teletrabajo.

Horas de trabajo flexibles

Las horas de trabajo flexibles permiten a los empleados determinar su hora de entrada y
de salida a la empresa. Estos empleados tienen que realizar 40 horas semanales en su pues-
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to de trabajo, pero pueden elegir las horas que van a trabajar. Las horas de trabajo flexi-
bles dividen los horarios entre tiempo principal, en el que todos los empleados tienen que
estar en el trabajo y tiempo flexible, en el que los empleados pueden elegir la forma de
organizar las rutinas laborales en funcién de sus actividades personales.

La politica de Hewlett-Packard otorga a los trabajadores la flexibilidad de entrar a tra-
bajar entre las 6:30 a.m. y las 8:30 a.m. y de abandonar el trabajo una vez cumplidas las
ocho horas. Por lo tanto, el tiempo principal en Hewlett-Packard estd comprendido entre
las 8:30 a.m. y las 2:30 p.m.%. De esta forma, las reuniones y las actividades en equipo se
desarrollan en este horario.

Semanas laborales comprimidas

Las semanas laborales comprimidas alteran el nimero de dias laborales por semana
aumentando el nimero de horas trabajadas por dia laboral a diez horas o mas. Un tipo de
horario de semana laboral comprimida consiste en dedicar al trabajo cuatro dias de diez
horas. Otra modalidad consiste en trabajar cuatro dias de 12 horas, lo que permite que los
trabajadores tengan cuatro dias de descanso. Este horario permite dos bloques de cuatro
dias libres cada 16 dias®.

La semana laboral comprimida supone menos interrupciones potenciales en las activi-
dades empresariales que necesariamente tienen que ofrecer sus servicios las 24 horas,
como los hospitales y las fuerzas de seguridad. En segundo lugar, reduce el absentismo y
los retrasos en empresas cuyos centros de trabajo estdn alejados (por ejemplo, las platafor-
mas petroliferas en alta mar).

La principal ventaja es que otorgan a los empleados fines de semana de tres y cuatro
dias para que estén con sus familias o se ocupen de sus asuntos personales. Sin embargo,
los empleados que trabajan con semanas laborales comprimidas pueden padecer mas estrés
y fatigal®,

La Figura 2.8 muestra la duracién de la semana laboral de empleados a tiempo com-
pleto en diferentes paises. Fijese que la duracién se mueve en un rango desde 35 horas en
Francia a 48 en Hong Kong.

Duracion de la semana
(en horas)
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Fuente: Briscoe, D. y Schuler, R. 2004. International human resource management (22 ed.) New
York: Routledge.

Figura 2.8 @ La duracion de la semana laboral en paises seleccionados.
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Horas flexibles

Un acuerdo laboral que
otorga a los empleados el
control de su horario
laboral diario.

Tiempo principal

El horario en el que todos
los empleados deben estar
en el trabajo. Parte del
acuerdo de horas
flexibles.

Tiempo flexible

El tiempo en el que los
empleados pueden elegir
no estar en su puesto de
trabajo. Parte del acuerdo
de horas flexibles.
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Teletrabajo

Un acuerdo laboral que
permite a los empleados
trabajar en sus casas a
tiempo completo,
manteniendo el contacto
con la oficina a través del
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Teletrabajo

Las computadoras personales, los médems, los faxes, el correo electrénico e Internet (que
conecta las computadoras personales entre distintos lugares de trabajo) han creado la opor-
tunidad, para millones de personas en EE.UU., de trabajar fuera de una oficina o teletra-
bajar!®', El teletrabajo permite a los empleados cultivar un estilo de vida personalizado,
sin renunciar a un empleo a tiempo completo'®.

El teletrabajo ofrece a los empresarios la flexibilidad de contratar a empleados cuali-
ficados que de otra manera no podrian ofrecer sus servicios. Ademads, con el teletrabajo no
es necesario montar oficinas, lo que supone un ahorro de costes en este sentido. Sin embar-
g0, el teletrabajo conlleva varios retos para los directivos. Los discutiremos en detalle en

teléfono, el fax o la
computadora.

el Capitulo 13.

CUADERNO DEL DIRECTOR

TENDENCIAS GLOBALES

En 2000, Francia implant6 la semana laboral de 35 horas, dise-
fiada para incentivar a los empresarios a crear mas puestos de
trabajo para los desempleados. Las novedades de la legislacion
laboral supusieron una reduccién de cuatro horas en el nime-
ro de horas laborables que los empleados contratados a tiempo
completo tenfan que cumplir. Esta nueva ley ademads exigia
que las empresas francesas pagaran 39 horas de sueldo por 35
horas de trabajo, lo que significaba que los empleados no seri-
an penalizados con una reduccién en su salario con la implan-
tacion de la semana laboral de 35 horas. La 16gica econdmica
de esta ley fue controvertida, ya que se presuponia que existia
una cantidad de trabajo a disposicion de los trabajadores fran-
ceses y que reduciendo la duracién de la semana laboral habria
horas de trabajo disponibles para compartir con aquellos que
tenfan dificultades para encontrar un trabajo. La ley ofrecia a
los empleados mayor flexibilidad para conciliar el trabajo con
la vida privada. Sin embargo, esto también hizo que Francia
fuera vista desde una perspectiva empresarial como menos
competitiva a nivel internacional, porque la jornada de trabajo
francesa era la mds corta en el mundo.

Por lo tanto, en 2005, a pesar de la popularidad de la
semana laboral de 35 horas en algunos sectores, los legisla-
dores franceses votaron para revisar la semana laboral de 35
horas y se les dio a los empresarios la flexibilidad para per-

Francia establece la semana laboral de 35 horas

mitir que los trabajadores puedan trabajar hasta las 48 horas
semanales permitidas en las directrices juridicas de la Unién
Europea. Una de las razones fue que la tasa de desempleo en
Francia se mantuvo alta, alrededor del diez por ciento duran-
te los cinco afios que estuvo vigente la semana laboral de 35
horas, en contra de la suposicién de que los empresarios tie-
nen una cantidad fija de trabajo a asignar entre los trabajado-
res. El experimento francés con la semana laboral de 35
horas sugiere que en una economia global los empresarios
tienen otras opciones en vez de recurrir a los trabajadores
nacionales para cubrir los puestos de trabajo; pueden decidir
contratar a empleados de otros paises externalizando en pai-
ses de bajo coste. Por lo tanto, el choque econémico de la
semana laboral de 35 horas en Francia puede haber propor-
cionado un incentivo para que algunos empresarios encuen-
tren sustitutos de bajo coste de los trabajadores nacionales,
en vez de ofrecer mas puestos de trabajo a los trabajadores
franceses.

Fuente: Bennhold, K. (23 de marzo de 2005). France votes over-
haul 35-hour workweek. International Herald Tribune, 3; Smith, C.
(10 de enero de 2003). Shortend workweek shortens French tempers.
New York Times, A3; The Economist (15 de junio de 2002). France’s
35-hour work-week in fine, so long as it is voluntary, 78.

Sistema de Informacion
de RRHH (SIRH)

Un sistema utilizado para
recopilar, grabar, analizar

SISTEMAS DE INFORMACION DE RRHH

y recuperar datos relativos
alos RRHH de la
organizacion.

Los sistemas de informacion de RRHH (SIRH) son sistemas utilizados para recopilar,
registrar, almacenar, analizar y recuperar datos relativos a los RRHH de la organizacién'®.
La mayoria de los SIRH actuales estdn informatizados; analizaremos brevemente dos
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cuestiones relevantes: las aplicaciones de los SIRH y la gestién de los aspectos de seguri-
dad y privacidad relacionadas con los SIRH.

APLICACIONES DE LOS SIRH

Un SIRH informaético contiene hardware informadtico y aplicaciones de software que con-
tribuyen a ayudar a los directivos a tomar decisiones sobre RRHH!%. El software puede ser
un programa personalizado o un programa estandar.

La Figura 2.9 muestra algunas aplicaciones de software de los SIRH que actualmente
estdn disponibles en el mercado. Estos programas incluyen:

B Un programa de informacion sobre empleados: crea una base de datos que ofrece
informacién bésica sobre los empleados: nombre, género, direccién, nimero de teléfo-
no, fecha de nacimiento, raza, estado civil, puesto de trabajo y salario. Algunos pro-
gramas tienen aplicaciones que pueden proporcionar bases de datos sobre empleados
para usos de RRHH mds especializados.

B Un programa para el seguimiento de los candidatos: puede automatizar algunas de las
actividades intensivas en trabajo relacionadas con la contratacién de candidatos para
los puestos de trabajo. Estas actividades incluyen el almacenamiento de informacion
sobre los candidatos que permite a los usuarios el acceso a ella para evaluar al candi-
dato; programar entrevistas con los distintos directivos; actualizar los datos del candi-
dato; generar correspondencia (por ejemplo una oferta laboral o una carta de rechazo)
y producir los registros necesarios de igualdad de oportunidades en el empleo exigidas
por el gobierno de los EE.UU.

B Uninventario de cualificacion: permite hacer un seguimiento de la cualificacion de los
trabajadores de la empresa y buscar la oferta interna de cualificacién que encaje con la
demanda de destrezas de la empresa.

Localizacion Sistema de fijacion Planificacion de las

de candidatos de objetivos relaciones laborales
Informacién basica sobre Salud y seguridad Némina

el empleado Utilizacién de seguros Pensiones y jubilaciones
Administracién médicos Gestion del rendimiento

de las prestaciones Procedimientos Incapacidad temporal
Gestion de primas de contratacion a corto o largo plazo

e incentivos Planificacion y prevision Inventario de
Desarrollo/planificacion de RRHH cualificaciones

de la carrera profesional  Andlisis/descripcion Planificacion de la sucesion
Presupuesto de puestos de trabajo de puestos de trabajo

de las retribuciones Evaluacion del puesto Tiempo y asistencia
Cumplimiento de trabajo Costes de viajes

de la legislacion laboral Asignacion de puestos Anélisis de rotacion
Historia del empleo de trabajo del personal

Fuente: Dzamba, A. (2001, Enero). What are your peers doing to boost HRIS Performance? HR
Focus, 5-6; Kavanagh, M., Gueutal, H. y Tannenbaum, S. (1990). Human resource information
systems: Development and application, 50. Boston: PWS-Kent. Reproducido con el permiso de South-
Western College Publishing. Copyright 1990 by PWS-Kent. Todos los derechos reservados.

Figura 2.9 m Seleccién de aplicaciones del sistema de informacion de RRHH.
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B Un programa de néminas: calcula el sueldo bruto, los impuestos, las cotizaciones a la
seguridad social, otros impuestos y el sueldo neto. También se puede configurar para
realizar otras deducciones del sueldo, como pagos a seguros médicos, planes de jubi-
lacién y cuotas a sindicatos.

B Un programa de administracion de prestaciones: permite automatizar el mantenimien-
to de los historiales de prestaciones, administrar programas de prestaciones, o asesorar
sobre opciones de prestaciones. El software de prestaciones puede proporcionar tam-
bién un resumen anual de prestaciones por empleado.

B Un programa de gestion del tiempo del empleado: registra la forma en la que cada
empleado utiliza el tiempo en el puesto de trabajo. El programa controla la asistencia,
el absentismo y las llegadas tarde del empleado'®.

SEGURIDAD Y PRIVACIDAD DE LOS SIRH

El departamento de RRHH debe desarrollar politicas y directrices para proteger la inte-
gridad y la seguridad de los SIRH. Los usuarios no autorizados de los SIRH pueden cau-
sar estragos. En una ocasién, una ejecutiva que trabajaba para una empresa de corredu-
ria accedi6 a los SIRH de su empresa para conseguir informacién para su marido, agente
de seguros de vida, que utilizé la informacién para enviar solicitudes por correo a los
colegas de su mujer. Los empleados interpusieron una demanda colectiva de un millén
de ddlares contra la empresa por violacién de su intimidad!'%. En otra ocasién, un pro-
gramador informético entré en los SIRH de su empresa, localiz6 los salarios de una
serie de empleados (incluyendo altos directivos y ejecutivos) y reveld esta informacién
a los demds empleados. Esta situacién fue muy perturbadora, puesto que los trabajado-
res enfadados exigieron conocer las causas que motivaban tales discrepancias remune-
rativas!%.

Para mantener la seguridad y la confidencialidad de los registros de los SIRH, las
empresas deberian:

B Limitar el acceso a los SIRH controlando el acceso a la computadora y a sus archivos
de datos, cerrando con llave las salas donde estan estas computadoras y codificando los
datos.

Permitir el acceso limitado a distintas partes de la base de datos mediante palabras cla-
ve y cédigos especiales.

Otorgar permisos para acceder a informacién sobre empleados sélo cuando es necesa-
rio acceder a dicha informacioén.

Desarrollar politicas y directrices sobre la utilizacién de la informacién de empleados
y notificar a los empleados el funcionamiento de estas politicas.

Permitir a los empleados verificar y corregir sus registros personales.

Resumen y conclusiones

El trabajo desde la perspectiva estructura funcional basada en la divisién del trabajo,

de la organizacion

con jerarquias de trabajos asignados a unidades fun-

La estrategia empresarial de una empresa determina la  cionales. Con una estrategia exploradora resultan mds
estructura de su trabajo. Con una estrategia defensiva, adecuadas la descentralizacién y la menor divisién del
el trabajo se puede organizar eficazmente en una trabajo. La estructura organizativa burocritica es la
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mds eficaz cuando la organizacion opera en un entor-
no estable. Las estructuras organizativas planas y sin
fronteras son mds eficaces cuando las organizaciones
operan en entornos de incertidumbre que exigen flexi-
bilidad.

El andlisis del flujo de trabajo estudia como crea o
afade valor el trabajo en los procesos empresariales exis-
tentes. Ayuda a los directivos a determinar si el trabajo se
estd realizando con toda la eficacia posible. El andlisis
del flujo de trabajo puede resultar muy (til en programas
de Calidad Total (TQM) y en los procesos de reingenie-
ria empresarial.

El trabajo desde la perspectiva del grupo
Las estructuras organizativas planas y sin fronteras se
centran en la utilizacién de equipos autogestionados y
en las pequenas unidades de trabajo (entre seis y 18
empleados) responsables de la produccién de un pro-
ducto completo, un componente o un servicio. Las
empresas también utilizan otros dos tipos de disefio de
equipos. Los equipos de resolucion de problemas que se
componen de voluntarios de una unidad o departamen-
to que se retnen una o dos horas a la semana para ana-
lizar 1a mejora de la calidad, la reduccién de costes o la
mejora del entorno laboral. Los equipos con objetivo
especifico que se componen de miembros de diversas
areas funcionales o fronteras organizativas, cuyo objeti-
vo consiste en analizar cuestiones complejas. Los equi-
pos virtuales permiten que empleados separados geo-
graficamente colaboren en proyectos o problemas
especiales, relaciondndose informdticamente o median-
te otro tipo de tecnologfa.

El trabajo desde la perspectiva individual
La teoria de la motivacion intenta explicar cémo afecta el
disefo del puesto de trabajo a la motivacién de los traba-
jadores. Las cuatro teorfas mds importantes sobre la
motivacién en el trabajo son: la teorfa de los dos factores,
la teorfa del ajuste laboral, la teorfa de la fijacién de los
objetivos y la teoria de las caracteristicas del puesto de
trabajo.

Diseno y analisis del puesto de trabajo

El disefio del puesto de trabajo es el proceso de organi-
zacién del trabajo en tareas necesarias para llevarlo a
cabo. Hay distintos enfoques del disefio del trabajo: la
simplificacioén del trabajo, la ampliacién del trabajo, la
rotacion entre trabajos, el enriquecimiento del trabajo y
el disefio del trabajo en funcidén de los equipos.

El andlisis del puesto de trabajo es el proceso siste-
madtico de recopilacién y organizacién de la informa-
cidn relativa a las tareas, obligaciones y responsabilida-
des de los trabajos. Constituye el bloque bdsico de
muchas actividades importantes de RRHH. El andlisis
del trabajo puede utilizarse con los siguientes objetivos:
cumplir con los requisitos legales; favorecer la contra-
tacion y la seleccidn; permitir la evaluacién del rendi-
miento; definir la remuneracién; precisar la formacién
y desarrollo de la carrera profesional. Puesto que no
existe una técnica mejor que otra para el andlisis del
trabajo, la eleccion debe depender de los objetivos del
andlisis.

Las descripciones del trabajo son definiciones de las
obligaciones, responsabilidades, condiciones laborales y
especificaciones esenciales de un puesto de trabajo. Se
derivan del andlisis del trabajo. Las descripciones del
puesto de trabajo, que pueden ser especificas o genéricas,
tienen cuatro elementos esenciales: informacion sobre la
identificacién; resumen del trabajo; obligaciones y res-
ponsabilidades del cargo; y especificaciones y cualifica-
ciones minimas.

La plantilla flexible

Los disefios flexibles del puesto de trabajo ayudan a los
directivos a solucionar las necesidades imprevistas del
entorno y a acomodarse a las necesidades de una mano
de obra diversa. Para mantener la flexibilidad de la
mano de obra los empresarios pueden utilizar trabaja-
dores eventuales (trabajadores temporales, trabajadores
a tiempo parcial, subcontratistas, trabajadores auténo-
mos y estudiantes en practicas). También se puede
modificar el trabajo estableciendo horarios de trabajo
flexibles (horas flexibles, semanas comprimidas y tele-
trabajo).

Los sistemas de informacion de RRHH

Los sistemas de informacién de RRHH (SIRH) son los
sistemas utilizados para recopilar, grabar, almacenar,
analizar y recuperar datos relevantes sobre los RRHH.
Los datos de los SIRH, junto con los programas informa-
ticos adecuados, tienen muchas aplicaciones para respal-
dar las actividades de RRHH. Entre estos programas
estdn los de seguimiento de candidatos, inventarios de
cualificaciones, gestion de néminas y administracion de
prestaciones. Es importante que el departamento de
RRHH desarrolle politicas para proteger la seguridad de
los datos de los SIRH y los derechos de confidencialidad
de los empleados.
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Términos clave

ampliacién del trabajo
andlisis del flujo de trabajo
andlisis del puesto de trabajo
conocimientos, habilidades y

descripcion del puesto de trabajo
disefio del puesto del trabajo
enriquecimiento del trabajo
equipo

equipo con objetivo especifico
equipo de resolucion de

de tareas
equipos virtuales

aptitudes (CHA) trabajo

burocratica

flujo de trabajo

problemas horario flexible

equipos autogestionados, o equipos

especificaciones del puesto de

estructura organizativa
estructura organizativa

estructura organizativa plana
estructura organizativa sin fronteras

horario principal

horas flexibles

motivacién

reingenieria de los procesos
empresariales

rotacién del trabajo

sistemas de informacién de
RRHH (SIRH)

teletrabajo

trabajadores de plantilla

trabajadores eventuales

trabajo compartido

Preguntas para el debate

1.

(Las descripciones de los puestos de trabajo son real-
mente necesarias? ;Qué ocurriria si una empresa
decide no utilizar ningtn tipo de descripcion de los
puestos de trabajo?

(Es probable que los directivos pongan en duda el
compromiso de sus trabajadores eventuales? ;Cudles
podrian ser las consecuencias, para los directivos,
cuando la mayoria de la mano de obra de una empre-
sa se compone de trabajadores temporales y trabaja-
dores auténomos?

(Cudles son los inconvenientes de utilizar horarios
flexibles desde el punto de vista de la organizacién?
(Semanas laborales comprimidas? ;Teletrabajo?
(Como deberia resolver estas cuestiones el departa-
mento de RRHH?

Algunos expertos en direcciéon de empresas no estan
de acuerdo en que un equipo virtual sea realmente un
equipo. A partir de la definicién de equipo, ;qué pro-
piedades de un equipo virtual coinciden con la defini-
cién de equipo? ;Algun aspecto del equipo virtual
suscita dudas sobre si éste cumple la definicién de un
verdadero equipo? Suponga que necesita organizar un
equipo virtual de consultores que trabajan en ciudades
diferentes para realizar un importante proyecto para
un cliente. ;Qué practicas de direccion de RRHH
pondria en marcha para conseguir que los miembros
del equipo virtual se comportaran como si fueran un

verdadero equipo, como un equipo autodirigido o un
equipo de resolucién de problemas?

. Recientemente, cada vez mas empresas estan llevan-

do a cabo la externalizacién de todas o la mayor par-
te de las actividades de RRHH. ;Estd de acuerdo o en
desacuerdo con esta tendencia? ;Qué riesgos asume
la empresa cuando decide subcontratar todas sus acti-
vidades de RRHH? Trate de describir una situacién en
la cual resulte més beneficioso mantener la mayor
parte de las actividades de RRHH dentro de la empre-
sa de forma que la gestién de los RRHH la realice el
departamento de RRHH.

. En los ultimos afios, ha aumentado el ndmero de

empresas que erréneamente han clasificado un
“empleado” como “empleado auténomo” y, en conse-
cuencia, han sido llevadas a los tribunales por trabaja-
dores que consideraban que tenfan derecho a ciertos
derechos y privilegios disfrutados por los individuos
que tenian el status de “empleado” en la empresa.
(Cudles son algunos de esos derechos y privilegios
que tienen los empleados y no tienen los contratados
auténomos? ;Qué ventajas consiguen los empresarios
con los trabajadores auténomos frente a los emplea-
dos normales? ;Cémo podria un empleado auténomo
demostrar ante los tribunales que él o ella es en reali-
dad un empleado y fue clasificado incorrectamente
como empleado auténomo?
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7. (Qué es el disefio de puestos de trabajo basado en el
equipo? ; Utilizar disefio de puestos de trabajo basado
en el equipo podria influir en el tipo de descripcion
(especifica o general) y en la variedad de tareas, obli-
gaciones y responsabilidades enumeradas por escrito
en una descripcion de puesto de trabajo?

8. Grandes empresas estadounidenses como Accenture,
America Online y Dell han subcontratado los centros
de atencion de llamadas de servicio al cliente en la
India. Los clientes utilizan estos centros de atencioén de
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llamadas para solicitar ayuda cuando se les presentan
dificultades utilizando servicios proporcionados por
dichas empresas. Muchos de los trabajos subcontrata-
dos en los centros de atencién de llamadas eran traba-
jos bdsicos que tenian el potencial de llegar a convertir-
se en trabajos de mayor cualificacién en esas empresas.
(Se le ocurre alguna cuestion ética que deberia preocu-
par a los directivos que subcontratan actividades con
proveedores en la India o en otros paises de mano de
obra barata? De ser asi, jcudles son esas cuestiones?

TENDENCIAS EMERGENTES

{DECIDA USTED!

Existe material adicional disponible en la pagina web que acompafiaa este libro. Puede
acceder a esta informacién visitando la pagina web www.prenhall.com/gomez.

Caso 2.1

¢Estan los trabajadores americanos
sobrecargados de trabajo?

Como los limites entre las horas de oficina y las horas libres
son cada vez mds ambiguos, uno de cada tres empleados
americanos dicen estar de forma crénica sobrecargados de
trabajo, segin Overwork in America, un informe publicado
por la organizacién no lucrativa Instituto de las Familias y el
Trabajo (Families and Work Institute). En el informe se indi-
ca que los mismos factores con los que las empresas consi-
guen una ventaja competitiva —tecnologia, multitarea y glo-
balizacion— pueden socavar el bienestar fisico y emocional
de los trabajadores. Ademds, el informe sefiala que uno de
cada tres trabajadores pierde parte de su tiempo de vacacio-
nes pagadas y dos de cada cinco trabajan durante las vacacio-
nes, en parte porque no pueden escapar de sus agotadores
puestos de trabajo.

“La tecnologia ha permitido estar mucho mas disponible
instantdneamente. Esto crea la expectativa de una respuesta
inmediata”, sefiala Ellen Galinsky, presidenta del instituto.
“;Cudntas veces hemos visto a gente en las fiestas con su
BlackBerry? ;O sentados en la iglesia también con sus Black-
Berry?” Es probable que estas personas frecuentemente estén
respondiendo a correos electrénicos del trabajo.

Hace un afio y medio, cuando Albert So era el ingeniero
principal en Silicon Valley —como disefiador de juegos con 15
empleados—, él habitualmente se saltaba la cena y no llegaba
a casa a tiempo para meter en la cama a su hijo recién nacido.
Su jefe le llamaba a casa por las noches y en los fines de
semana, instandole a dejar lo que estaba haciendo, incluyen-

do la celebracién del cumpleafios de su padre, para solucionar
un problema técnico. El no tenia que salir de casa para cum-
plir, pero €l dice que “eso escondi6 el problema”. Albert So
estd mds contento ahora que trabaja en otro sitio. Pero otros
contintian deprimidos. Los empleados que trabajan duramen-
te sin suficiente tiempo para descansar y recuperarse cometen
mds errores, tienen peor salud y muestran mds sintomas de
depresion clinica, segiin el informe.

Aunque los empleados ordinarios no tienen muchas
opciones, los ejecutivos también pueden sucumbir a la sobre-
carga de trabajo, aunque puedan negarse. Rand Marimoto,
presidente de Convergent Computing en Oakland, California,
gasta mas de 100 horas a la semana en reforzar la imagen de
su empresa de seguridad de Internet, que cuenta con 65
empleados. Aunque tiene 30 dias de vacaciones al afio, €l solo
utiliza cinco —para navidades y algunas otras ocasiones espe-
ciales—. “La parte dura de las vacaciones es que trabajo el
doble de horas antes de irme de vacaciones para preparar la
ida”, sefala €l, “Y cuando regreso, trabajo el doble de horas
para ponerme al dia.”

A pesar de trabajar sin parar, Morimoto no considera
que esté sobrecargado de trabajo. “Trabajo para mi y elijo
trabajar tan duro como puedo”, dice Morimoto. “En esta eco-
nomia, uno tiene que trabajar duro para mantener su puesto
de trabajo.”

Preguntas para reflexionar
1. (Por qué los empresarios deberian preocuparse de la
sobrecarga de trabajo de sus empleados? ;Las empresas
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no deberian alentar a sus empleados a la sobrecarga de tra-
bajo?

2. El caso sugiere que la tecnologia facilita a los empleados
estar disponibles fuera del trabajo de tal forma que los
Iimites entre el trabajo y el tiempo de ocio quedan menos
definidos. ;Por qué los empleados no pueden decidir no
responder los correos electrénicos en su agenda electréni-
ca o los mensajes de voz de su teléfono mévil hasta el dia
siguiente cuando lleguen a trabajar?

Trabajo en equipo

Forme grupos pequefios con varios de sus alumnos y desarro-
lle algunas de las “mejores practicas” que reducirdn la necesi-
dad de que los empleados se sientan obligados a sobrecargar-
se de trabajo, de tal forma que permitan mantener un
equilibrio saludable entre la vida personal y la vida laboral.
Estas son algunas posibles dreas a explorar para hacer una lis-
ta de las mejores practicas: (1) uso de la tecnologia; (2) adap-
tacién de horarios de trabajo flexibles; (3) educacion de los
empleados respecto a estilos de vida; y (4) hacer frente a las
expectativas relacionadas con las horas libres de los emplea-

dos. Estad preparados para presentar vuestras mejores practi-
cas a otros estudiantes de la clase.

Ejercicio basado en la experiencia

En este ejercicio se necesita recoger informacion previa de
los otros estudiantes para determinar si ellos parecen estar
sobrecargados de trabajo. Entreviste a algunos compafieros
y amigos en relacién a sus horarios de trabajo. Descubra
cudntas horas por semana: (1) asisten a clase; (2) estudian;
(3) trabajan en empleos a tiempo parcial; (4) responden
correos electrénicos y otras formas de comunicacién con el
resto de compaieros de clase. ;Qué conclusiones puede
extraer? ;Los estudiantes de su universidad o escuela estin
sobrecargados de trabajo? ;Cudndo estd desequilibrado el
horario de trabajo de un estudiante? ;Qué recomienda a los
estudiantes para conseguir un equilibrio saludable en sus
vidas?

Fuente: Wong, N. (16 de marzo de 2005). Overworked-and
angry about it. www.siliconwalley.com/mld/siliconvalley/business/
columnist/.

{DECIDA USTED!

GRH: EL EMPLEADO COMO CLIENTE INTERNO

Caso 2.2

Los empleados escriben sus propias
denominaciones de puestos de trabajo

para los clientes

La ruptura de jerarquias y barreras dentro de la empresa debi-
do a Internet y la necesidad de centrarse mds en el cliente han
influido en la préctica de utilizar denominaciones de los pues-
tos de trabajo. La tltima idea es dar dos denominaciones de
un puesto de trabajo a un empleado: una refleja el papel inter-
no del empleado dentro de la empresa y la otra estd mds cen-
trado en el cliente. La tltima es descriptiva e individualista y
permite a los empleado divertirse y ser creativos disefiando la
denominacién de su puesto de trabajo. Estos son algunos
ejemplos creativos de denominaciones de puestos de trabajo
centradas en los clientes:

B Jefe Cazador de Talentos. Xcelerate, una empresa de
Fort Lauderdale, Florida, que utiliza esta denominacién
para la persona encargada de la contratacion.

B Director de Privacidad. Esta denominacién la utiliza
DoubleClick, una empresa de servicios de Internet, para la
persona responsable de proteger la privacidad de los clien-
tes asi como la propiedad intelectual de la empresa, por
ejemplo, los cdédigos del software de derechos de autor.

B Director de Placer y Lealtad al Cliente. La empresa
Relect.com, situada en San Francisco, utiliza esta denomi-
nacion para los empleados que se encargan de la comer-
cializacién de nuevos productos y servicios.

M Vicepresidente Senior de la Gran Gente. Esta denomi-
nacion se ha utilizado en varias empreaas para el alto eje-
cutivo responsable de los RRHH.

m Sultan de Informacion Importante. Esta denominacién
se ha utilizado en una gran empresa que cotiza en bolsa
para la persona encargada de comunicar informacién a los
inversores sobre los resultados de la empresa y las pers-
pectivas futuras de negocios.

Preguntas para reflexionar

1. ¢Qué importancia tienen las denominaciones de los pues-
tos de trabajo? ;Qué ocurriria si no existiesen denomina-
ciones de los puestos de trabajo? ;Qué pasaria si todos en
una empresa tuviesen la misma denominacion de su pues-
to de trabajo, por ejemplo “asociado”?

2. (Qué problemas prevé cuando una empresa adopta una
politica de denominaciones de puestos de trabajo centradas
en los clientes y permite a los empleados desarrollar sus
denominaciones Unicas? ;Cémo deberia gestionarse el
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proceso de desarrollo de denominaciones de puestos de
trabajo centradas en los clientes?

Trabajo en equipo

Suponga que usted es el director de ingenieria en una empresa
de telecomunicaciones y un grupo de ingenieros le piden que
les permita utilizar denominaciones de puestos de trabajo cen-
tradas en los clientes. Algunos ejemplos de las denominacio-
nes que ellos proponen incluye “lider de pensamiento”, “zar de
depuracién” e “inventor extraordinario”. Discuta esta propues-
ta con los miembros de su equipo y desarrolle un enfoque para
abordar esta solicitud de los empleados. Determine primero si
usted animard o desanimard a los empleados respecto al uso de
denominaciones de puestos de trabajo centradas en los clientes
y explique la base de su decisién. Después, decida qué direc-
trices utilizard para dirigir la adopcién de denominaciones de
los puestos de trabajo si usted ha decidido que tiene sentido
utilizar denominaciones centradas en el cliente.

Ejercicio basado en la experiencia
Piense en un puesto de trabajo o de practicas que usted
tenga o haya tenido. Desarrolle una denominacién centra-

da en el cliente para este puesto de trabajo o de practicas.
Trate de proponer una denominacién Unica y creativa del
puesto de trabajo que describa qué valor le aporta a los
clientes el trabajo que usted realiza. Los clientes pueden
ser internos (directivos o empleados), externos (clientes de
la empresa), o ambos. Después, encuentre un compaiiero e
intercambie las denominaciones de los puestos de trabajo
centrados en el cliente para sus respectivos trabajos. Tur-
nense y cuente a su compaiiero lo que significa para usted
la denominacién de su puesto de trabajo centrado en el
cliente y viceversa. ;Qué dice la denominacién del puesto
de trabajo basado en el cliente que usted usaba sobre su
experiencia en el puesto de trabajo o de practicas? ;Qué
dice acerca de la experiencia de trabajo de su compafiero?
(Qué piensa que ocurrird si las empresas utilizan denomi-
naciones basadas en el cliente para todos sus puestos de
trabajo?

Fuente. Conlin, M. (28 de agosto de 2000). Write your own job
title. Business-Week, 148.

TENDENCIAS GLOBALES

{DECIDA USTED!

Caso 2.3

El dilema de externalizar lejos del pais

de origen

Cuando Michael Calderone comenzé su negocio de café por
Internet en 2002, un departamento de servicio al cliente inter-
no no era factible. No tenia experiencia en centros de atencion
de llamadas y su empresa de nueva creacién SmilesCo-
ffee.com, situada en Henderson, Nevada, no podia permitirse
uno. Asi, Calderone decidié subcontratar un centro de aten-
cién de llamadas.

Una experiencia local de subcontratacion de un centro de
atencién de llamadas en Utah fue un desastre. El atractivo
comercial de SmilesCoffee es la frescura. Los granos de café
se mandan tostados un 95 por ciento y los clientes completan
el proceso en sus hornos microondas, lo que hace que la bebi-
da sea mas sabrosa. Sin embargo, a veces a los nuevos clien-
tes el proceso les resulta poco claro y necesitan que alguien
les echara una mano. Los clientes tenian dificultades para
acceder al centro de atenciéon de llamadas subcontratado y
cuando lo conseguian, parte de la informacién que recibian de
los representantes del servicio era imprecisa.

Calderone encontré otro proveedor para externalizar el
servicio —uno en Filipinas—. Ahora, nueve representantes ama-

bles y entregados ayudan a los clientes de SmilesCoffee con
las cuestiones relativas al tueste del café, envio e informacion
de las cuentas. Mejor atin, el servicio mejorado se produce a
un menor coste. El centro de atencién de llamadas de Filipi-
nas paga a los representantes entorno a los 3.600 délares al
afio, una parte muy pequefia del coste de los empleados del
centro de atencién de llamadas en UTA. A pesar del éxito con
el centro de llamadas en Filipinas, Calderone tiene sentimien-
tos encontrados sobre el uso de mano de obra subcontratada
en paises lejanos. Pero él sabe que si SmilesCoffee quiere
continuar siendo competitiva, probablemente tiene pocas
alternativas.

Externalizar lejos del pais de origen es una tendencia que
afecta tanto a empresas grandes como a pequefias en EE.UU.
y en otros paises desarrollados. En 2004, cerraron sus puertas
las dos ultimas plantas de Levi Strauss en EE.UU. La mayor
parte de los pantalones vaqueros son fabricados por proveedo-
res que se encuentran en otros 50 paises de Asia y el Caribe.
Es el fin de una era para un icono americano —los pantalones
vaqueros Levi se han fabricado en EE.UU. desde 1893.

Sin ninguna duda, la India es el principal destino en el
mundo para externalizar servicios de las empresas con sede en
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el Norte de América, Europa y Asia. La industria de subcon-
tratacién de la India, que incluye los centros de atencién de
llamadas, supuso en ventas 3,6 billones de ddlares en 2003 y
se prevén de 21 a 24 billones de ddlares en 2008. Las venta-
jas mds claras de externalizar en el extranjero son el ahorro en
costes y, frecuentemente, la mejora en la calidad.

Preguntas para reflexionar

1. ;Cudles son los inconvenientes para el empresario de
externalizar en un pafs lejano del de origen?

2. (Por qué cree que Michael Calderone tuvo sentimientos
encontrados respecto a la subcontratacién en Filipinas?

Trabajo en equipo

Forme un grupo pequefio de cuatro o cinco estudiantes y dis-
cuta las cuestiones éticas relacionadas con la decisiéon de
Michael Calderone de utilizar un centro de atencién de llama-
das en Filipinas. Compare la eleccién de Calderon con la de
Levi Strauss de localizar todas sus fébricas de pantalones
vaqueros fuera de EE.UU. ;Deberifa importar si la empresa es
grande o pequefia cuando decide subcontratar en otro pais que
ofrece sueldos mds baratos? ;Hay otros factores que influyan
en la decisién de externalizar lejos del pais de origen? Esté
preparado para presentar sus conclusiones a la clase.

Ejercicio basado en la experiencia
Encuentre un compaiiero para representar la siguiente situa-
cién relacionada con la decisién de externalizar. Uno hace el

papel del propietario de una pequefia empresa. El otro es el
empleado de un centro de atencién de llamadas que trabaja
para el propietario de la empresa. El propietario de la empre-
sa ha concertado una reunién con el/la empleado/a del centro
de atencioén de llamadas para informarle/a de que todos los
puestos de trabajo del centro de atencién de llamadas se van a
subcontratar a una empresa en la India. El duefio de la empre-
sa trata de plantear el fundamento 16gico de la externalizacién
de los puestos de trabajo y espera que el empleado del centro
de atencién de llamadas entienda que su trabajo vaya a de-
saparecer. El empleado/a del centro de atencién de llamadas
reacciona ante esta decisién de eliminar su puesto de trabajo.
Ambos estudiantes deben interpretar sus papeles segtn viviri-
an la situacion si les ocurriera a ellos. El juego de rol debe
continuar durante cinco minutos pardndolo o termindndolo
antes si se alcanza una resolucion. Los alumnos deben estar
preparados para contar a la clase lo que han aprendido sobre
la externalizacion lejos del pais de origen a partir de la expe-
riencia del juego de rol.

Fuente: Wahlgren, E. (abril de 2004). The outsourcing dilemma.
Inc. Magazine, 41-42; Doh, j. (2005). Offshore outsourcing: Implica-
tions for international business and strategic management theory and
practice. Journal of Management Studies, 695-704; Strankowski, D.
(marzo/abril de 2004). 1-800-Offshoring: White-collar outsourcing
wave crashes hard on foreign shores. Colorado Company, 58-59; The
Economist (13 de noviembre de 2004). A world of work: A survey of
outsourcing, 10.

{DECIDA USTED!

GRH: EL EMPLEADO COMO CLIENTE INTERNO

Caso 2.4

Redaccion de una descripcion del puesto
de trabajo
Las descripciones del puesto de trabajo son herramientas uti-
les que documentan el contenido de un puesto de trabajo y
pueden servir de ayuda para la toma de decisiones relativas a
el reclutamiento, la seleccion, la formacion, la remuneracion
y la planificacion de los RRHH. El objetivo de este bloque de
creacion de cualidades directivas consiste en ofrecerle la
experiencia de redactar una descripcién de un puesto de tra-
bajo. Para prepararse para la redaccién de una descripcién
del puesto de trabajo serfa de utilidad que leyera detenida-
mente el apartado de este capitulo titulado “Descripciones
del puesto de trabajo” y que mirara las figuras de dicho apar-
tado que ofrecen ejemplos de descripciones especificas y
generales.

A continuacidn, seleccione un puesto de trabajo y redac-
te la descripcién del mismo. Lo ideal serfa que su descripcion

sea de un puesto de trabajo con el que esté familiarizado (si
estd trabajando actualmente o si ha trabajado recientemente,
su puesto seria el candidato ideal para este ejercicio). Puede
ser un trabajo a tiempo parcial o un trabajo a tiempo comple-
to. Si no tiene experiencia laboral en la que basarse para hacer
este ejercicio pregunte a un amigo o a un familiar para que le
den la informacién detallada de su trabajo.

Una vez elegido el puesto de trabajo para este ejercicio
estd preparado para empezar.

Preguntas para reflexionar

1. (Cuadles considera que son las principales diferencias entre
una descripcion especifica y una descripcion general del
puesto de trabajo?

2. Suponga que diversas personas realizan el mismo trabajo.
(Serfa necesario redactar distintas descripciones para cada
una de las personas que desempefian ese puesto?
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3. Siga de cerca el formato del ejemplo “Descripcién especi-
fica del puesto de trabajo” de la Figura 2.6 de este capitu-
lo cuando redacte la descripcion del puesto que ha elegido.
Asegurese de incluir los siguientes elementos: (1) titulo
del trabajo e informacién de identificacién, (2) resumen
del trabajo, (3) obligaciones y responsabilidades, (4) requi-
sitos laborales y (5) cualificacién minima. Verifique su tra-
bajo para asegurarse de que el estilo de su descripcion del
puesto de trabajo se ajusta al ejemplo del texto en la medi-
da de lo posible.

Trabajo en equipo

Colabore con un compafiero o un pequefio grupo de tres o
cuatro personas e intercambie las descripciones del puesto de
trabajo. Lea las descripciones de los otros y sugiera mejoras
a partir del ejemplo proporcionado en el texto. A continua-
cién, discuta por turnos las revisiones sugeridas de forma que
todos reciban una critica constructiva sobre su descripcion.
Haga las revisiones necesarias para mejorar su propia des-
cripcién. Es normal que la descripciéon de un puesto de traba-
jo atraviese diversas revisiones antes de que el documento se
pueda dar por terminado. Ahora examine la descripcion del
puesto de trabajo que acaba de redactar y revisar. Discuta con
su compafiero o grupo cdmo podria aplicarse esta descripcion
del puesto de trabajo para tomar decisiones en una empresa
que ofrece el puesto de trabajo en cuestiéon. A continuacion,
discuta qué mds pasos se necesitarian para finalizar la des-

cripcién del puesto de trabajo antes de que éste se utilice real-
mente como base para las decisiones de contratacién en una
empresa.

Ejercicio basado en la experiencia

El objetivo de este ejercicio es aprender el modo en el que los
directivos realmente utilizan las descripciones de los puestos
de trabajo en sus organizaciones. Primero, necesita conseguir
los nombres e informacién de contacto de tres o cinco direc-
tivos que conozca a partir de su experiencia en el trabajo o
por contactos personales. También puede preguntar a su pro-
fesor o a alguien de la oficina de desarrollo de carreras de su
escuela nombres de directivos. Puede contactar con los direc-
tivos en persona, por correo electrénico, o por teléfono. Pre-
glntele a cada uno el uso que hacen de las descripciones de
los puestos de trabajo en sus empresas. Ademds, pregunte a
cada directivo la importancia de la descripcion de los puestos
de trabajo para tomar decisiones de RRHH en sus organiza-
ciones —y pidale que le explique por qué piensa que son
importantes (0 no)—. Tome nota de las respuestas y resuma
sus conclusiones. Esté preparado para compartir sus conclu-
siones con otros miembros de la clase. ;Encontré diversidad
de opiniones entre los directivos respecto al uso que hacen de
las descripciones de los puestos de trabajo y lo importantes
que consideran que son? Si encontré un conjunto de respues-
tas diversas, ;qué cree usted que determina esa variedad de
opiniones?

NOTAS

ADAPTACIONES PARA ESPANA

Nota 2.1

Como sacar partido a la jornada laboral
Uno de los retos a los que se enfrentan las empresas espafio-
las es racionalizar los horarios de trabajo. La cuestion funda-
mental es como sacar mds partido a la jornada laboral.
Ignacio Buqueras y Bach, presidente de la comision
nacional y de la asociacién para racionalizar los horarios
espaiioles, da alguna pista. A continuacién se enumeran sus
recomendaciones:

— Jornada continua o intensiva.

— Reduccidn de la pausa de la comida para poder salir antes
(por ejemplo, de 45 a 60 minutos).

— Flexibilidad en los horarios: entrada entre las 7:50 a 9:00
horas y salida entre 16:30 y 18:00 horas.

— Flexibilidad personalizada, a la carta, para cada trabajador.

— Semana laboral comprimida: trabajar mds horas diarias a
cambio de un dia o medio libre, suele ser el viernes com-
pleto o por la tarde.

— Norma de las luces apagadas, que impide que los trabaja-
dores permanezcan en la oficina méds alld de determinada
hora de la tarde.

— Trabajo a tiempo parcial, sobre todo cuando no supone una
reduccién salarial.

— Puestos compartidos: dos personas por puesto, de manera
que uno pueda cubrir el trabajo del otro si éste tiene que
ausentarse.

— Opcion del teletrabajo.

— No convocar reuniones después de las primeras horas de la
tarde.

— Prolongacién de baja de maternidad y paternidad.

— Aumentar los dias de vacaciones que marca el Estatuto de
los Trabajadores.

Fuente: Adaptado de Mateos, M. (17 de septiembre de 2007).
Coémo aprovechar el tiempo. www.expansionyempleo.com.
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CAPITULO

IGUALDAD
DE OPORTUNIDADES
Y ENTORNO LEGAL

e W] M

OBJETIVOS

Tras leer este capitulo, el lector estara en condiciones de abordar los siguientes temas:

Explicar las razones por las cuales el cumplimiento de la legislaciéon sobre RRHH es una par-
te importante de la actividad empresarial.

Hacer un seguimiento de los cambios de la legislaciéon, normativas y decisiones judiciales
sobre RRHH.

Dirigir cumpliendo la legislaciéon sobre igualdad de oportunidades laborales y entender la
racionalidad y los requisitos de una discriminacién positiva.

Tomar decisiones directivas que eviten responsabilidades juridicas.

Conocer el momento en el que se hace necesario buscar asesoria juridica en cuestiones rela-
tivas a los RRHH.

(Para qué empresa preferiria trabajar?

Empresa A

Una empleada de una gran empresa de sistemas informaticos de Silicon Valley ha pre-
sentado una demanda contra su jefe por acoso sexual afirmando que en repetidas oca-
siones la acosé y le negd un aumento de sueldo porque ella no aceptaba sus propues-
tas romanticas. En la demanda se alega que la mujer fue acosada por su jefe en varios
lugares y a través de mensajes de correo electrénico. Al resistirse, el jefe alegd que ella
realizaba su trabajo mal y la amenazé con despedirla. Cuando se quejé al departamen-
to de RRHH, la empresa no investigé adecuadamente su queja e hizo muy poco para
ayudarla’.

Empresa B

Una empleada en una empresa que se encarga de organizar convenciones sufrié los
comentarios y gestos ofensivos del vicepresidente. Cuando le pidié al vicepresidente
que abandonara esa actitud, éste tomé represalias y criticé abiertamente su trabajo.
Tras informar del acoso al director de RRHH, se llevd a cabo una investigacion y el
director considerd que la queja tenia sentido. La empresa reproché por escrito la acti-
tud del vicepresidente y le suspendié de empleo y sueldo durante siete dias. El empre-
sario prometi6 a la empleada que nunca mas tendria que trabajar con el vicepresiden-
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te y le ofrecié pagarle toda la asistencia que pudiera necesitar en relacién con este
incidente?.

EL ENFOQUE DIRECTIVO

Los directivos deben comprender las cuestiones legales que afectan a la practica de la
gestion de RRHH porque muchas decisiones estan limitadas en cierta medida por ley:

m Qué trabajadores deben contratar.

m Cémo remunerar a los empleados.

m Qué prestaciones sociales deben ofrecer.
m Coémo tratar a los empleados con hijos.
m Cémo y cuando despedir a trabajadores.

Las limitaciones legales a las practicas de RRHH son cada vez mas complejas, en gran
medida debido a las nuevas leyes sobre empleo y a las recientes decisiones judicia-
les que interpretan la legislacion vigente. Las nuevas leyes laborales afectan princi-
palmente a las personas con discapacidades y a aquellos que solicitan una baja mé-
dica. Las decisiones judiciales abarcan numerosas cuestiones, como la seguridad
laboral y el acoso sexual. Los cambios legales han hecho que las decisiones de RRHH
sean mas dificiles y arriesgadas, aumentando el coste correspondiente a las malas
decisiones.

Los responsables de RRHH asesoran y aconsejan a los directivos sobre las cuestio-
nes legales que afectan a las decisiones de personal. Estas cuestiones no son la Unica
prioridad de las decisiones de empleo, pero tienen que ser tenidas muy en cuenta jun-
to con otros factores como las restricciones temporales, la calidad de los productos y
la eficiencia econémica. El dinamismo del entorno legal implica que los directivos tie-
nen que solicitar la asesoria de los especialistas en RRHH quienes, a su vez, afaden
valor a las decisiones directivas con su conocimiento de la legislacién y la normativa
sobre empleo.

En este capitulo estudiamos las diversas facetas de la legislacién y normativa sobre
RRHH. En primer lugar, analizamos las razones que llevan a los directivos a tener que
entender el entorno legal de RRHH. A continuacién analizamos diversos retos
que deben superar cuando tratan de cumplir la normativa. Después analizamos la
legislacién relativa a la igualdad de oportunidades laborales, los mecanismos de apli-
cacién y otras leyes que afectan a la gestion de RRHH. Finalmente, describimos distin-
tas formas de evitar posibles demandas judiciales.

Tenemos que empezar con una advertencia. Al igual que cualquier otra cuestion
legal, para resolver los problemas legales especificos en la GRH se deberia buscar la
asesoria de un abogado especializado en derecho laboral. Sin embargo, tampoco hay
que pensar que no se puede tomar una decisién sin una asesoria laboral especifica,
siendo un error dejar que las consideraciones legales sean tan importantes que al final
se tomen malas decisiones empresariales. Uno de los objetivos de este capitulo es ofre-
cer suficiente informacién como para conocer el momento en el que hay que pedir
asesoria juridica.
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¢POR QUE ES IMPORTANTE COMPRENDER
EL ENTORNO LEGAL?

La comprension y el cumplimiento de la legislacién relativa a RRHH son importantes por
tres razones. Ayudan a hacer lo correcto, a conocer las limitaciones de los departamentos
juridicos y de RRHH de la empresa y a minimizar las responsabilidades legales potencia-
les de la misma.

HACER LO CORRECTO

En primer lugar, el cumplimiento de la legislacion es importante porque eso es lo correc-
to. Aunque podrd estar en desacuerdo con alguna aplicacién especifica que vamos a anali-
zar, el principal requisito de las leyes consiste en obligar a desarrollar buenas practicas
directivas. La primera ley de igualdad de oportunidades laborales exige que los empleados,
hombres y mujeres, que desarrollan el mismo trabajo para la misma organizacién reciban
el mismo sueldo. Esto es lo correcto. La ley mds reciente relativa a la igualdad de oportu-
nidades exige que los candidatos o empleados que son capaces de realizar un trabajo no
sean discriminados por motivo de una discapacidad. Esto, también, es lo correcto.

El cumplimiento de estas leyes tiene ventajas, mds alld del mero cumplimiento legal
de las mismas. Las practicas remunerativas que discriminan a las mujeres dan lugar a una
responsabilidad legal potencial, provocan una baja satisfaccion laboral y pueden empeorar
el rendimiento. La discriminacién de los trabajadores cualificados con alguna discapaci-
dad no tiene sentido; al discriminar, la organizacion se perjudica a s{ misma al no contra-
tar y conservar a los mejores empleados. McDonald’s estd a la cabeza en contratacién de
jovenes discapacitados. Se trata de una responsabilidad social, creando una impresién
positiva entre muchos consumidores?.

CONOCER LAS LIMITACIONES DE LOS DEPARTAMENTOS
Y DE RRHH

El departamento de RRHH de una empresa tiene importantes responsabilidades en rela-
cién con la legislacién sobre RRHH. Entre estas responsabilidades cabe destacar el man-
tenimiento de registros, la redaccién y aplicacién de buenas practicas de RRHH y el con-
trol de las decisiones de RRHH de la empresa. Sin embargo, si los directivos toman malas
decisiones, el departamento de RRHH no siempre serd capaz de resolver los problemas
ocasionados. Por ejemplo, si un directivo hace una excelente valoracién de un mal emple-
ado, el departamento de RRHH no puede deshacer el error y aportar la informacién nece-
saria para respaldar una decisién de despido.

El departamento juridico de una empresa tampoco puede resolver por arte de magia
los problemas creados por los directivos. Una de las funciones clave de la asesoria legal,
ya sea interna o externa, consiste en intentar limitar los dafios una vez producidos. Los
directivos deberian prevenir los errores para que no lleguen a producirse.

Los miembros del departamento de RRHH respaldan las decisiones de personal que
tienen consecuencias legales y que son tomadas por los directivos, las controlan o ejercen
de asesores. Por ejemplo:

B Un supervisor quiere despedir a un empleado por ausencias injustificadas y consulta al
departamento de RRHH para determinar si hay pruebas suficientes —“causa justifica-
da”- para ello. El departamento de RRHH puede ayudar al directivo y a la empresa a
evitar una demanda judicial por “despido improcedente”.
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M Un directivo recibe una llamada telefénica de una empresa que solicita informacién
sobre la cualificacion de un antiguo empleado. El directivo no estd seguro de la infor-
macién sobre el historial del trabajador que puede revelar, por lo que solicita la aseso-
ria del departamento de RRHH para evitar una demanda legal por difamacién (dafio
efectuado a la reputacion de un empleado por proporcionar informacién errénea a un
tercero).

LIMITACION DE LA RESPONSABILIDAD LEGAL

Se puede incurrir en importantes responsabilidades financieras cuando no se cumplen las
leyes sobre RRHH o cuando se percibe su incumplimiento. Las indemnizaciones medias
recibidas por victimas de discriminacién por edad, sexo, raza o discapacidad oscilan entre
los 50.000 y los 300.000 délares, dependiendo del tamaiio de la empresa. Sin embargo, las
indemnizaciones pueden ser muy superiores. En 2001, los tribunales federales estadouni-
denses ratificaron el veredicto de un jurado indemnizando a Troy Swinton con 1,03 millo-
nes de ddlares por dafios y perjuicios, atrasos en el pago del sueldo y estrés emocional pro-
ducidos por discriminacién racial en Woodinville, Washington. El inico afroamericano de
140 empleados, Swinton, fue sometido a un flujo constante de “chistes” raciales e insultos
durante seis meses de empleo®.

Las empresas también se pueden enfrentar a una pesadilla cuando las demandas por
discriminacion salen a la luz. Hay casos que fueron muy populares a principios de los 90.
Diversos directivos y empleados de la cadena de restaurantes Denny’s fueron acusados de
discriminar a los clientes afroamericanos. La empresa no sélo tuvo que pagar 46 millones
de délares en concepto de indemnizacién y 8,7 millones de délares de honorarios de sus
abogados para resolver estas demandas, sino que ademads la imagen de la empresa qued6
muy dafiada®. Sin embargo, en los dltimos afios, Denny’s ha dado grandes pasos hacia
delante: en 2005 las minorias eran propietarias del 45 por ciento de los 1.011 restaurantes
franquiciados de la empresa. Los afroamericanos de 33, los latinos de 66 y los asidticos de
354. En 1993 tan s6lo un restaurante de la franquicia era propiedad de un afroamericano.
Ademads, la revista Fortune ha reconocido consistentemente a Denny’s en los primeros
puestos del ranking de “America’s 50 Best Companies for Minorities”. Denny’s ocupé el
primer puesto en 2000 y en 2001, el tercer puesto en 2002 y el quinto en 20045,

Un caso que atn no se ha resuelto es el que incluye las demandas de 1,6 millones de
mujeres que han trabajado en Wal-Mart desde 1998. La demanda alega que las mujeres han
estado peor pagadas y promocionadas que sus compafieros masculinos. Esto podria cos-
tarle a Wal-Mart miles de millones de ddlares. Actualmente, la empresa estd luchando con
las alegaciones’.

LAS DIFICULTADES PARA CUMPLIR LA LEY

Los directivos tienen que superar diversas dificultades para poder cumplir la legislacién
sobre RRHH: un marco legal dindmico, la complejidad de las normativas, las estrategias
en conflicto para lograr un empleo justo y las consecuencias imprevistas.

UN MARCO LEGAL DINAMICO

Una ojeada rapida del Apéndice de este capitulo muestra que hay muchas leyes que afec-
tan a la practica de la GRH. Varias han sido aprobadas en la tltima década.

Las opiniones emitidas en las causas judiciales se suman al dinamismo del entorno.
Por ejemplo, en 1971, el Tribunal Supremo (Supreme Court) de EE.UU. sent6 un prece-
dente en derechos civiles en el caso denominado Grigg vs. Duke Power®. Entre otras cosas,
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en un caso de discriminacion en el empleo, el peso de la prueba recayé sobre el empresa-
rio. Normalmente, las decisiones del Tribunal Supremo sientan un precedente que el tribu-
nal suele ser muy reacio a cambiar. Sin embargo, en un caso de 1989, el tribunal revisé la
sentencia en el caso Griggs, dificultando que un empleado pudiera ganar un caso por dis-
criminacién®. Después, en 1991, el Congreso aprob6 una larga enmienda a la Ley de Dere-
chos Civiles de 1964 (que se analiza més adelante), recayendo de nuevo el peso de la prue-
ba sobre el empleado, de acuerdo con la sentencia Griggs.

Estos cambios rdpidos no estdn limitados a las cuestiones que se resuelven de acuer-
do a procedimientos judiciales. Las normativas sobre acoso sexual se adoptaron a princi-
pios de la década de los 80 por parte de la Comision de Igualdad y Oportunidades en el
Empleo (CIOE) (Equal Employment Opportunity Comision (EEOC)) y fue aceptada por el
Tribunal Supremo en 1986. Desde entonces, las empresas, los abogados y los jueces han
estado intentando interpretar su significado y exigencias. Las opiniones sobre estas cues-
tiones son muy diferentes y los distintos tribunales han tomado decisiones muy diferentes
en torno a lo que constituye acoso sexual. Hasta que el Tribunal Supremo dicte nuevas sen-
tencias, o el Congreso clarifique la ley, los directivos tendrdn que prestar una estrecha aten-
cién a los desarrollos en curso.

LA COMPLEJIDAD DE LAS LEYES

La ley sobre RRHH, como la mayoria de las leyes, es muy compleja. Cada ley particular
estd acompaifiada de una serie de reglamentos que pueden ser muy largos. Por ejemplo, la
Ley sobre Americanos con Discapacidades (1990) (American with Disabilities Act) se de-
sarrolla en un manual técnico de varios cientos de paginas. Ademads, un andlisis ha llegado
a la conclusién de que puede haber al menos 1.000 minusvalias distintas que afectan a mas
de 43 millones de americanos'®. Resulta muy dificil para un experto en RRHH y todavia
mads para un directivo comprender todas las posibles consecuencias de una determinada ley.

No obstante, la esencia de la mayor parte de la legislacién sobre RRHH es bastante
clara. Los directivos deberian ser capaces de entender sin demasiada dificultad la intencién
bésica de todas estas leyes, pudiendo obtener facilmente el conocimiento necesario para
cumplir con ellas en la mayor parte de las situaciones.

ESTRATEGIAS EN CONFLICTO RESPECTO AL EMPLEO
JUSTO

La mayoria de la sociedad, los representantes politicos, los funcionarios y los jueces tienen
puntos de vista diferentes en cuanto a la mejor forma de elaborar leyes equitativas sobre
RRHH. Uno de los principales debates en este dmbito se centra en las estrategias en con-
flicto utilizadas para avanzar hacia el objetivo del trabajo justo, la situacién en que las
decisiones sobre empleo no se ven afectadas por una discriminacién ilegal. La mayoria de
las leyes sobre derechos civiles prohiben a los empresarios tomar decisiones sobre los
empleados (de contratacion, evaluacién del rendimiento, remuneracion, etc.) en funcién de
la raza, el sexo o la edad. Asi, una estrategia para alcanzar el objetivo del trabajo justo plan-
tea que las decisiones sobre empleo se hagan sin tener en cuenta estas caracteristicas. Otra
estrategia, la discriminacion positiva, intenta lograr el objetivo del empleo justo animan-
do a los empresarios a contratar a ciertos grupos de personas discriminados en el pasado,
en funcion de caracteristicas como la raza, el sexo o la edad. Obviamente, existe un con-
flicto entre estas dos estrategias: la primera propone que las practicas de contratacién “cie-
gas” son justas, mientras la segunda entiende que la justicia requiere que las organizacio-
nes hagan un esfuerzo por emplear a ciertas categorias de personas (Figura 3.1).
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Empleo justo

El objetivo de la
legislacidn y las
normativas sobre igualdad
de oportunidades en el
empleo: una situacién en
la que las decisiones de
empleo no se ven
afectadas por una
discriminacion ilegal.

Discriminacién positiva
Una estrategia cuya
intencién es lograr el
empleo justo instando a
los empresarios a
contratar a ciertos grupos
de personas que han sido
discriminados
anteriormente.
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Una cuestion de ética

(Es ético negarse a dar un
trato preferente a minorias
y mujeres que han sido
generalmente
discriminadas en el
pasado?
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Estrategia de comportamiento Estrategias de discriminacién
ideal positiva

La mejor forma de lograr
un empleo justo consiste
en tomar decisiones
sin tener en cuenta:

La mejor forma de lograr

un empleo justo es tomar
decisiones, al menos en parte,
en funcién de:

® Laraza ® Laraza
Objetivo:

o El sexo B e El sexo

e La religiéon justo e La religiéon

¢ El origen nacional

e El color
¢ La edad

o Las minusvalias

e El origen nacional

e El color
¢ La edad

e Las minusvalias

Figura 3.1 m Estrategias que compiten por un empleo justo.

Aunque el enfrentamiento, derivado de estas dos estrategias en conflicto, estd tenien-
do lugar en toda la sociedad, la principal confrontacién legal se produce en el Tribunal
Supremo. A partir de una serie de decisiones del Tribunal Supremo, las siguientes conclu-
siones parecen garantizadas:

B La estrategia de discriminacidén positiva ha encontrado respaldo. Especificamente, se
permite a los empresarios tomar sus decisiones de empleo a partir, en parte, de la raza,
el sexo, la edad y otras caracteristicas de la persona.

B Para que sea aceptable, la decisién de emplear a alguien no se puede realizar Gnica-
mente en funcién de estas caracteristicas. Ademds, las personas que puedan ocupar un
cargo deberian contar con “una cualificacién basicamente igual” en cuanto a exigen-
cias del puesto, antes de que estas otras caracteristicas puedan desempefiar un papel
fundamental en la decision de contratar.

M La unica situacién en donde no se permite la discriminacién positiva es en el despido.
Por ejemplo, no se deberia despedir a un profesor blanco par poder conservar a un pro-
fesor latino, incluso cuando esta situacién implique que las minorias no estardn sufi-
cientemente representadas tras el despido.

B Los tribunales podrdn ordenar que se ponga en marcha un programa de discriminacién
positiva si una organizacién cuenta con un historial evidente de discriminacion.

CONSECUENCIAS IMPREVISTAS

Es muy comun que una ley, un programa gubernamental o una politica de una empresa
tengan numerosas consecuencias imprevistas, algunas de las cuales pueden resultar nega-
tivas. La ley sobre RRHH no es inmune a este fenémeno. Por ejemplo, la Ley de Ameri-
canos con Minusvalias tenia inicialmente la intencién de aumentar la posibilidad de
encontrar un empleo para aquellas personas con minusvalias fisicas o psiquicas. Sin
embargo, desde que la ley entr6 en vigor, pocos candidatos a un empleo han interpuesto
una demanda relacionada con esta ley. Al contrario, son los trabajadores en activo que
sufren un accidente los que han interpuesto la mayoria de las demandas. Tradicionalmen-
te, las leyes de compensacion estatal a los trabajadores (véase el Capitulo 12) regulan las
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prestaciones que se deben otorgar a los trabajadores lesionados en el ejercicio de su
empleo, incluida la continuidad de la remuneracion. Nadie tiene la intencién de que la Ley
de Americanos con Minusvalias se convierta en una ley nacional de indemnizacién de los
trabajadores, pero aparentemente eso es precisamente lo que estd ocurriendo. El reto para
los directivos consiste en anticipar y resolver tanto las consecuencias previstas como las
imprevistas de una ley.

LEYES DE IGUALDAD DE OPORTUNIDADES
EN EL EMPLEO

Las leyes que afectan a las cuestiones relativas a los RRHH pueden dividirse en dos gran-
des categorias: (1) leyes de igualdad de oportunidades en el empleo y (2) todo lo demés.
Emplearemos la mayor parte de este capitulo a estudiar las leyes de igualdad de oportuni-
dades, puesto que son las que més afectan al comportamiento cotidiano del directivo y a
casi todas las demds cuestiones que se estudian en este texto. Las otras leyes tienden a estar
mds especializadas y las estudiaremos en cada contexto concreto. Por ejemplo, estudiare-
mos las leyes relativas a las actividades sindicales en el Capitulo 15 y la Ley de Seguridad
e Higiene en el Trabajo en el Capitulo 16.

Las principales leyes relativas a la igualdad de oportunidades en el empleo son la Ley
de Igualdad Salarial estadounidense de 1963 (Equal Pay Act), el Titulo VII de la Ley de
Derechos Civiles de 1964 (Title VII of the Civil Rights Act), la Ley de Discriminacion en
el Empleo por Edad de 1967 (Age Discrimination in Employement) y la Ley de America-
nos con Minusvalias de 1990. A lo largo de los afos, se han hecho enmiendas a la Ley de
Derechos Civiles de 1964; la tltima es de 1991. El punto en comtin con todas estas leyes
es simple: las decisiones de empleo no deben partir de caracteristicas tales como la raza,
el sexo, la edad o las minusvalias.

LA LEY DE IGUALDAD SALARIAL DE 1963

La primera de las leyes de derechos civiles fue la Ley de Igualdad Salarial que entr6 en
vigor en 1963. Obliga a que los hombres y mujeres que desempefian el mismo trabajo en
una misma organizacién reciban el “mismo sueldo”, es decir, no es aceptable ninguna dife-
rencia.

Puede resultar dificil determinar si dos empleados estdn realizando el mismo trabajo.
La ley especifica que los trabajos son los mismos si requieren la misma cualificacién,
esfuerzo, responsabilidad y condiciones laborales. Asi, es aceptable pagar a un empleado
mucho mds que a otro si el primero tiene importantes obligaciones adicionales, como la
responsabilidad de supervision. El sueldo puede también diferir en funcién de los turnos
de trabajo. La ley también especifica que sdlo se exige la igualdad salarial para los traba-
jos que se desarrollan en la misma regioén geografica. Esto permite que una organizacién
ofrezca primas en funcién del coste de la vida local y del hecho de que puede resultar mas
dificil encontrar a trabajadores cualificados en ciertas areas.

La ley incluye explicitamente varias excepciones. La primera, no prohibe la utiliza-
cién de primas por méritos. Es decir, un empresario puede pagar mds a un hombre si rea-
liza mejor su trabajo que su compafiera mujer. Ademads, las empresas pueden pagar en fun-
cion de las diferencias en cantidad y calidad de la produccién. Asimismo, una empresa que
vincula el salario a la antigliedad puede pagar mas a un hombre si ha estado mds tiempo
en la empresa que su colega mujer. Finalmente, la ley indica que cualquier otro factor dis-
tinto al sexo puede ser utilizado para justificar diferentes niveles salariales!'!.
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Ley de Igualdad Salarial
(1963)

La ley exige que se pague
lo mismo a los hombres y
mujeres que realizan el
mismo trabajo en la
misma organizacion.
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Titulo VII

Apartado de la Ley de
Derechos Civiles de 1964
que se aplica a las
decisiones de empleo;
obliga a que las
decisiones de empleo no
se hagan a partir de
consideraciones de raza,
color, religion, sexo u
origen nacional.

Clase protegida

Un grupo de personas que
ha sufrido la
discriminacién en el
pasado y que tiene una
proteccién especial en el
sistema juridico.
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Cuando se aprobd la Ley de Igualdad Salarial, la empleada media ganaba sélo 59
centavos por cada délar que ganaba el trabajador medio. Aunque esta brecha se ha redu-
cido en los afios siguientes, hasta 77 centavos en 20042, la diferencia media sigue sien-
do preocupante y en algunos trabajos es mucho mayor. Por ejemplo, un vendedor de 30
afos gand en 2001 60.000 ddlares, mientras que una vendedora de la misma edad, hacien-
do el mismo trabajo y en la misma cantidad, gané s6lo 36.000 ddlares'®. Algunos estados
como el de Washington y el de Illinois, han reaccionado ante esta cuestién exigiendo que
todos sus funcionarios reciban el mismo salario por trabajos de igual valor'*. Entender el
significado de un salario igual por un trabajo de igual valor requiere mds conocimientos
sobre las decisiones de remuneracién, por lo que volveremos a estas cuestiones en el
Capitulo 10.

TITULO VII DE LA LEY DE DERECHOS CIVILES DE 1964

Aunque no es la ley mds antigua sobre derechos civiles, el Titulo VII de la Ley de Dere-
chos Civiles de 1964 esta considerada por todo el mundo como la mds importante hasta la
fecha. Esta ley fue aprobada en mitad de los conflictos sobre derechos civiles de mediados
de los afios 60, un afio después de la marcha en Washington en la que el Dr. Martin Luther
King Jr. hizo su discurso empezando con “Tengo un suefio”.

Antes de la aprobacién de la Ley de Derechos Civiles de 1964, la discriminacién
abierta y explicita en funcién de la raza, especialmente en contra de los afroamericanos,
era algo habitual. Las leyes de Jim Crow legalizaron la segregacién racial en muchos esta-
dos surefios. La ley en si cuenta con diversos apartados, o titulos, que tienen como objeti-
vo la prohibicién de la discriminacion en diversas partes de la sociedad. Por ejemplo, el
Titulo IX se aplica a las instituciones educativas. El Titulo VII es de aplicacién para los
empresarios que tienen contratados a 15 o mas trabajadores, asi como a las agencias de
contratacién y a los sindicatos.

Aspectos generales

El Titulo VII prohibe a los empresarios que basen sus decisiones sobre empleo en la raza,
color, religion, sexo u origen nacional de la persona. El punto central de la ley, en el Apar-
tado 703(a) aparece en la Figura 3.2. Obsérvese que las decisiones sobre el empleo inclu-
yen la “remuneracion, los términos, las condiciones o los privilegios de un empleo”.

El Titulo VII claramente afecta a las personas de cualquier raza, color, religién, ambos
sexos y cualquier origen nacional. Sin embargo, a medida que surgian sentencias judicia-
les y normativas derivadas de esta ley, también surgia la teoria legal de una clase protegi-
da. Esta teorfa afirma que los grupos de personas que han padecido en el pasado discrimi-

Apartado 703. (a) Constituird una practica ilegal de empleo que el empresario

(1) Se niegue a contratar o a despedir a cualquier individuo, o que discrimine de
cualquier otra manera a un individuo en relacién con su remuneracién, términos,
condiciones, o privilegios del empleo, por razones de color, raza, religion, sexo u
origen nacional de dicho individuo; o

(2) Limite, segregue o clasifique a sus empleados o candidatos a trabajar de cualquier
forma que les prive o tendiera a privarles de cualquier oportunidad de empleo, o que
podria afectar de cualquier otra manera a su estatus de empleado, debido a la raza,
el color, la religion, el sexo o el origen nacional de dicho individuo.

Figura 3.2 m Titulo VIl de la Ley de Derechos Civiles de 1964.
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nacién deberian recibir una proteccion especial por parte del sistema judicial. Segiin el
Titulo VII, las clases protegidas son los afroamericanos, los americanos asiaticos, los lati-
nos, los indios nativos americanos y las mujeres. Es poco habitual, aunque no es imposi-
ble, que un demandante que no pertenezca a estas clases protegidas gane un juicio en rela-
cioén con el Titulo VII.

Definiciones de discriminacion

A pesar de la connotacién negativa que ha adquirido el término, la discriminacién signi-
fica sencillamente hacer distinciones —en el contexto de los RRHH, distinciones entre las
personas—. Por tanto, incluso en las empresas mds avanzadas en esta materia, se produce
continuamente una discriminacién cuando deciden quién deber ser promocionado, quién
debe recibir un aumento por méritos y a quién hay que despedir. Lo que prohibe el Titulo
VII es hacer discriminaciones entre las personas en funcién de su raza, color, religion, sexo
u origen nacional. Concretamente, considera ilegales dos tipos de discriminacién.

El primer tipo de discriminacidn, el tratamiento preferente, se produce cuando un
empresario trata a un empleado de forma distinta por pertenecer a una clase protegida. Este
es probablemente el primer tipo de trato en el que uno piensa al hablar de discriminacién.
Por ejemplo, Robert Frazier, un peén de albaiiil afroamericano, fue despedido tras una dis-
puta con un albaiil blanco. Sin embargo, el empresario de Frazier no tomé ninguna medi-
da contra el albaiiil blanco, a pesar de que habia herido a Frazier arrojandole un ladrillo
roto. Un tribunal federal dictaminé que a Frazier se le habia tratado peor que al otro emple-
ado por su raza y que, por lo tanto, habia sufrido una discriminacién por tratamiento pre-
ferente '°.

El segundo tipo de discriminacién, el efecto no deseado (también llamado impacto
dispar o adverso), se produce cuando se aplica el mismo estdndar a todos los candidatos
o empleados, pero el estdndar afecta mds negativamente (adversamente) a la clase protegi-
da. Por ejemplo, la mayoria de los cuerpos de policia de EE.UU. ha eliminado el requisi-
to de que los oficiales tengan una estatura minima porque la aplicacién por igual de este
estandar tiene un efecto no deseado sobre las mujeres, los latinos y los americanos asiati-
cos (es decir, cualquier estdndar de altura eliminaria a mds mujeres que a hombres y a mas
latinos y americanos asidticos que a afroamericanos e individuos no pertenecientes a nin-
guna minoria). La Figura 3.3 resume las distinciones entre tratamiento preferente y efecto
no deseado.

Tratamiento preferente Efecto no deseado

Discriminacién indirecta

Consecuencias o resultados desiguales

Reglas de decisién con consecuencias o
resultados raciales/sexuales

Discriminacién no intencionada

Acciones neutras

Estandares iguales, pero consecuencias
distintas para los distintos grupos.

Discriminacion directa

Tratamiento desigual

Reglas de decisién con una premisa o
causa racial/sexual

Discriminacién intencionada

Acciones con prejuicios

Diferentes estandares para grupos
diferentes

Fuente: Adaptado de Ledvinka, J. Y Scarpello, V. G. (1991). Federal requlation of personnel and
human resource management (22 ed.) Boston: PWS-Kent. Reproducido con autorizacion de South-
Western College Publishing. Copyright 1991 by PWS-Kent. Todos los derechos reservados.

Figura 3.3 @ Dos tipos de discriminacién.
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Discriminaciéon

Hacer distinciones. En el
contexto de los RRHH,
hacer distinciones entre
personas.

Tratamiento preferente
Discriminancién que se
produce cuando se trata
de forma distinta a los
individuos por su
pertenencia a una clase
protegida.

Efecto no deseado
Discriminacién que se
produce cuando la
aplicacion de un mismo
criterio para el empleo
tiene un efecto desigual
sobre una o més clases
protegidas. También
llamado “impacto dispar o
adverso”.



116

Parte II: El contexto de la direccién y gestién de los RRHH

La definicién de discriminacion por un efecto no deseado fue confirmada por una sen-
tencia muy importante de 1971 del Tribunal Supremo que ya hemos visto, el caso Griggs
vs. Duke Power'. Griggs era un empleado afroamericano de la empresa Duke Power Com-
pany en Carolina del Norte. A él y a otros empleados afroamericanos se les denegaron sus
promociones porque Duke Power, el dia que entré en vigor el Titulo VII, puso en marcha
unas pautas para la promocién que inclufan la necesidad de tener un certificado de educa-
cion secundaria y pasar dos pruebas, una de capacidad intelectual general y otra de capa-
cidad mecénica. El Tribunal Supremo dictaminé que dichas pautas, aunque se aplicaban
de igual manera a todos los empleados, eran discriminatorias porque (1) tenian un efecto
no deseado sobre una clase protegida (en este caso, los afroamericanos) y (2) porque Duke
Power era incapaz de demostrar que estos estdndares estuvieran relacionados con el pos-
terior rendimiento laboral.

El caso Griggs vs. Duke Power tiene algunas consecuencias importantes. Segtn la sen-
tencia de Griggs, los tribunales pueden considerar que una empresa estd actuando de for-
ma discriminatoria incluso si intenta garantizar al maximo que sus procesos de toma de
decisiones sobre RRHH se apliquen con igualdad a todos los empleados. Si el resultado es
que una clase protegida padece una discriminacién con un efecto no desado, entonces se
puede exigir a la organizacién que demuestre que los estdndares que utiliza en sus proce-
sos de toma de decisiones estdn relacionados con el trabajo. En octubre de 1993, Domino’s
Pizza perdi6 un caso en el que pretendia defender una “politica en contra de la barba”. El
tribunal de apelaciones dictaminé que la politica tenia un efecto no deseado sobre los afro-
americanos porque casi la mitad de estos varones tienen una caracteristica genética que
hace muy doloroso, o imposible, el afeitado. Casi ningtin varén blanco sufre esta enferme-
dad. Por tanto, los afroamericanos se veian discriminados en relacién con los blancos debi-
do a esta exigencia!’”. Domino’s habria ganado este caso si hubiera demostrado que no lle-
var barba era necesario para un buen rendimiento laboral pero, al no hacerlo, el tribunal
dictaminé que la politica en contra de la barba constituia una violacién del Titulo VII.

En un caso anterior (1975) Albermarle Paper Company vs. Moody, el Tribunal Supre-
mo establecié procedimientos para ayudar a los empresarios a determinar cuando resulta
adecuado utilizar pruebas como punto de partida para contratar o promocionar a los emple-
ados. El tribunal dictaminé que los empresarios pueden utilizar estas pruebas tinicamente
cuando pueden demostrar que la prueba es un elemento vélido para predecir el rendimien-
to laboral. Asi, Albermarle establece que el peso de la prueba debe caer sobre el empresa-
rio, para demostrar que una prueba en discordia (por ejemplo, una prueba que tenga un
impacto negativo sobre una clase protegida) u otra herramienta de seleccion constituye un
elemento vdlido para predecir el éxito en el trabajo'8.

Defensa contra acusaciones por discriminacion

Cuando un caso de discriminacién llega a los tribunales, es responsabilidad del demandan-
te (la persona que interpone la demanda) demostrar que existen evidencias razonables de
que la discriminacién se ha producido. El término legal para este tipo de evidencias es pri-
ma facie, que significa “en la cara”. En una demanda por tratamiento preferente, el deman-
dante sélo tiene que demostrar que la organizacién no le contratd, que tenia la cualifica-
cién necesaria para el cargo y que la empresa sigui intentando contratar a otra persona
tras rechazarlo. Este conjunto de requisitos, que surgi6 a partir de la demanda judicial con-
tra McDonnell-Douglas Corporation, se denomina a menudo la prueba McDonnell-Dou-
glas'. En una demanda de discriminacién por efecto no deseado, el demandante sélo tie-
ne que demostrar que estd en vigor una politica restrictiva, es decir, que un nimero
desproporcionado de individuos pertenecientes a una clase protegida se ven afectados por
estas decisiones sobre empleo.
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Una importante aportacion de la Comision para la Igualdad de Oportunidades en el
Empleo (CIOE) para establecer la evidencia prima facie de la practica de RRHH discrimi-
natoria y con efecto no deseado es la regla de los cuatro quintos. Esta regla proviene de
las Directrices Uniformes para los Procedimientos de Seleccién de Empleados, un impor-
tante documento que informa a los empresarios sobre la forma de establecer procedimien-
tos de seleccién vilidos y, por tanto, legales®.

La regla de los cuatro quintos compara las tasas de contratacion de las clases protegi-
das con las de los grupos mayoritarios (como los hombres blancos) en una organizacion.
Supone que una practica de RRHH tiene un efecto no deseado si la tasa de contratacién de
una clase protegida es inferior a las cuatro quintas partes de la tasa de contrataciéon de un
grupo mayoritario. Por ejemplo, suponga que una empresa de contabilidad contrata el 50
por ciento de todos los candidatos varones blancos que entran en cargos contables basicos.
Suponga también que sélo el 25 por ciento de los candidatos varones afroamericanos es
contratado para el mismo puesto. Aplicando la regla de los cuatro quintos, existe eviden-
cia prima facie de que la empresa de contabilidad tiene practicas discriminatorias de con-
tratacion porque 50 por ciento x4/5 = 40 por ciento, este 40 por ciento es mayor que el 25
por ciento de la tasa de contratacidn de varones afroamericanos.

Una vez que el demandante aporta la evidencia prima facie, el peso de la prueba recae
sobre la organizacion, es decir, en ese momento el empresario se encuentra en la posicién
de tener que demostrar que no se ha producido una discriminacién ilegal, tarea que puede
resultar dificil. Suponga que un director de ventas entrevista a dos candidatos para ser
representantes de ventas, un hombre y una mujer. Sobre el papel, su cualificacién es mas
o menos la misma. Sin embargo, en la entrevista el hombre parece estar mucho mas moti-
vado. Contratan al hombre y la mujer rechazada interpone una demanda judicial por dis-
criminacion por trato desigual. Puede, casi automaticamente, aportar una evidencia prima
facie (estaba cualificada, no ha sido contratada y la empresa ha contratado a otra persona).
Ahora, el director de ventas tiene que demostrar que la decisién se hizo en funcién de la
motivacién del candidato y no de su sexo.

Aunque estos casos pueden resultar dificiles, los empresarios ganan una parte de ellos,
existiendo cuatro defensas bésicas que pueden utilizar:

B Cuestiones laborales. El empresario tiene que demostrar que la decisién se tomé por
cuestiones laborales. Esto es mucho mds facil si el empresario tiene documentacién
por escrito para respaldar y explicar la decision. En nuestro ejemplo, se pedird al director
que da razones especificas relacionadas con el trabajo para respaldar la decisién de con-
tratar al hombre como representante de ventas. Como hemos sefialado en el Capitulo 2,
las descripciones del puesto de trabajo resultan particularmente ttiles para documentar las
cuestiones laborales relacionadas con cualquier decision concreta sobre RRHH.

B Cualificacion profesional minima para un puesto de trabajo. Una cualificacién
profesional minima es una caracteristica que debe estar presente en todos los emplea-
dos contratados para un determinado puesto de trabajo. Por ejemplo, un director de
peliculas puede considerar s6lo a mujeres para papeles que exijan ser desempefiados
por una actriz.

B Antigiiedad. Las decisiones sobre empleo que se toman en el marco de un sistema for-
mal basado en la antigiiedad son aceptadas, incluso aunque discriminen a algunos indi-
viduos de clases protegidas. Sin embargo, esta defensa exige que el sistema de antigiie-
dad esté bien establecido y que se aplique a todos los trabajadores, no sélo en algunas
circunstancias.

B Necesidad empresarial. El empresario puede utilizar esta defensa cuando la practica
de empleo es necesaria para el funcionamiento seguro y eficiente de la organizacién y,
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Regla de los cuatro
quintos

Una disposicién de la
CIOE para establecer un
caso prima facie segtin el
cual una préictica de
RRHH es discriminatoria
y tiene un efecto no
deseado. Una préctica
tiene un efecto no
deseado si la tasa de
contratacién de una clase
protegida es inferior a las
cuatro quintas partes de la
tasa de contratacion de un
grupo mayoritario.

Cualificacion
profesional minima para
un puesto de trabajo
Una caracteristica que
debe estar presente en
todos los empleados que
soliciten un determinado
puesto de trabajo.
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ademds, existe un claro objetivo empresarial para la practica discriminatoria. Por ejem-
plo, una prueba de drogas a un empleado puede tener un efecto no deseado sobre un
grupo minoritario marginal, pero la necesidad de seguridad (proteger a otros emplea-
dos y a los clientes) puede justificar este procedimiento.

De las cuatro defensas bdsicas, la defensa por cuestiones laborales es la mas habitual dadas
las estrictas restricciones que han puesto los tribunales a las otras tres defensas.

Cuando el empresario pide que los empelados hablen s6lo inglés en todo momento en
el trabajo, esto también puede violar la ley de la Comision de Igualdad de Oportunidades
en el Trabajo, a no ser que el empresario pueda demostrar que esta regla es necesaria para
que la empresa sea eficiente 2!, Igualmente, un empresario no puede negar a un empleado
una oportunidad en el trabajo, por ejemplo una promocién, porque el empleado hable con
acento, a no ser que el empresario pueda demostrar que hablar con acento perjudica al ren-
dimiento en el trabajo.

Titulo VIl y embarazo

En 1978 el Congreso presentd una enmienda al Titulo VII para afirmar explicitamente que
las mujeres estdn protegidas de la discriminacién debido, o bien a su capacidad para que-
darse embarazadas, o bien a su embarazo. La Ley de Discriminacién por Embarazo de
1978 (Pregnancy Discrimination Act) exige a los empresarios tratar a una empleada emba-
razada de la misma manera que a cualquier otro empleado que tenga un problema médi-
co?2. Por ejemplo, el empresario no puede negar una baja por enfermedad relacionada con
el embarazo, por ejemplo por mareos, si €l mismo permite bajas médicas por otros proble-
mas como puedan ser las migrafias. La ley también afirma que una empresa no puede dise-
flar un plan de prestaciones sanitarias que no ofrezca cobertura por embarazo. Estos requi-
sitos son muy estrictos, como demuestran los siguientes casos.

En uno de los casos que se aplic6 la Ley de Discriminacién por Embarazo, una mujer
que trabajaba en el Servicio de Correo Postal estadounidense interpuso una demanda por-
que fue discriminada por estar embarazada al no renovarsele el contrato después de llevar
trabajando un afio. La empresa hizo referencia a sus ausencias en el trabajo y el hecho de
que ella fuera considerada una embarazada de alto riesgo que sélo podria realizar trabajo
liviano. Sin embargo, la Comisién de Igualdad de Oportunidades en el Trabajo considerd
que la empleada estaba siendo discriminada respecto del resto de empleados por su emba-
razo. La resolucién de la Comisién se basa en que la ley requiere que el empresario trate
a las empleadas embarazadas del mismo modo que al resto de empleados con discapaci-
dades temporales?.

Una mujer oficial de policia en Pinellas Park, Florida, interpuso una demanda porque
sufrié discriminacién por estar embarazada al ser degradada a despachadora tras quedarse
embarazada y solicitar trabajos livianos. Ella mostré pruebas de que su supervisor la habia
informado de que le obligaban a contratar mujeres y €l les daba los turnos y los dias de
descanso menos deseables para castigarlas si se quedaban embarazadas. La sentencia fue
favorable para la demandante que ademads fue readmitida como policia®.

Acoso sexual

La prohibicién del Titulo VII de la discriminacién en funcién del sexo también ha sido
interpretada para prohibir el acoso sexual. A diferencia de la proteccion del embarazo, la
proteccion contra el acoso sexual no constituyé una enmienda a la ley, sino mds bien una
interpretacion de la ley realizada en 1980 por la Comision para la Igualdad de Oportuni-
dades en el Empleo®. La definicién de la CIOE de acoso se muestra en la Figura 3.4. Tam-
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Definicion de acoso sexual de 1980

Las propuestas sexuales no bien recibidas, las peticiones de favores sexuales y otras

conductas fisicas o verbales de naturaleza sexual constituirdn acoso sexual cuando:

1. El someterse a dicha conducta se convierta explicita o implicitamente en una
condicion para el empleo de un individuo.

2. El someterse o rechazar dicha conducta por parte de un individuo se utilice como
fundamento de las decisiones de empleo que afectan al mismo; o

3. Dicha conducta tenga como objetivo o efecto interferir de forma irracional en el
rendimiento laboral del individuo o cree un entorno laboral de intimidacion, hostil u
ofensivo.

Definicion de acoso de 1993

El acoso ilegal es una conducta fisica o verbal denigrante, hostil o negativa para un
individuo debido a su raza, color, religiéon, género, origen nacional, edad o minusvalia, o
al de sus familiares, amigos o asociados y que:

1. Tiene por objetivo o efecto crear un entorno laboral de intimidacién, hostil u ofensivo.

2. Tiene por objetivo o efecto intervenir de forma irracional en el rendimiento laboral del
individuo; o

3. Afecta negativamente, de cualquier otra manera, a las oportunidades de empleo del
individuo.

Figura 3.4 m Definiciones de acoso de la CIOE.

bién se muestra en la figura la definicién de acoso en términos generales de la CIOE en
1993. La mayoria de los casos por acoso interpuestos hasta la fecha son de tipo sexual,
pero esto podria cambiar en el futuro®. Los tribunales parecen estar ampliando las defini-
ciones de acoso sexual para proteger a otras clases, en funcién de la raza, la edad o una
discapacidad.

Existen dos grandes categorias de acoso sexual. El primero, el acoso sexual quid pro
quo, que abarca los dos primeros puntos de las definiciones de la CIOE. Se produce cuan-
do la actividad sexual es demandada a cambio de lograr o mantener un puesto de trabajo
0 una prestacion laboral?’. Por ejemplo, una encargada de compras del Centro Médico de
la Universidad de Massachussets recibiéo un milléon de ddlares, como indemnizacién en
1994, tras testificar que su supervisor la habia obligado a tener relaciones sexuales, una o
dos veces por semana, durante un periodo de 20 meses, como condicidén para mantener el
empleo?,.

La segunda categoria, el acoso sexual por entorno laboral hostil, se produce cuan-
do el comportamiento de los compaifieros, supervisores, consumidores o de cualquier otra
persona en el trabajo es de naturaleza sexual y el empleado percibe que dicho comporta-
miento es ofensivo e indeseable®. Considérese este ejemplo de una sentencia del Tribunal
Supremo en 1993%,

Teresa Harris era una directora en Forklift Systems, Inc., una empresa de alquiler de
equipos en Nashville, Tennessee. Su jefe era Charles Ardy, el presidente de la empresa.
Durante los dos afios y medio que Harris trabajé en Forklift, Hardy le hacia comentarios
del tipo “Usted es una mujer, ;qué sabrd usted?” y “Necesitamos a un hombre como direc-
tor de alquileres”. Sugirié delante de otros empleados que los dos “vamos a ir al Holiday
Inn a negociar su aumento”. Cuando Harris pidié a Hardy que parase, éste mostr6 sorpre-
sa ante su enfado, pero no se disculpd. Casi un mes mds tarde, tras la negociaciéon de un
contrato con un cliente por parte de Harris, Hardy le pregunté delante de otros empleados,
“¢Qué hizo, le prometi6 al tipo... algo [de sexo] el sdbado por la noche?” Harris abando-
no su trabajo al finalizar ese mes.
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Acoso sexual quid por
quo

Acoso que se produce
cuando se solicita una
relacion sexual a cambio
de conseguir o mantener
un puesto de trabajo o por
conseguir mejoras en el
trabajo.

Entorno laboral hostil
por acoso sexual
Acoso que se produce
cuando el
comportamiento de
cualquier persona en el
lugar de trabajo es de
naturaleza sexual y es
percibido por un
empleado como un
comportamiento ofensivo
y no deseable.
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Una cuestion de ética

Algunas empresas
fomentan los temas
sexuales. Por ejemplo,
“Hooters” atrae a sus
clientes vendiendo un
entorno sexual. Muchas
campafias publicitarias
tienen temas sexuales
explicitos. ;Son éticas
estas practicas de
marketing?, ;qué efecto
podrian tener estas
imdgenes publicas sobre
el entorno laboral de la
empresa que las utiliza?
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El Tribunal Supremo hizo una lista con las siguientes preguntas para ayudar a los jueces y
a los jurados a decidir si un comportamiento verbal o no fisico, de naturaleza sexual, crea
un entorno laboral hostil.

m ;Con qué frecuencia se produce la conducta discriminatoria?
m ;Cudl es el grado de gravedad de dicha conducta?

m (Es una conducta humillante o fisicamente amenazadora?

m /Infiere en el rendimiento laboral del empleado?

Figura 3.5 m {Esta usted en un entorno laboral hostil?

La cuestién que tenia que resolver el tribunal era si Hardy habia violado la normativa
sobre acoso sexual derivada del Titulo VII. Los tribunales de instancias inferiores habian
dictaminado que el comportamiento de Hardy era ciertamente reprochable, pero que
Harris no habia sufrido ningiin dafio psicolégico serio y que Hardy no habia creado un
ambiente laboral hostil. El Tribunal Supremo mostré una postura diferente, sosteniendo
que el comportamiento crea un entorno laboral hostil o abusivo cuando una “persona razo-
nable” asi lo considere. La Figura 3.5 muestra una lista de las pruebas que el Tribunal
Supremo dijo que podrian ser consideradas, por los jueces y los jurados, para decidir si
determinada conducta crea un “entorno laboral hostil” y que, por tanto, quedan prohibidas
por el Titulo VII.

Algunos casos de acoso sexual son de grupos de empleados que han interpuesto
demandas por entorno laboral hostil. En 1998, Mitshubishi Motor Manufacturing of Ame-
rica pagd 34 millones de ddlares para resolver una demanda de acoso sexual interpuesta
por la CIOE en nombre de mds de 300 empleadas. Entre las quejas, las empleadas citaban
haber sido tocadas, haber sido obligadas a revelar sus preferencias sexuales y haber sido
expuestas a fotos explicitamente sexuales®!. En 1999 Ford Motor Company llegé a un
acuerdo con mujeres de dos fébricas en el drea de Chicago por demandas sobre acoso
sexual. Las empleadas interpusieron demanda porque desde hacia mucho tiempo estaban
sometidas a tocamientos e insultos y consideradas como strippers y prostitutas. El fabri-
cante estuvo de acuerdo en destinar 7,5 millones de ddlares a indemnizar a las victimas de
acoso y diez millones de délares mds a formar en la diversidad a los directivos y a los tra-
bajadores hombres®2. Mitsubishi ha cambiado su imagen pasando de ser un lider en el per-
dén corporativo del acoso sexual en 1998 a un modelo de ciudadano corporativo cuatro
afios después en 2002. Mitsubishi introdujo mejoras que incluyeron una politica de tole-
rancia cero al acoso sexual y proporciond a los empleados formacién acerca de la ilegali-
dad del acoso y la forma de investigar las demandas que surgen?.

Los casos de acoso sexual no sélo son caros, sino que ademds alteran la normalidad
en las organizaciones empresariales y politicas. Considérese la situacién para el poder eje-
cutivo del gobierno estadounidense cuando Paula Jones demandé al presidente Clinton por
acoso sexual. Alegaba que el presidente le habfa hecho insinuaciones sexuales no desea-
das en 1991, cuando €l era gobernador de Arkansas y ella una funcionaria del Estado. En
1999, el presidente Clinton tuvo que pagar 850.000 d6lares para parar la demanda®.

Aunque muchos de los casos de acoso sexual son sufridos por mujeres, el nimero de
situaciones en donde las victimas son hombres estd aumentando®. En 1995 un juez fede-
ral concedi6 a un hombre una indemnizacién de 237.257 délares por haber sido acosado
sexualmente por su supervisora en un restaurante de Domino’s Pizza. La supervisora habia
hecho insinuaciones sexuales no deseadas a su subordinado, creando un entorno laboral
hostil. E1 hombre fue despedido cuando amenazé con informar de la conducta de la super-
visora a la alta direccién®®.
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Los tribunales también consideran que el acoso sexual entre el mismo sexo es un com-
portamiento laboral inadecuado. Joseph Oncale, un trabajador de una plataforma petroli-
fera, alegd que sus compafieros de trabajo abusaban de él fisica y verbalmente, con insul-
tos y amenazas sexuales, y se le permitié que interpusiera una demanda por acoso sexual
contra su empresario. A pesar de los argumentos en contra, un tribunal que revisé el caso
Oncale dictaminé, en 1998, que el acoso entre el mismo sexo, y no sélo entre sexos dis-
tintos, puede ser objeto de una demanda por acoso sexual®’.

Como indica la Figura 3.6, el acoso sexual es una de las principales cuestiones que los
empresarios deben tener en cuenta en relacién con la igualdad de oportunidades en el
empleo. Una encuesta reciente de Harris concluyé que el 31 por ciento de las mujeres
informaron que habian sido acosadas sexualmente en su trabajo®. Segin la CIOE, los
demandantes interpusieron 13.136 casos de acoso sexual en instituciones federales y esta-
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Fuente: La Comisién de Igualdad de Oportunidades en el Empleo de EE.UU. (2005).
http://Aww.eeoc.gov/stats/harass.html.

Figura 3.6 @ NUumero de demandas por acoso sexual en EE.UU. entre 1992 y
2004.

CUADERNO DEL DIRECTOR

Reduccion de la responsabilidad potencial por acoso sexual
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Para reducir la responsabilidad potencial por demandas por B Emprender acciones para corregir los acosos anteriores.

acoso sexual, los directivos deberfan: B Garantizar que la persona que se ha quejado no termina en
una posicién peor si debe ser transferido.

W Establecer una politica por escrito que prohiba el acoso. M Realizar un seguimiento para evitar que se sigan produ-

B Comunicar esta politica y formar a los empleados sobre ciendo acosos.

aquello que constituye acoso.
B Establecer un procedimiento de quejas eficaz. Fuente: Comerse Clearing House. (1991). Sexual harassment
M Investigar rdpidamente todas las quejas. manual for managers and supervisors. Chicago: Comerse Clearing House.
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tales en 2004 (Figura 3.6). Los hombres interpusieron aproximadamente el 15 por ciento
de dichas demandas.

El Cuaderno del Director titulado “Reduccién de la responsabilidad potencial por aco-
so sexual” muestra algunas formas para prevenir o corregir situaciones de acoso sexual.

Un fallo reciente del Tribunal Supremo de los EE.UU. afecta directamente a la respon-
sabilidad del empresario en los casos de acoso sexual. Primero, el empresario es respon-
sable de las acciones de los supervisores con sus subordinados, incluso aunque a la alta
direcciéon no se le informe de las ofensas. Segundo, el Tribunal Supremo establece la
defensa del empresario frente a una acusacion de acoso sexual. El empresario debe probar
dos cuestiones: (1) que adoptd, a tiempo, medidas razonables para prevenir y corregir los
problemas derivados del acoso sexual®* y (2) que el demandante no utilizé los procedi-
mientos internos para informar sobre el acoso sexual®.

Si el empleado cree, de forma razonable, que informar sobre la conducta ofensiva no
es una opcion viable, el empresario no podrd beneficiarse de este tipo de defensa. Por lo
tanto, los procedimientos internos deben consistir en investigaciones imparciales*'. El
Cuaderno del Director titulado “Cémo llevar a cabo una investigacién sobre acoso sexual”
ofrece algunas directrices.

Para salvaguardarse de las demandas por acoso sexual, los expertos aconsejan que los
empleados desarrollen politicas de tolerancia cero con el acoso sexual, que comuniquen
esta politica a sus empleados y que se aseguren de que las victimas pueden informar de los
abusos sin temor a las represalias*.

CUADERNO DEL DIRECTOR

GRH: EL EMPLEADO COMO CLIENTE INTERNO

Cémo llevar a cabo una investigaciéon sobre acoso sexual

El hecho de no investigar una denuncia por acoso sexual pue- acoso termine. Los que buscan venganza personal esperan
de hacer que el empresario sea responsable en caso de ir a los conseguir que el presunto responsable sea despedido.

tribunales. Aqui se presentan algunas directrices para la reali- M Descubrimiento de los hechos. Los directivos deben
zacion de una investigacion de acoso sexual:

B Puntualidad. Los directivos deben responder con rapidez, entrevistar al presunto acosador. Los acusados deben

entrevistar a testigos que corroboren o desacrediten las
alegaciones de acoso sexual. El directivo deberia entonces

entre las 24 y 48 horas tras la queja por acoso sexual. Reac-
cionar mds tarde aumenta el riesgo de responsabilidad por
negligencia.

Documentacién. Los directivos deben hacer preguntas
abiertas para conseguir informacion del acoso tan detalla-
da como sea posible. Las notas tomadas durante la entre-
vista deberian ser rescritas o mecanografiadas después de
terminar la reunién. El directivo debe escribir el informe a
partir de los apuntes de la entrevista con el denunciante.
Acuerdo con el empleado. Después de documentar los
hechos en el informe, el directivo deberfa revisar dicho
informe con el denunciante y ver si éste estd de acuerdo
con él.

Resolucién. Los directivos deberfan preguntar cudl es el
resultado final que busca el empleado. Aquellos con una
queja sincera normalmente dicen que sélo quieren que el

tener la oportunidad de defenderse. Un documento de
“descubrimiento de hechos” debe registrarse y contener
todos los hechos relacionados con la denuncia; cuando
este documento se completa, la investigacion se conside-
ra finalizada.

Remedio. El empresario sélo estd obligado a tomar medi-
das con las que de forma razonable se deberfa parar el aco-
so y tiene el derecho de determinar un curso de accién
apropiado. Una politica efectiva de acoso sexual propor-
ciona a los directivos flexibilidad para elegir entre varias
sanciones, desde un aviso por escrito al acosador para que
pare, un traslado o degradacion, o el despido del acosador.

Fuente: Covey, A. (Julio, 2001). How to andel harassment com-

plaints. HR Focus, 5-6; Segal, J. (Octubre, 2001). HR as judge, jury,
prosecutor and defender. HRMagazine, 141-154
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La Ley de Derechos Civiles de 1991

En 1991, al considerar que el Tribunal Supremo estaba diluyendo el Titulo VII, el Congre-
so aprobd toda una serie de enmiendas al mismo. En conjunto, estas enmiendas se cono-
cen como la Ley de Derechos Civiles de 1991. Aunque las cuestiones legales de estas
enmiendas son bastantes técnicas, su efecto para muchas organizaciones es muy real. Entre
los efectos mds importantes cabe destacar:

B Peso de la prueba. Como senaldbamos antes, el peso de la prueba, en un caso de dis-
criminacién, recae sobre el empresario. Cuando el candidato o el empleado interpone
una demanda por discriminacién y demuestra que estd justificada, la organizacion tie-
ne que defenderse demostrando que tenia una razén laboral para tomar la decisiéon que
tomd. Este planteamiento fue inicialmente establecido en la decision de 1971 relativa
al caso Grigg vs. Duke Power. Después, un caso del Tribunal Supremo de 1989, Wards
Cove Parking Co. vs. Antonio, tuvo el efecto de desplazar parte del peso de la prueba
hacia el demandante®. La ley de 1991 vuelve al procedimiento Griggs.

B Cuotas. Para evitar el efecto no deseado, muchas organizaciones han desarrollado una
politica de cuotas que hacen los empresarios en sus decisiones de contratacién para
garantizar que un cierto nimero de personas de determinada clase protegida sea con-
tratado. La ley de 1991 que enmienda el Titulo VII prohibe las cuotas de forma expre-
sa. Los empresarios que disponen de un programa de discriminacién positiva, que otor-
ga preferencia a los candidatos de clases protegidas, tienen que hacer malabarismos
sobre una fina linea, moviéndose en situaciones que van desde “dar preferencia” (lo
cual estd permitido) hasta “hacer cuotas” (que estd prohibido).

B Indemnizaciones y juicios con jurado. La ley inicial del Titulo VII permitia que los
demandantes que ganaran un juicio pudieran cobrar los atrasos. Sin embargo, las mino-
rias raciales también podian utilizar una ley de 1866 para conseguir indemnizaciones
punitivas y/o compensatorias. Las indemnizaciones punitivas por dafios y perjuicios
son multas que cobra el demandante y que castigan al demandado. Las indemnizacio-
nes compensatorias son multas que cobra el demandante para compensar los dafios
financieros y psicoldgicos que ha sufrido debido a la discriminacion. La ley de 1991
ampliaba la posibilidad de recibir indemnizaciones punitivas y compensatorias para
aquellas personas que hubieran padecido una discriminacién por sexo, religién o
minusvalia. Estos dafos tienen como limite entre 50.000 y 300.000 délares, en funcién
del tamafio de la empresa*. Ademds, la ley permite al demandante exigir que el juicio
se realice con jurado.

Algunos creen que al prohibir expresamente las cuotas, la Ley de Derechos Civiles de
1991 ha eliminado un mecanismo muy util para reducir la discriminacién en las decisio-
nes de contratacién. Muchas organizaciones consideran que la mejor forma de evitar la
discriminacién por efecto no deseado era utilizar una combinacion de cuotas y pruebas de
habilidad cognitiva. Es decir, el empresario seleccionaria un determinado porcentaje
de candidatos de varios grupos y después elegiria a los mejores en funcién de la prueba de
habilidad cognitiva efectuada a cada grupo. Esta estrategia de contratacién permitia man-
tener la calidad de la mano de obra al tiempo que una mayor participacién de las minorias.
Sin embargo, al prohibir las cuotas, la Ley de Derechos Civiles de 1991 ha eliminado esta
opcion®,

Orden Ejecutiva 11246

Las érdenes ejecutivas son politicas que establece el presidente para el gobierno fede-
ral y para aquellas organizaciones que realicen contratos con dicho gobierno. La Orden
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Cuotas

Las cuotas que realiza el
empresario en sus
decisiones de contratacion
para garantizar que se
contrata a cierto nimero
de personas de
determinada clase
protegida.

Indemnizaciones
punitivas por dafios

y perjuicios
Indemnizacién que cobra
el demandante con el fin
de castigar al demandado.

Indemnizacién
compensatoria
Indemnizacién que recibe
el demandante como
compensacion del dafio
financiero o psicoldgico
que ha sufrido.

Orden ejecutiva

Una directiva presidencial
que tiene orden de ley. En
el contexto de los RRHH,
la politica que deben
cumplir todas las agencias
federales y las
organizaciones que
trabajan para el gobierno
federal.
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Ley de Discriminacion
en el Empleo por Razén
de Edad (1967)

La ley que prohibe
discriminar a las personas
de 40 o mas afios.

Ley de Americanos con
Minusvalias (1990)

La ley que prohibe
discriminar en el empleo
a las personas con
minusvalias que son
capaces de realizar las
funciones esenciales de
un puesto de trabajo, con
o sin adaptacion
razonable del entorno del
trabajo.
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Ejecutiva 11246 (tal y como queda después de la enmienda de la Orden Ejecutiva
11375), emitida por el Presidente Johnson en 1965, no forma parte del Titulo VII. Sin
embargo, si prohibe la discriminacién en contra de las mismas categorias de personas
que quedan al amparo de la proteccion del Titulo VII. Ademds, va més alld del requi-
sito del Titulo VII de no discriminar, al exigir a las organizaciones afectadas (empre-
sas con contratos gubernamentales de mas de 50.000 délares y 50 o mds empleados)
que desarrollen programas de discriminacién positiva para fomentar el empleo de
miembros de las clases protegidas. Por ejemplo, los contratistas gubernamentales
como Northrop Grumman y Lockheed Martin tienen que contar con programas de dis-
criminacién positiva.

LA LEY DE DISCRIMINACION EN EL EMPLEO POR RAZON
DE EDAD DE 1967

La Ley de Discriminacién en el Empleo por razén de Edad (Age Discrimination in
Employment Act) prohibe la discriminacién en contra de las personas de 40 o mds afios.
Cuando se aprobé por primera vez, en 1967, protegia a las personas con edades compren-
didas entre los 40 y los 65 afios. Posteriormente, fue enmendada para aumentar la edad
hasta los 70 y en 1986 se suprimié por completo el limite superior de edad.

Muchas de las demandas por violacion de esta ley son interpuestas por empleados que
han sido despedidos. Por ejemplo, un vendedor de sistemas de control informético, de 57
afios, que trabajaba para GE Fanuc Automation, fue el tnico empleado despedido durante
una “reestructuracion de plantilla”. Fue sustituido por seis representantes de ventas més
jovenes. Interpuso una demanda, afirmando que habia sido despedido por razén de su edad
y un jurado de Detroit le concedié 1,1 millones de délares como indemnizacidn y salarios
no percibidos*®. Los empresarios también pueden perder demandas de discriminacién por
edad en el trabajo si los empleados despedidos demuestran que los supervisores habian
hecho bromas de mal gusto relativas a la tercera edad®’.

Una importante enmienda de la Ley de Discriminacion en el Empleo por Edad es la
Ley para la Proteccion de los Trabajadores Mayores, de 1990 (Older Workers Protection
Act) que prohibe que los empresarios discriminen ofreciendo prestaciones a sus trabajado-
res en funcién de la edad. Por ejemplo, seria ilegal que los empresarios ofrecieran ayudas
por minusvalias sélo a los empleados que tengan menos de 60 afios o que obliguen a los
empleados minusvélidos mas mayores a que se jubilen anticipadamente. Otra disposicién
de esta ley pone obstdculos a las empresas para que pidan a sus trabajadores mas mayores,
en situaciones de reduccion de plantilla, que firmen documentos renunciando a interponer
una demanda futura por discriminacién de edad a cambio del pago de una cantidad deter-
minada*.

LA LEY DE AMERICANOS CON MINUSVALIAS DE 1990

La mds reciente de las mds importantes leyes sobre igualdad de oportunidades en el
empleo es la Ley de Americanos con Minusvalias. Aprobada como ley en 1990 y aplica-
da paulatinamente desde entonces, esta ley tiene tres grandes apartados. El Titulo I contie-
ne las disposiciones sobre empleo; los Titulos II y III tratan del funcionamiento de los
gobiernos estatales y locales y los lugares publicos, como hoteles, restaurantes y centros
comerciales. Las disposiciones sobre empleo empezaron a aplicarse el 26 de julio de 1992,
a aproximadamente 264.000 empresarios estadounidenses con 25 o mas empleados y el 26
de julio de 1994, a aproximadamente 666.000 empresarios estadounidenses con 15 o mds
trabajadores®.
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Capitulo 3: Tgualdad de oportunidades y entorno legal
El requisito principal del Titulo I de esta ley afirma lo siguiente:

Se prohibe la discriminacién con el empleo en contra de individuos con minusvalias que son
capaces de realizar las funciones esenciales del trabajo con o sin una adaptacion especifica.

Hay tres fragmentos de este requisito que exigen una definicidn.

Individuos con minusvalias

A efectos de esta ley, los individuos con minusvalias son personas que tienen una defi-
ciencia fisica o mental que afecta en gran medida a una o mds de sus funciones vitales prin-
cipales, como, por ejemplo™:

B Andar B Sentarse B Aprender

B Hablar B Levantar peso B Cuidar de si mismo
B Respirar B Ver B Trabajar

B Realizar trabajos manuales B Oir B Leer

Las personas invidentes, las que tienen problemas de audicién o que necesitan una silla de
ruedas son personas con una minusvalia. Pero la categoria también incluye a personas con
una discapacidad parcial. Por ejemplo, una persona con epilepsia tiene una discapacidad
incluso aunque su enfermedad esté controlada con medicacién. La minusvalia debe ser fisi-
ca o mental y no fruto de desventajas econdémicas, culturales o del entorno. Por ejemplo,
una persona que tiene dificultades para la lectura debido a la dislexia se considera minus-
vélida, pero una persona que no puede leer porque es analfabeta no lo es. Las personas con
enfermedades contagiosas, incluyendo a los seropositivos (infectados con el virus que pro-
voca el SIDA), quedan incluidos en la definicién de individuos con minusvalias.

La cobertura de esta ley se extiende solo a personas con discapacidades que perjudi-
can en gran medida a sus funciones vitales. No ofrece remedio a las personas cuyas minus-
valias afectan sélo a una actividad laboral concreta. La limitacién de la cobertura de esta
ley la decidi6 en 2002 el Tribunal Supremo cuando una empleada de una fabrica de Toyo-
ta en Kentucky, con el sindrome del tinel carpiano que le restringia su capacidad para uti-
lizar herramientas neumdticas en el trabajo, buscé remedio al amparo de esta ley. El Tri-
bunal se lo denegé’!.

Ademads, la ley protege a las personas que son percibidas como minusvdlidas. Por
ejemplo, un empleado que puede sufrir un ataque al corazén. Cuando trate de volver a su
trabajo, el jefe puede temer que la carga laboral sea “excesiva” y se niegue a que regrese.
El empresario estaria violando la ley porque percibe que su empleado es minusvalido y
estd discrimindndolo debido a su percepcidn.

Hay dos tipos de personas que no se consideran explicitamente minusvalidos: los indi-
viduos que por beber alcohol en un momento dado ven su rendimiento laboral alterado y
aquellos que consumen drogas ilegales (sean o no adictos a ellas). Sin embargo, aquellos
que se estan recuperando de su adiccién anterior al alcohol o a las drogas quedan al ampa-
ro de esta ley.

Una sentencia de 1999 del Tribunal Supremo aclaraba el tema relativo a las personas
que quedan al amparo de la proteccién de esta ley. El tribunal dictaminé que una persona
no es considerada minusvdlida segun esta ley si su deficiencia estd corregida y no limita
de forma sustancial una funcién vital principal. Por ejemplo, sostenia que dos candidatas
a piloto de avion en la compafifa United Airlines no podian pedir la proteccién de esta ley
por su mala visién. El grado de vision de las mujeres, sin correccion, estaba por debajo del
requisito de vision 20/100 no corregida que se exige a los pilotos; su visién corregida con
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Personas que tienen una
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sustancial a una o méas de
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Funciones esenciales
Obligaciones laborales
que toda persona, en
determinado cargo, debe
hacer o ser capaz de hacer
para ser un empleado
eficaz.
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gafas era de 20/20. El tribunal considerd que, puesto que la visién de las mujeres podia
corregirse con gafas, no eran minusvalidas en los términos establecidos por la ley, negan-
doles una indemnizacién®. Esta sentencia probablemente afectard a la proteccion legal de
otras deficiencias que pueden corregirse, como la pérdida de oido, una alta presién sangui-
nea o el asma.

Discapacidades intelectuales. En 2005, la CIOE proporcion6 una serie de pautas
para dirigir los retos a los que se enfrentan los empresarios en la contratacién, adaptacién
y prevencién de acoso de empleados con discapacidades intelectuales. La CIOE estima
que dentro de los EE.UU. cerca de 2,5 millones de personas tienen discapacidades inte-
lectuales que se dan cuando: (1) el nivel intelectual de la persona (IQ) estd por debajo de
70-75; (2) la persona tiene limitaciones significativas en el drea de las habilidades de adap-
tacion tales como las expresadas en habilidades adaptativas conceptuales, sociales y prac-
ticas; y (3) la discapacidad se produjo antes de los 18 afos. Las habilidades adaptativas
son las habilidades bdsicas que se necesitan en la vida cotidiana. Se incluye la comunica-
cion, cuidar de uno mismo, la vida doméstica, las habilidades sociales, el don de gentes,
el ocio, la salud y la seguridad, la autodeterminacion, las reglas basicas (leer, escribir y
matemadticas bésicas) y trabajar®®,

La ley de Americanos con Minusvalia no cubre a todos aquellos que tienen una disca-
pacidad intelectual. La discapacidad intelectual debe limitar sustancialmente al menos una
de las funciones vitales principales, por ejemplo andar, ver, oir, pensar, hablar, aprender,
concentrarse, realizar tareas manuales, cuidar de uno mismo y trabajar. Lo siguiente es un
ejemplo de alguien que tiene una discapacidad intelectual que podria tener cobertura bajo
esta ley.

Bob tiene una discapacidad intelectual y es capaz de vivir por si mismo pero necesita ayu-
da frecuente de su familia, amigos y vecinos en cuanto a la limpieza de su apartamento, hacer
compras, conseguir citas para el médico y cocina. El no es capaz de leer a un nivel superior del
tercer grado, por lo que necesita que alguien lea su correo electrénico y le ayude a pagar sus
facturas. Bob se encuentra considerablemente limitado para cuidar de si mismo por lo que tie-
ne una discapacidad que cumple los requisitos para tener cobertura por la ley de Americanos
con Minusvalfa.

Funciones esenciales

La CIOE distingue las obligaciones y tareas de un empleo entre dos grandes categorias:
esenciales y marginales. Las funciones esenciales son obligaciones del puesto de trabajo
que todo empleado debe cumplir o ser capaz de cumplir para ser eficaz. Las funciones
marginales son obligaciones del puesto de trabajo que s6lo se exigen a algunos empleados
y no son criticas para el desempefio del trabajo. Los siguientes ejemplos ilustran las dife-
rencias entre funciones esenciales y marginales:

B Una empresa anuncia un cargo de supervisor “temporal” para sustituir a los superviso-
res normales de los turnos de dia y noche cuando estdn ausentes. La capacidad de tra-
bajar a cualquier hora del dia o de la noche es una funcién esencial del empleo.

B Una empresa quiere ampliar su negocio en Japén. Ademds, de su experiencia en ven-
tas, exige que todos los nuevos contratados hablen correctamente japonés. El conoci-
miento de este idioma es una funcién esencial para ejercer el empleo.

B Un grupo de quimicos, que trabajan en equipo en un laboratorio, puede tener que res-
ponder al teléfono en algunas ocasiones. Contestar al teléfono se considera una obli-
gacioén marginal, si uno no puede, los demads si.

www.FreeLibros.me



Capitulo 3: Tgualdad de oportunidades y entorno legal

La Ley de Americanos con Minusvalias exige que los empresarios tomen decisiones sobre
los candidatos con minusvalias inicamente en funcién de su capacidad para realizar fun-
ciones esenciales en el trabajo.

Adaptacion/adecuacion especifica razonable
Las organizaciones deben emprender acciones razonables para permitir que los empleados
discapacitados trabajen en ellas. Los principales aspectos de este requisito son:

B Los empresarios deben permitir una adaptacién razonable para las minusvalias cono-
cidas de los candidatos o empleados, de forma que las personas minusvélidas disfru-
ten de igualdad de oportunidades en el empleo®*. Por ejemplo, un candidato que utili-
za una silla de ruedas puede necesitar que se adecue el lugar de la entrevista si no es
accesible con una silla de ruedas.

B Los empresarios no pueden negar un empleo a una persona minusvalida para evitar las

adaptaciones necesarias en la empresa, a no ser que constituyan una “carga excesiva”.

El concepto de carga excesiva es sumamente subjetivo, que depende del coste de la

adaptacion y de los recursos del empresario. Por ejemplo, las posibilidades de adapta-

cién que proporcionan de forma rutinaria las grandes empresas (como las especializa-
das en equipos informédticos) pueden no ser factibles para las pequefias empresas por
carecer de los recursos financieros necesarios.

No se exige ninguna adaptacion si el individuo no esta cualificado para ocupar el cargo.

Suele ser obligacién del individuo minusvalido pedir la adaptacion.

Si el coste de la adaptacion constituye una carga excesiva para el empresario, se debe-

ria ofrecer al individuo minusvalido la opcién de que €l mismo proporcione dicha adap-

tacién. Por ejemplo, una persona con visién deficiente pide trabajo como operador
informético en una pequefia empresa que no puede cubrir los costes para acomodar al
candidato: el candidato deberia contar con la opcién de aportar él mismo la tecnologia
pertinente; hay que sefialar, sin embargo, que el Comité sobre Empleo de Personas con

Minusvalias (Committee on Employemnt of People with Disabilities) informa de que el

20 por ciento de las ocasiones en que es necesaria la adaptacién no suponen coste algu-

no y que menos del cuatro por ciento representan un coste superior a los 5.000 d6lares>.

Es posible realizar una amplia variedad de adaptaciones, que pueden surgir de fuentes sor-
prendentes. Por ejemplo, Kreonite Inc., una pequefia empresa familiar —con unos 250 tra-
bajadores— que produce pelicula fotografica especializada, se ha comprometido con el
empleo de personas minusvélidas. Varios empleados de Kreonite son sordos. Kreonite acu-
di6 a un centro de formacién sin dnimo de lucro para encontrar a un profesor que ensefia-
ra a sus empleados el lenguaje de los signos. La formacidn es gratuita y 30 empleados de
Kreonite se ofrecieron voluntarios para acudir a los cursillos.

Algunos ejemplos adicionales de potenciales adaptaciones razonables, sugeridas por
la CIOE, son reasignacién de obligaciones marginales, modificacién de los horarios labo-
rales, modificacién de los materiales de formacién, proporcionar intérpretes o asistentes
cualificados, permitir una baja, con sueldo o sin sueldo, para recibir tratamiento®’.

Como sefialamos anteriormente en este capitulo, el principal centro de atencién de la
Ley de Americanos con Minusvalias y su normativa es el proceso de contratacién. Sin
embargo, la mayor parte de las demandas interpuestas hasta la fecha hacen referencia a
situaciones en las que los actuales empleados quedaron minusvalidos en el trabajo. Segin
la CIOE, la cifra total de casos de minusvalia interpuestos al amparo de esta ley, en 2004,
fue de 15.346. Las dos grandes categorias de demandas fueron discapacidades emociona-
les y psiquidtricas y afecciones de espalda que son, en ambos casos, muy dificiles de diag-
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nosticar y tratar’®. Los directivos tienen que estar preparados para resolver una serie de
cuestiones no anticipadas por los legisladores y reguladores que crearon y aprobaron la ley.

La Ley de Rehabilitaciéon Profesional de 1973

La Ley de Rehabilitacion Profesional (Vocational Rehabilation Act) constituye el anteceden-
te inmediato de la Ley de Americanos con Minusvalias. Sin embargo, esta ley era de aplica-
cién tinicamente para el gobierno federal y sus contratados. Como la Orden Ejecutiva 11246,
la Ley de Rehabilitacién Profesional no sélo prohibe la discriminacién (en este caso, en fun-
cién de una minusvalia), sino que ademads exige que las organizaciones afectadas tengan un
plan de discriminacion positiva para promover el empleo de los individuos minusvalidos.
Para las organizaciones resulta util estar familiarizados con esta ley porque ha generado juris-
prudencia durante 20 afios a partir de la prohibicién de la discriminacién por minusvalia.

LA LEY DE INTEGRACION DE VETERANOS DE LA ERA VIETNAM
DE 1974

Hay otra ley relativa a la igualdad de oportunidades en el empleo que merece una breve
resefia. La Ley de Integracion de Veteranos de la Era Vietnam, de 1974 (Vietnam Era Vete-
rans Readjustment Act) prohibe la discriminacién en contra de los veteranos de la era Viet-
nam (aquellos que sirvieron en el ejército entre el 5 de agosto de 1964 y el 7 de mayo de
1975) por parte de los contratistas federales. También exige a los contratistas federales la
discriminacién positiva para contratar a veteranos de la era Vietnam.

APLICACION Y CUMPLIMIENTO DE LA IGUALDAD
DE OPORTUNIDADES EN EL EMPLEO

La aplicacion de las leyes de igualdad de oportunidades en el empleo es responsabilidad
del poder ejecutivo del gobierno, presidido por el Presidente. En este apartado describimos
las agencias reguladoras que aplican las diversas leyes de igualdad de oportunidades, asi
como algunos planes que se han aplicado para cumplir con los requisitos de discrimina-
cién positiva.

AGENCIAS REGULADORAS

Dos agencias son las principales responsables de la aplicacion de las leyes sobre igualdad
de oportunidades: la Comisién para la Igualdad de Oportunidades en el Empleo (CIOE) y
la Oficina de Programas para el Cumplimiento de Contratos Federales (OPCCEF) (Office of
Federal Contract Compliance Programs (OFCCP).

Comision para la Igualdad de Oportunidades en el Empleo

(CIOE)
La Comision para la Igualdad de Oportunidades en el Empleo (CIOE), creada bajo el
Titulo VII, tiene tres funciones principales. La primera es el procesamiento de las deman-
das por discriminacién. La segunda es la de reclutar normativas por escrito. Por tltimo, la
tercera consiste en recopilar y divulgar informacién®.

Al procesar las demandas por discriminacién, la CIOE aplica un proceso en tres
etapas:

B Investigacion. Un candidato o empleado que considera que ha sido discriminado ini-
cia el proceso interponiendo una demanda ante la CIOE. La CIOE notifica a la empre-
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sa que se ha interpuesto una demanda y ésta debe garantizar que se conserve cualquier
registro relacionado con la demanda. La CIOE suele tener mucho trabajo atrasado, por
lo que suele tardar hasta dos afios en empezar a investigar una demanda. En 2004,
79.432 casos fueron interpuestos ante la CIOE, frente a los 62.100 de 1990.

De los 79.432 casos interpuestos ante la CIOE en 2004, los tipos de discrimina-
cién méds comunes fueron®:

B Raza: 27.696 (34,9%)
B Sexo/Género: 24.249 (30,5%)
B Edad: 17.837 (22,5%)
B Discapacidad: 15.346 (19,4%)
W Origen nacional: 8.361 (10,5%)
B Religién: 2.466 (3,1%)

M Igualdad en la remuneracion: 1.001 (1,3%)

El plazo medio de tramitacién de solicitudes de demandas al sector privado en la
CIOE fue de 165 dias en 2004, lo que supone una mejora de cinco dias con respecto
al afio anterior.

Tras realizar la investigacion, la CIOE determina si es probable que la empresa
haya violado realmente una o mds leyes relacionadas con la igualdad de oportunida-
des. Los demandantes tienen el derecho de interponer una demanda judicial, pero es
improbable que, sin el respaldo de la CIOE, la sentencia les sea favorable.

B Conciliacion. Si la CIOE considera que se ha violado una ley relativa a la igualdad
de oportunidades, intentard resolver el caso a través de un acto de conciliacién. El
acto de conciliacién consiste en una negociacién entre las tres partes implicadas, el
demandante, el empresario y la CIOE, logrando un acuerdo justo sin acudir a los tri-
bunales.

B Litigio. Si la conciliacién no es posible, la CIOE puede elegir entre dos cursos de
accién. La CIOE no tiene el poder de obligar al empresario a pagar una indemnizacién
u otro tipo de dafios; esto s6lo puede hacerse con una sentencia judicial. Puesto que un
juicio es un trdmite muy caro, la CIOE sélo adoptard este curso de accién en un por-
centaje relativamente reducido de casos. Si la CIOE decide no interponer una deman-
da judicial, emite una carta de autorizacién de interposicion de demanda judicial al
demandante, que puede entonces emprender acciones con el permiso (pero sin el apo-
yo financiero o legal) de la CIOE.

Ademads de resolver las demandas, la CIOE se encarga de redactar normativas y directri-
ces. Estos documentos “sirven de complementos” a las leyes particulares. Por ejemplo,
cuando la CIOE decidié que el acoso sexual quedaba prohibido por el Titulo VII, emiti6é
una normativa definiendo lo que es el acoso sexual (véase Figura 3.4) y lo que espera que
hagan los empresarios ante una acusacién de acoso por parte de un empleado. De igual for-
ma, cuando se aprobé la Ley de Americanos con Minusvalias en 1990, la CIOE pas6 a ser
la responsable de emitir normas que informaran a los empresarios de lo que se espera (y
no se espera) que hagan para cumplir la ley. La pagina web de la CIOE (www.EEOC.gov)
también proporciona una lista de estas normativas. La Figura 3.7 muestra una lista de algu-
nas de las normativas mas importantes de la CIOE.

La CIOE también recopila informacidn para controlar las practicas de contratacion de
las organizaciones. Para ello, pide a las empresas con 100 o més empleados que redacten
un informe anual (EEO-1) indicando el nimero de mujeres y minorias que tienen cargos
en nueve categorias laborales distintas. La CIOE examina esta informacién para identifi-
car los patrones de discriminacién que puedan existir en las organizaciones.
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Directrices sobre discriminacion por razén de sexo Directrices sobre discriminacion positiva
Preguntas y respuestas sobre embarazos y problemas por  Igualdad de oportunidades en el Empleo en el gobierno

reproduccién federal
Directrices sobre discriminacion por razén de religion Interpretacion de la ley de Igualdad Salarial
Directrices sobre discriminacion por razén de origen Definiciones de la politica sobre prestaciones por
nacional maternidad
Interpretaciones sobre la ley de discriminacion en el Definiciones de la politica sobre la relacion del Titulo VII
empleo por razén de edad con la ley de Control y Reforma de la Inmigracion
Directrices para la seleccién de empleados Definicion de la politica sobre dafios al feto y en la
Preguntas y respuestas sobre las directrices para la reproduccién
seleccion de empleados Definicién de la politica sobre adaptacion religiosa segun
Directrices sobre el acoso sexual el Titulo VII
Conservacion de registros e informes Directrices de discriminacion por discapacidad

derechos reservados.

Fuente: Adaptado de Ledvinka, J. y Scarpello, V. G. (1991). Federal regulation of personnel and human resource management (2.2
ed.) Boston: PWS-Kent. Reproducido con autorizacion de South-Western College Publishing. Copyright 1991 de PWS-Kent. Todos los

Figura 3.7 m Principales normativas de la CIOE.

Oficina de Programas
para el Cumplimiento
de Contratos Federales
(OPCCF)

La agencia federal
encargada de controlar y
aplicar las leyes y érdenes
ejecutivas de aplicacion al
gobierno federal y a sus
contratistas.

Finalmente, la CIOE distribuye pdsteres entre los empresarios en donde se explica a
los trabajadores las formas para protegerse de discriminaciones en el empleo y para inter-
poner una demanda. La CIOE exige que los empresarios pongan estos pdsteres en un lugar
visible (como la cafeteria de la empresa).

Oficina de Programas para el Cumplimiento de Contratos

Federales (OPCCF)

La Oficina de Programas para el Cumplimiento de Contratos Federales (OPCCF) es
responsable de aplicar las leyes y 6rdenes ejecutivas al gobierno federal y a sus contratis-
tas. Concretamente, aplica la Orden Ejecutiva 11246 y la Ley de Rehabilitacién Profesio-
nal, que van mds alld de la prohibicién de la discriminacion, exigiendo que se apliquen
programas de discriminacién positiva.

Muchas normativas redactadas por la OPCCF son muy parecidas a las redactadas por
la CIOE. Sin embargo, existen dos diferencias importantes entre las actividades de las dos
agencias. En primer lugar y a diferencia de la CIOE, la OPCCF controla activamente el
cumplimiento de sus normativas. Es decir, no espera a que un empleado o candidato inter-
ponga una demanda. Al contrario, exige que los empresarios afectados remitan informes
anuales sobre el estado de sus programas de discriminacién positiva. En segundo lugar,
también a diferencia de la CIOE, 1a OPCCEF tiene bastante poder para obligar a que se apli-
quen sus normativas. Se considera que ser un contratista del gobierno es un privilegio, no
un derecho. La OPCCF puede retirar dicho privilegio si considera que un empresario no
estd cumpliendo la ley. También puede imponer multas y otras sanciones.

PLANES DE DISCRIMINACION POSITIVA

Un plan de discriminacién positiva es necesario en todas las agencias gubernamentales y
en las empresas que realizan importantes encargos para el gobierno. Existen tres etapas
para desarrollar un plan de discriminacién positiva: la realizacién de un andlisis del tipo de
empleo, el establecimiento de objetivos y plazos temporales y la determinacién de las
opciones de actuacion.
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Determine el porcentaje de miembros de clase protegida para cada uno de los siguientes grupos de personas:

m Poblacioén local

W Trabajadores locales en paro

B Mano de obra local

m Trabajadores cualificados en el mercado laboral local

W Trabajadores cualificados en el mercado laboral en el que se esta contratando

m Empleados que puedan ser promocionados a esa categoria laboral

m Diplomados en programas de formacion y educacion locales que preparan a estas personas para esa categoria
laboral

| Participantes en programas de formacién patrocinados por el empresario

Figura 3.8 m Elementos de un andlisis de disponibilidad de ocho factores.

Analisis del tipo de empleo

El primer paso para desarrollar un plan de discriminacién positiva consiste en realizar un
andlisis del tipo de empleo para descubrir la mano de obra actual de la organizacién res-
pecto a un conjunto de trabajadores cualificados. Existen dos partes en la realizacién de
este andlisis. La primera implica determinar la composicién demografica de la actual mano
de obra dividiendo todos los puestos de trabajo de la organizacién en distintas categorias.
Por ejemplo, todos los puestos directivos se incluyen en una categoria, todos los puestos
de secretariado y oficinas en una segunda, todos los puestos de ventas en una tercera, etc.
Se puede estimar el porcentaje de personas de cada clase protegida que trabaja en cada una
de estas categorias.

La segunda parte consiste en determinar el porcentaje, de esas mismas clases prote-
gidas, disponible en el mercado laboral. Al recopilar esta informacién, las organizacio-
nes tienen que tener en cuenta los ocho elementos que se muestran en la lista de la Figu-
ra 3.8. Por ejemplo, ;qué porcentaje de directivos cualificados y disponibles son
mujeres?, ;qué porcentaje hay de afroamericanos?, ;qué porcentaje hay de americanos
asidticos? La OPCCF ofrece lineas directrices para calcular estos porcentajes. Si las
cifras disponibles son significativamente mayores a las que actualmente son empleadas
en cualquier categoria, se dice que los grupos protegidos estdn siendo infrarrepresenta-
dos en esa categoria laboral.

Objetivos y plazos temporales

Un segundo paso consiste en establecer objetivos y plazos temporales para corregir la
infrarrepresentacion. La OPCCEF exige explicitamente que no se establezcan cuotas numé-
ricas rigidas. Al contrario, el empresario deberia tener en cuenta el grado de infrarrepre-
sentacion, el ritmo de rotacién de la mano de obra y si ésta estd creciendo o reduciéndo-
se. Otra consideracion a la hora de establecer objetivos y plazos temporales es la de los
tipos de acciones que el empresario tiene que adoptar.

Planes de accién
El paso final para desarrollar un plan de discriminacién positiva consiste en decidir exac-
tamente las acciones que se van a adoptar. La OPCCF sugiere las siguientes directrices:

B Contratacién de miembros de las clases protegidas.

B Nuevo disefio de los puestos de trabajo de forma que los trabajadores poco represen-
tados tengan mads posibilidades de ser contratados.
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B Proporcionar sesiones de formacién especializada para los candidatos con mala pre-
paracion.

B Suprimir cualquier barrera innecesaria. Por ejemplo, una empresa, localizada en un
drea que no disfruta de transporte publico, podria pensar en ofrecer un servicio de
transporte en furgoneta, desde ciertas zonas, para que los candidatos potenciales que
no tienen un medio de transporte puedan ser contratados.

La principal preocupacién de las organizaciones consiste en determinar el grado de pre-
ferencia (si es que tienen que dar alguno) que deberian ofrecer a los candidatos perte-
necientes a clases protegidas infrautilizadas. Por ejemplo, hace algunos afios se abrid
un proceso de contratacién en un departamento de transporte del condado de Santa Cla-
ra, California. Tras pasar por el proceso de seleccién normal, los candidatos fueron cla-
sificados en funcién de los resultados que habian obtenido en las pruebas y en una
entrevista. La normativa del condado permitia que se eligiera a cualquiera de los siete
primeros candidatos. Los supervisores estaban decididos a elegir al segundo clasifica-
do, Paul Johnson, un hombre blanco. Diana Joyce, una mujer blanca que ocupaba el
cuarto puesto, acudi6 al concejal encargado de la discriminacién positiva y consiguid
el trabajo.

Johnson interpuso una demanda. Su argumento era muy claro: el TituloVII prohibe la
discriminacion por razén de sexo y no se le concedid el trabajo por ser un hombre. Este es
un caso tipico de discriminacién inversa, la discriminacién que se produce debido al
intento de contratar a mds personas de las clases protegidas. En este caso, la clasificacion
laboral a la que la persona habia sido promocionada constaba de 238 puestos, ninguno de
los cuales estaba cubierto por una mujer. Johnson llevé su caso hasta el Tribunal Supremo
de EE.UU. En 1987, la sentencia del alto tribunal afirmé que la decision del condado de
Santa Clara era aceptableS!.

El Tribunal Supremo, en mds de una docena de casos, ha emitido sentencias de discri-
minacién inversa, desde que se interpuso el primer caso en 1977%%. Aunque el tribunal ha
favorecido la estrategia de discriminacion positiva destacada en la Figura 3.1, casi todos
estos casos fueron decididos por un margen de 6 a 3 o de 5 a 4. Puesto que al Tribunal
Supremo se van afiadiendo nuevos jueces con cierta regularidad, la resolucion en el futu-
ro de este tipo de casos sigue siendo un tema abierto.

EE.UU. no es el Unico pais con discriminacion positiva. Otros paises han creado
politicas andlogas para ofrecer oportunidades de empleo o de educacién a grupos de per-
sonas menos favorecidas. Por ejemplo, en la India se ha intentado mejorar el estatus de
los intocables, la clase més baja de la sociedad, ofreciéndoles un trato preferente en el
empleo y la educacién. Esta politica tiene resultados contradictorios, enfureciendo a
algunos miembros de las castas superiores. Malasia ha favorecido a los malasios islami-
cos sobre los chinos (que son, en media, mds ricos y han recibido mejor educacién) para
puestos de trabajo y posibilidades educativas. Un niimero significativo de malasios de
origen chino reaccioné ante esta politica emigrando a Asia y América del Norte®*. Otros
paises tienen grupos menos favorecidos entre su poblacion, pero han decidido no crear
politicas de empleo que los favorezcan. Por ejemplo, Francia tiene una amplia poblacién
de argelinos, histéricamente menos favorecidos, pero ha evitado resolver el problema de
la elevada tasa de desempleo de este grupo con una politica andloga a la de la discrimi-
nacion positiva de EE.UU. En Gran Bretafia, la Comision para la Igualdad Racial con-
cluy6 que la mayoria de las empresas britdnicas adoptan pocas medidas para garantizar
la igualdad de oportunidades en el empleo, mds alld de lo que es un mero respaldo ver-
bal a la idea%.
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OTRAS LEYES IMPORTANTES

En este capitulo nos hemos centrado en las leyes de igualdad de oportunidades en el
empleo porque tienen un amplio efecto sobre casi todas las cuestiones relativas a los
RRHH y, por tanto, es muy probable que influyan sobre el comportamiento de los direc-
tivos. Las demds leyes de RRHH, que aparecen en una lista en el apéndice de este capi-
tulo y que se discuten en otras partes del libro, tienen un enfoque mds limitado. Entre
estas leyes se incluyen las que afectan a los planes de remuneracién y prestaciones (leyes
estatales de remuneracion de los trabajadores (state workers’ compensation laws), la Ley
de la Seguridad Social (Social Security Act), 1a Ley de Estdndares Laborales Justos (Fair
Labor Satndards Act), la Ley de Renta Minima y Jubilacion (Employee Retirement and
Income Security Act), la ley Consolidated Omnibus Budget Reconciliation, 1a Ley de Baja
Médica y por Maternidad (Family and Medical Leave Act), a las relaciones patronal-sin-
dicatos (las leyes Warner, Taft-Hartley y Landrum-Friffin), a cuestiones de seguridad y
sanidad (la Ley de Seguridad y Sanidad en el trabajo (Occupational Safety and Health
Act)) y a los despidos (la Ley de Readaptacién e Integraciéon del Trabajador (Worker
Adjustment and Retraining Act).

Merecen una breve resefia cuatro leyes que no se tratan en el resto del libro. La Ley de
Reforma y Control de la Inmigracién (Immigration Reform and Control Act) de 1986 tenia
la intencidén de reducir el flujo de inmigrantes ilegales en EE.UU. La ley tenfa una dispo-
sicién que afecta a los empresarios. Para desalentar la contratacién de inmigrantes ilegales,
la ley obliga a que los empresarios sélo contraten a personas que pueden demostrar con
documentos que estdn autorizadas legalmente a trabajar en EE.UU. Hay un formulario
(Employment Eligibility Verification) (I-9) que especifica los documentos que tienen que
ver los empresarios de cualquier trabajador nuevo. Parece ser que el principal efecto que ha
tenido esta ley ha sido el crear un mercado de documentacién falsa.

La Ley de Inmigracion (Inmigration Act) de 1990 se aprobd para facilitar la entrada
a EE.UU. de inmigrantes cualificados. Esta ley constituye una modificacién de la ante-
rior politica de inmigracién estadounidense que favorecia a inmigrantes (1) con miembros
de su familia ciudadanos estadounidenses o (2) que provenian de un pafs que, debido a
las tendencias histdricas, contaban con una cuota elevada de inmigrantes a EE.UU. %,

La Ley del Trabajo sin Drogas (Drug-Free Workplace Act) de 1988 exige que los con-
tratistas del gobierno intenten garantizar que en sus lugares de trabajo los empleados no
consumen drogas. Se pide a los empresarios prevenir el consumo de drogas ilegales en el
trabajo y que eduquen a sus empleados sobre los riesgos del consumo de tales sustancias.
Aunque la ley no obliga a que se hagan pruebas sobre el uso de drogas, ha provocado en
todo EE.UU., junto con otras leyes y normativas mds estrictas, una aceptacion general de
tales pruebas, tanto para los empleados actuales como para los candidatos®®. Aproximada-
mente el 98 por ciento de las 200 empresas de Fortune realizan actualmente algtn tipo de
prueba sobre consumo de drogas®”.

La Ley de Derechos de Empleo por Servicios Prestados (Uniformed Services Employ-
ment and Reemployment Rights Act) de 1994 protege los derechos de las personas que soli-
citan bajas temporales en un empleo en el sector privado para realizar un servicio militar
(como cumplir con sus obligaciones por pertenecer a la reserva). La ley protege los dere-
chos y prestaciones por antigiiedad de estos empleados. También los protege de la discri-
minacién del empresario en sus decisiones de contratacién, promocién y despidos. Algu-
nos empresarios han estado dando a militares de reserva que regresaron de combatir en
Irak ventajas y beneficios que van mds alld de lo establecido por ley, tal y como se descri-
be en el Cuaderno del Director titulado “Los militares de reserva que regresan de Irak estdn
muy demandados”.
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CUADERNO DEL DIRECTOR

NUEVAS TENDENCIAS

Los militares de reserva que regresan de Irak estan muy demandados

Los militares de reserva conforman el 40 por ciento de las tro-
pas en activo sirviendo en Irak —la reserva mds grande desde
la Segunda Guerra Mundial—. La edad media es de 32 afios,
cuatro mas que la edad media de un soldado.

Los empresarios se estdn encontrando con que los reser-
vistas regresan de Irak con habilidades veteranas de gestion,
de trato con la gente y de comunicacién. También regresan
con capacidad de liderazgo que ha sido perfeccionada en los
combates. El Comandante del ejército David Wood, un reser-
vista de 42 afios, estuvo al cargo de un escuadrén de helicp-
teros en Irak y Afganistdn. Wood dice que sus soldados siem-
pre eran mds entusiastas con la mision si sabian que un oficial
de mds rango participaba. Regres6 a casa como vicepresiden-
te de Jay Group, una empresa de embalaje en Pensilvania.
Wood sefiala que ahora suele bajar a la planta de produccién
para empaquetar y enviar los productos al lado de los trabaja-
dores. “No puedes ser lo que se conoce como un comandante
de coffee-cup dice Wood. “Tienes que estar en el campo, diri-
giendo desde el frente”.

Al reconocer el valor de las capacidades adquiridas en un
contexto de lucha militar, los empresarios se alejan de su for-
ma tradicional de contratacion y tratan de retener a militares
de reserva. Aunque los empresarios estdn obligados por ley a

garantizar que los reservistas recuperen sus puestos con la
misma responsabilidad y sueldo, algunos empresarios, inclu-
so van mads alla de lo que exige la ley y les ofrecen algunos
privilegios tales como continuidad en la remuneracién y en las
prestaciones sociales mientras que prestan servicios militares.
Estos son algunos ejemplos:

B Adolph Coors paga la diferencia entre el salario normal de
un soldado de reserva y el salario militar por un afio de ser-
vicio activo. Una organizacién de voluntariado interno tra-
bajé con las familias de los reservistas, empaquetando y
enviando articulos donados a las tropas.

B American Express ofrece el salario completo y las presta-
ciones durante hasta cinco afios asi como aportaciones
monetarias al plan de jubilacién del empleado.

M General Electric paga un mes de sueldo completo y com-
pensa la diferencia en el salario durante hasta tres afios. GE
tienen una division de contratacién de militares y progra-
mas de liderazgo para militares que estdn pasando al mun-
do empresarial.

Fuente: Palmeri, C. (13 de diciembre de 2004). Served in Iraq?
Come work for us. BusinessWeek, 78-80.

FORMAS PARA EVITAR LOS ASPECTOS NEGATIVOS

DE LAS LEYES SOBRE IGUALDAD DE OPORTUNIDADES

En EE.UU,, la gran mayoria de los empleados y candidatos a un puesto de trabajo perte-
necen a una o mds clases protegidas. Esto significa que cualquier decisién que toma un
directivo sobre la situacién laboral de un trabajador puede ser llevada ante los tribunales.
En la mayoria de los casos, las buenas précticas directivas no sélo evitan demandas rela-
cionadas con la igualdad de oportunidades, sino que ademds ayudan en los resultados de
la empresa. Se recomiendan cinco practicas directivas especificas: ofrecer formacion, cre-
ar un procedimiento de resolucién de quejas, fundamentar con documentos todas las deci-
siones, ser honrado y solicitar a los candidatos inicamente la informacién realmente nece-
saria.

OFRECER FORMACION

Es una de las mejores formas para evitar problemas relacionados con la igualdad en el
empleo. Hay dos tipos adecuados de formacién. Primero, el departamento de RRHH debe-
ria pensar en actualizar los conocimientos de los supervisores, directivos y ejecutivos sobre
cuestiones laborales y de igualdad de oportunidades, puesto que esta parte del derecho esta
modificandose continuamente®®. El Tribunal Supremo decide sobre casos que afectan a la
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practica de RRHH. Aunque los directivos pueden intentar leer revistas especializadas o
buscar en Internet para encontrar informacién actualizada, muchas son las actividades que
diariamente deben realizar para poder hacer esto con cierta regularidad. Las sesiones de
formacioén especializada, realizadas por el departamento de RRHH, son el método més efi-
caz para comunicar esta informacién a los directivos.

Segundo, los empresarios deberian centrarse en comunicar a sus empleados su com-
promiso por crear un entorno laboral sin discriminaciones. Por ejemplo, todos los emplea-
dos tienen que saber responder a los siguientes interrogantes: qué constituye acoso sexual,
cOmo se para antes de que se convierta en un problema y qué hay que hacer cuando es un
problema. Honeywell tiene un Consejo de empleados con minusvalias y una de sus funcio-
nes es la de concienciar sobre los problemas de este tipo de personas en la empresa®.

ESTABLECER UN PROCEDIMIENTO PARA RESOLVER LAS QUEJAS

Toda organizacién deberia contar con un procedimiento para la resolucién interna de que-
jas de todo tipo y, en especial, sobre igualdad de oportunidades de los empleados. Resulta
mucho mads facil resolver estas cuestiones si no se implica al CIOE, a la OPCCF o a con-
sejeros legales. Lo mds importante es que se pueda mejorar la satisfaccién de los emplea-
dos cuando ellos son capaces de comunicar sus preocupaciones a los niveles de direccién
(en los capitulos 13 y 15 describimos con detalle los sistemas de resolucién de quejas).

Una vez creado, el procedimiento para la resoluciéon de quejas debe ser aplicado
correctamente. AT&T eludié su responsabilidad en un caso de acoso sexual porque fue
capaz de demostrar que habia actuado con rapidez en el momento en que se inform6 a la
direccion’. El Recuadro 3.1, “Métodos alternativos de resolucion de conflictos en Marriot
y la CIOE”, describe la posicién de lider conseguida por Marriot y la CIOE al experimen-
tar nuevos métodos para resolver las quejas de los empleados relativas a la igualdad de
oportunidades en el empleo.

METODOS ALTERNATIVOS DE RESOLUCION DE CONFLICTOS EN MARRIOTT
Y LA CIOE

Ron Wilensky, vicepresidente de relaciones con los empleados de Marriott International, no esta-
ba satisfecho con el programa de la empresa “Garantias para un determinado tratamiento justo”,
que ordenaba a los empleados que tuvieran quejas que acudieran primero a su supervisor inmedia-
to, después al jefe del supervisor y, finalmente, mds arriba si era necesario. A partir de su expe-
riencia con tres empresas de las 500 de Fortune que tenian politicas similares, estimaba que el 75
por ciento de los empleados no aplicaban la politica y consultaban con un abogado. Para compro-
bar estas estimaciones, cre6 un comité para analizar la satisfaccién de los empleados con el pro-
grama cuyos resultados indicaron que los trabajadores no confiaban en esta politica. En su lugar,
querfan un sistema que permitiera a los afectados airear sus problemas ante personas imparciales
y que se resolvieran con cierta rapidez, sin miedo a represalias.

Para conceder a los empleados lo que querfan, Wilensky y su comité han estado experimen-
tando con tres sistemas de resolucion de conflictos.

1. Acuerdo mutuo a través de la mediacién. Una persona neutral, normalmente un experto en
resolucion de conflictos, se retine con ambas partes e intenta negociar un acuerdo. Puesto que
entre el 80 y el 90 por ciento de los conflictos se resuelven de todas formas fuera de los tribu-
nales, el objetivo consiste en reducir los honorarios por abogados y otros costes relacionados.

2. Una linea de ayuda. Wilensky descubri6 que era dificil hacer un seguimiento de los agravios
sufridos por los empleados, en tantas localizaciones geograficas diferentes, por lo que Marriott
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utiliza una linea gratuita. Disponible 24 horas al dia, los siete dias de la semana, la linea tele-
fonica debe utilizarse tinicamente para informar sobre casos de despidos improcedentes, discri-
minacién y acoso. Marriott promete que iniciard una investigacion en los tres dias siguientes a
la recepcién de la queja.

3. Un grupo de colegas. En 50 localizaciones de Marriott los empleados tienen la oportunidad
de dar a conocer sus quejas ante un grupo de colegas. El grupo se elige al azar entre un gru-
po de voluntarios especialmente formados y tiene autoridad para tomar una decision final vin-
culante?.

La CIOE también utiliza sistemas alternativos de resolucién de conflictos y confia en un media-
dor para lograr un resolucion rdpida en todos los casos que tiene en lista de espera. La presidenta
de la CIOE, Ida L. Castro, se comprometid recientemente con estas medidas aumentando el pre-
supuesto para mediacién en 13 millones de délares en 1999, ampliando la utilizacién de este méto-
do en cada oficina de distrito de la CIOEE.

Fuentes: “Wilensky, R. y Jones, K. M. (marzo, 1994). Quick response key to resolving complaints.
HRMagazine, 42-47. Reproducido con la autorizacién de HRMagazine, publicado por la Society for Human
Resource Mnagement, Alexandria, VA; BLeonard, B. (febrero de 1999). A new era at the EEOC, HRMagazi-
ne, 54-62.

DECISIONES FUNDAMENTADAS CON DOCUMENTOS

Las decisiones y transacciones financieras tienen que estar fundamentadas en documentos
para que se puedan resumir y auditar, para que se puedan identificar las dreas con proble-
mas y aplicar soluciones’ . El mismo razonamiento puede aplicarse a las decisiones respec-
to a los empelados. La naturaleza y racionalidad de cualquier decisién sobre RRHH debe-
ria fundamentarse en documentos. Tanto la CIOE como la OPCCEF tienen algunos criterios
para informar. Los empresarios que aplican un sélido sistema de informacién sobre RRHH
no tienen problemas para cumplir estos criterios.

SER HONRADO

Normalmente, los candidatos y los empleados no interpondrdan una demanda relacionada
con la igualdad de oportunidades en el empleo salvo que crean que han recibido un trato
injusto. La percepcion de la injusticia surge a menudo de situaciones en donde no se han
satisfecho las expectativas del empleado o el candidato. Imaginese la siguiente situacion:
un empleado de 50 afios de edad ha obtenido excelentes evaluaciones de rendimiento
durante 20 afios. De repente, su director le despide por tener un mal rendimiento laboral.
Este empleado probablemente interpondra una demanda porque a lo largo del tiempo se ha
creado la expectativa de que es un empleado valorado y ahora cree que la Unica razén de
su despido es su edad. Aunque pueda resultar doloroso a corto plazo, ser sinceros con los
empleados constituye una buena practica directiva que puede reducir los problemas lega-
les a largo plazo.

SOLICITAR LA INFORMACION NECESARIA

Las empresas s6lo deberian solicitar la informacién relativa al rendimiento laboral. Por
ejemplo, no se deberia preguntar a un candidato sobre su religién, aunque se puede pedir
a una persona que trabaje determinados dias de la semana. De igual forma, se puede pre-
guntar al candidato si es capaz de llevar a cabo las tareas fisicas del trabajo (sobre todo,
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aquellas que estén en una lista especifica), pero las preguntas generales sobre su salud pro-
bablemente serian interpretadas como una violacién de la Ley de Americanos de Minus-
valias. La Figura 3.9 ofrece varios ejemplos de preguntas adecuadas e incorrectas que se
pueden poner en un formulario de solicitud de empleo o que se pueden hacer en una entre-

vista de trabajo.

Tema
de la pregunta

Ejemplos de preguntas
aceptables

Ejemplos de preguntas
inaceptables

Comentario

Nombre " Coémo se llama?”
" {Ha trabajado para esta empresa
utilizando otro nombre?”
Edad " ;Tiene al menos 18 afos

de edad?”

“Para ser contratados, todos
los empleados deben entregar
un certificado que justifique
que es mayor de edad.

¢Puede aportarlo?”

Raza, etnia y
caracteristicas
fisicas

“Tras ser contratado, la empresa
tiene que tener una fotografia
de todos sus empleados.

Si es contratado, ¢puede aportar
una fotografia?”

“iLee, habla o escribe otro
idioma?”

Religion El empresario puede establecer
los dias, horarios y turnos
de trabajo.

Género, estado
civil y familia

“Si es menor de edad, por favor
dé el nombre y la direccién
de los padres o tutores”

“Por favor, dé el nombre,
la direccion y el nimero
de teléfono de la persona

a contactar en caso de
emergencia”

Condiciones
fisicas

" Esta dispuesto a pasar
un examen médico si
la naturaleza del puesto
de trabajo que solicita
lo requiere?”

" iCuél era su nombre
de soltera?”

" iCuél es su fecha
de nacimiento?”
" iQué edad tiene?”

" ¢A qué raza pertenece?”

" iCuanto mide y pesa?”

" ¢ Podrfa incluir una fotograffa
junto con su solicitud para
poder identificarle?”

" Qué idioma emplea
normalmente?”

"¢ Cudl es su religion?”
" i Le impide su religion
trabajar los fines de semana?”

" ¢A qué sexo pertenece?”
“Indique su estado civil actual”
“Indique si tiene hijos

y de qué edades”

“Si tiene hijos, ¢como hace
para que los cuiden mientras
trabaja?”

" iCon quién vive?"”

" iTiene algun tipo de
minusvalia, defecto o
deficiencia fisica?”

" iComo describiria su estado
de salud?”

"¢ Cudndo paso el ultimo
examen médico?”

Deberian evitarse preguntas sobre el
nombre de un candidato que pueda
indicar el estado civil u origen
nacional.

La solicitud de datos relativos a la edad
puede desanimar a los trabajadores
de més edad.

La informacion relativa a las
caracteristicas fisicas puede asociarse
con la pertenencia a grupos raciales
0 pOr Sexo.

Las preguntas sobre la disponibilidad
del candidato tienen un efecto de
exclusién debido a las practicas
religiosas de algunas personas.

Una politica genérica que excluya a los
discapacitados es discriminatoria.

Cuando la buena condicion fisica sea
necesaria para el empleo, el
empresario tiene que poder justificar
tal necesidad como empresarial para
poder incluir preguntas relacionadas
con la forma fisica.

Figura 3.9 m Ejemplos de preguntas aceptables e inaceptables en los formularios de solicitud de empleo o

en la entrevista de trabajo.

(continua)
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Tema
de la pregunta

Ejemplos de preguntas
aceptables

Ejemplos de preguntas
inaceptables

Comentario

Servicio
militar

Hobbies,
clubes y
organizaciones

Créditos
disponibles

Historial penal

“Por favor, indique cualquier
experiencia o formacion
especifica que haya recibido
durante su servicio militar y

que crea que serfa util para el
puesto de trabajo que solicita”

“ i Tiene algtin hobby que esté
relacionado con el trabajo
que solicita?”

“Por favor, indique cualquier
club u organizacion a la que

pertenezca y que tenga relacién

con el puesto que solicita”

Ninguna.

de trabajo que tendra que

realizar?”. Ejemplo: Una condena

por malversacion de fondos

estarfa relacionada con trabajar

en un banco.

"iHa sido condenado por algun
crimen relacionado con el puesto

“Por favor, indique los
motivos por los que no
realizo el servicio militar
y en qué fechas”

“Por favor, indique cualquier
hobby que tenga”

“Por favor, indique cualquier
club u organizacion
a la que pertenezca”

" iTiene usted coche?
¢Su casa es en propiedad
o en alquiler?”

" iHa sido arrestado por
cualquier crimen?”

Los miembros de las minorias se liberan
mas del servicio militar por razones
diversas. Una politica que rechace a
los que se han liberado por
determinados motivos puede
ser discriminatoria.

Si se hacen preguntas sobre
pertenencia a clubes y organizaciones,
deberfa anadirse un comentario
permitiendo que los candidatos
omitan aquellas organizaciones
relacionadas con la edad, la raza,
el sexo o la religion.

La utilizacién de preguntas para
conocer la situacion financiera suele
tener un impacto negativo sobre los
candidatos de los grupos minoritarios
y se consideran ilegales. A no ser que
se demuestre que tienen relacién con
el puesto, las preguntas relativas a la
propiedad de un coche, una casa,
lejania de la residencia, pagos en
especie, etc., podrfan constituir una
violacién del Titulo VII.

La pregunta relativa a si uno ha sido
arrestado alguna vez viola los derechos
del Titulo VIl porque estas preguntas
afectan negativamente a los
candidatos pertenecientes a minorias.

Fuente: Adaptado de Gatewood, R. D. y Feild, H. S. (2001). Human resource selection, 5.2 ed. Fort Worth, TX: Harcourt College
Publishers. Copyright 2001, de Harcourt College Publishers, reproducido con autorizacién del editor y Bland, T. y Stalcup, S. (marzo,
1999). Build a legal employement application. HRMagazine, 129-133.

Figura 3.9 W (continuacion)

Las reglas de 1a CIOE respecto al tipo de informacién que se pregunta a los candida-
tos durante el proceso de contratacién no se aplican fuera de los EE.UU. Tal y como mues-
tra el Cuaderno del Director titulado “Fuera de los EE.UU. las reglas para proporcionar
informacién de los empleados son mds permisivas”, los empresarios europeos pueden
pedir a los candidatos que les proporcionen mas informacidn personal de la que seria posi-

ble dentro de EE.UU.
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permisivas

Mientras que las leyes de la Comision para la Igualdad de
Oportunidades en el Empleo imponen restricciones sobre el
uso de ciertos tipos de informacion como la edad, el estado
civil y el género dentro del curriculo, tales limitaciones no se
aplican fuera de EE.UU. Esas restricciones impiden que los
empresarios utilicen informacién de manera inapropiada, lo
cual puede terminar en una demanda por parte del trabajador
que puede alegar que él o ella ha sufrido discriminacién en
una decisién de empleo tomada por la empresa. En Europa,
sin embargo, muchos empresarios esperan que el empleado
aporte informacién sobre su fecha de nacimiento, género,
nacionalidad y una fotograffa como parte del proceso de soli-
citud de empleo. Algunos empresarios europeos ademds
esperan que el empleado enumere los idiomas que habla y su
nivel en cada uno de ellos. Por ejemplo, en Suiza, donde ofi-

Fuera de EE.UU. las reglas para proporcionar informacion de los empleados son mas

cialmente se reconocen tres idiomas —aleman, francés e ita-
liano—, el empresario necesita saber qué idiomas domina el
solicitante.

Aunque las normas que determinan el tipo de informa-
cién sobre el solicitante es de esperar que varien de unos pai-
ses europeos a otros, ninguno de los paises sigue las mismas
reglas que EE.UU. ya que no existe en Europa ningtin equiva-
lente a las leyes de la Comision para la Igualdad de Oportuni-
dades en el Empleo. Actualmente, la Unién Europea esta tra-
tando de estandarizar el tipo de informacién que permite que
se revele dentro de un curriculo en cualquier proyecto de los
que patrocina.

Fuente: Fuller, T. (1 de diciembre de 2004). Defining a standard
in résumés. International Herald Tribune, 11.

Resumen y conclusiones

La importancia de entender el entorno
legal

La comprension y el cumplimiento de la legislacién sobre
RRHH es importante porque (1) es lo correcto (2) ayuda
a conocer las limitaciones de los RRHH de la empresa y
de los departamentos juridicos y (3) ayuda a minimizar la
responsabilidad potencial de la empresa.

Los retos del cumplimiento de la ley

La legislacion de RRHH plantea retos por cuatro razo-
nes. Las leyes, las normativas y las decisiones judiciales
forman parte de un panorama legal dindmico. Las leyes
y normativas son complejas. Las estrategias para un
empleo justo requerido por estas leyes y normativas son,
a veces, contradictorias entre si, en lugar de reforzarse
mutuamente. Ademds, las leyes a menudo tienen conse-
cuencias imprevistas o no deseadas.

Leyes sobre igualdad de oportunidades

en el empleo

Las siguientes leyes son las mds importantes para la
igualdad de oportunidades en el empleo: (1) La Ley de
Igualdad Salarial de 1963: prohibe la discriminacién

salarial entre hombres y mujeres que desempefian el mis-
mo puesto en la misma organizacién. (2) El Titulo VII de
la Ley de Derechos Civiles de 1964: prohibe que los
empresarios basen sus decisiones de empleo en la raza,
el color, la religion, el sexo o el origen nacional de una
persona. Ha recibido enmiendas o interpretaciones para
prohibir la discriminacién por embarazo (la Ley de Dis-
criminacién por Embarazo de 1978) o por acoso sexual.
Mis recientemente, ha recibido enmiendas por la Ley de
Derechos Civiles de 1991, que coloca el peso de la prue-
ba de un caso de discriminacion en el demandado (el
empresario), prohibe la utilizacién de cuotas y autoriza
las indemnizaciones punitivas y compensatorias, asi
como los juicios con jurado. La Orden Ejecutiva 11246
prohibe la discriminacién en contra del mismo tipo de
personas que protege el Titulo VII, pero también exige
que las agencias gubernamentales y los contratistas
publicos emprendan discriminaciones positivas para
fomentar el empleo de las personas pertenecientes a las
clases protegidas. (3) La Ley de Discriminacién en el
Empleo por razén de Edad de 1967: prohibe la discrimi-
nacién en contra de las personas mayores de 40 afios. (4)
La Ley de Americanos con Minusvalias de 1990: prohi-
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be la discriminacién de individuos con minusvalias que
puedan realizar las funciones esenciales de un empleo
con o sin una adaptacién razonable en el trabajo. La Ley
de Rehabilitacion Profesional de 1973, antecedente de la
Ley de Americanos con Minusvalias, se aplica s6lo a las
agencias y contratistas gubernamentales. (5) La Ley de
Integracién de Veteranos de la Era Vietnam de 1974: pro-
hibe a los contratistas federales discriminar a los vetera-
nos del Vietnam y exige que los contratistas federales
emprendan discriminaciones positivas para contratar a
veteranos del Vietnam.

Aplicacion y cumplimiento de las leyes

de igualdad de oportunidades

en el empleo

Hay dos agencias que son las responsables principales en
la aplicacién de estas leyes. La Comisién para la Igual-
dad de Oportunidades en el Empleo (CIOE) procesa las
quejas por discriminacién, redacta normativas y recopila
y divulga informacién. La Oficina de Programas para el
Cumplimiento de los Contratos Federales (OPCCF) apli-
ca las leyes y Ordenes ejecutivas en relacién con el
gobierno federal y sus contratistas. Esta oficina también
controla la eficacia y calidad de los planes de discrimina-
cién positiva.

Otras leyes de importancia

La Ley de Reforma y Control de la Inmigracion de
1986 exige que los empresarios justifiquen el estatus
laboral de sus empleados. La Ley de Inmigracion de
1990 facilita la inmigracién a EE.UU. de trabajadores
cualificados. La Ley del Trabajo Sin Drogas de 1988
exige que los contratistas del gobierno traten de garan-
tizar que en sus puestos de trabajo los empleados no
recurren al consumo de drogas. La Ley de Derechos de
Empleo por Servicios Prestados de 1964 protege los
derechos de los empleados del sector privado que tie-
nen que tomarse una baja temporal para cumplir con
sus obligaciones militares.

Formas para evitar los aspectos negativos
de las leyes sobre igualdad de
oportunidades

Los empresarios pueden evitar muchos efectos negativos
derivados de la legislacién sobre RRHH realizando bue-
nas précticas directivas. Entre las mds importantes cabe
destacar la formacion, la creacion de un sistema de reso-
lucién de quejas de los empleados, fundamentar las deci-
siones con documentos, comunicarse con sinceridad con
los empleados y solicitar a los candidatos sélo la infor-
macién que necesita el empresario.

Términos clave

acoso sexual quid pro quo

acto de conciliacién

adaptacion razonable

clase protegida

comision de igualdad de
oportunidades en el empleo
(CIOE)

cualificacion profesional minima
para un puesto de trabajo

cuotas

discriminacién inversa

entorno laboral hostil por acoso
sexual

discriminacion

discriminacion positiva

efecto no deseado

empleo justo

funciones esenciales

indemnizaciones compensatorias

indemnizaciones punitivas

individuos con minusvalias

Ley de Americanos con
Minusvalias (1990)

Ley de Discriminacion en el
Empleo por Razén de Edad
(1964)
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Preguntas para el debate

1. Explique las razones por las que estdn tan reguladas
las decisiones sobre RRHH. A partir de su propio ana-
lisis de las actuales fuerzas sociales, ;qué nuevas
leyes o normativas cree usted que se aprobardn en los
préximos afios?

2. Es usted propietario de una pequefia empresa de cons-
truccién. Uno de sus trabajadores tiene 55 afios y ha
sufrido una operacién de corazén hace seis meses.
Quiere volver a trabajar, pero a usted le preocupa que
no sea capaz de hacer los trabajos fisicos. ;Qué
harfa?, ;qué tiene prohibido hacer?, ;qué leyes se
aplicarian en este caso?

3. (En qué consiste el efecto no deseado? jEn qué se
distingue del tratamiento no deseado?

4. ;Los empresarios deberian tener una politica que pro-
hiba que los empleados salgan unos con otros?, ;serfa
legal esta politica?, ;seria ética?

5. (Cémo puede un individuo aportar prima facie de una
discriminacién por efecto no deseado?, ;cémo podria
el empresario defenderse ante esta evidencia?

6. (En qué consisten las cualificaciones profesionales
minimas para el empleado?, ;qué es una necesidad
empresarial?, ;podria la raza ser una cualificacion
profesional minima para el empleo?, ;podria ser una
necesidad empresarial?, ;por qué?

7. Recientemente, muchas empresas en EE.UU. han
dejado de hacer la fiesta anual de Navidad para los
empleados debido a las quejas recibidas por parte de
empleados que no comparten la religién o los valores
cristianos y que consideran que esta fiesta es discrimi-
natoria. Estos empleados argumentaron que los
empresarios que celebran esta fiesta pagédndola favo-
recen el cristianismo sobre otras religiones y sistemas
de creencias. ;Cree usted que los empleados que no
son cristianos son tratados ilegalmente o de forma
poco ética cuando el empresario decide dar una fiesta
de navidad para todos los empleados?, ;por qué?,
(qué adaptacién razonable podria hacer el empresario
para satisfacer tanto al empleado cristiano como al
que no lo es?

8. Kate sufre una diabetes muy grave que limita seria-
mente lo que puede comer; incluso con el tratamiento
de insulina que le ayuda a controlarla. Kate debe
medir su nivel de aziicar en la sangre varias veces al
dia y vigilar estrictamente la disponibilidad de ali-
mentos, el tiempo que ella come y el tipo y cantidad
de los alimentos que come para evitar consecuencias
médicas graves. ;Tiene Kate una discapacidad bajo la
Ley de Americanos con Minusvalias? Explique su
respuesta.

Existe material adicional disponible en la pagina web que acompana a este libro. Puede
acceder a esta informacién visitando la pagina web www.prenhall.com/gomez.

TENDENCIAS EMERGENTES

iDECIDA USTED!

Caso 3.1

La importancia de la tolerancia en el lugar de
trabajo

La Comision para la Igualdad de Oportunidades en el Empleo
ha informado de un incremento significativo en el nimero de
demandas por presunta discriminacién en base a la religién
y/o al origen nacional. Muchas de las demandas han sido
interpuestas por individuos que se percibe que son musulma-
nes, drabes, del sur de Asia o sikhs.

El Titulo VII de la Ley de Derechos Civiles de 1964 pro-
hibe la discriminacién en el lugar de trabajo en base a la reli-
gidn, origen étnico, pais de origen, raza y color. Tal discrimi-
nacién se prohibe en cualquier faceta del empleo, incluyendo
reclutamiento, contratacién, promocion, prestaciones, forma-
cién, responsabilidades del puesto de trabajo y despidos. El
Titulo VII ademés prohibe el acoso en el puesto de trabajo.
Igualmente, un empresario debe proporcionar una adaptacién
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razonable para las pricticas razonables, a menos que hacer
€S0 suponga una carga excesiva.

Lea las siguientes situaciones relacionadas con decisio-
nes de contratacién y empleo y responda a las preguntas que
se plantean a continuacion:

Incidente 1. Llevar un velo en la cabeza

en una tarea temporal

Susan es una oficinista que lleva un hijab (velo isldmico) de
acuerdo con sus creencias musulmanas. ABC Temps colocé a
Susan en un trabajo para un largo plazo de tiempo con uno de
sus clientes. El cliente contact6 con ABC y le solicité que orde-
nara a Susan que se quitara el hijab mientras estd trabajando en
la recepcion, o ABC tendria que proporcionarles otra persona
que no necesite llevar velo en el trabajo y la sustituyera. Seguin
el cliente, el atuendo religioso de Susan viola el cédigo de ves-
timenta de la empresa y ofrece una “mala imagen” porque es
una empresa muy conservadora. {ABC deberfa acceder a la
solicitud de su cliente?

Incidente 2. ;Es acoso o una broma?

Muhammad, un drabe americano, trabaja para Friendly Motors,
una gran empresa de coches de segunda mano. Muhammad se
retine con su jefe y se queja de que Bill, uno de sus compaiie-
ros, con regularidad le llama “el ayatola”, “el terrorista de la
zona” y “jinete de camellos” y le ha avergonzado intencionada-
mente delante de clientes diciendo que es un incompetente.
Cuando se enfrent? a estas alegaciones, Bill dijo que sélo bro-
meaba con Muhammad y que él ha puesto apodos como “ena-
no”, “tipo” y “apestoso” a sus compaieros de trabajo y ningu-
no se ha quejado nunca. Al contrario, encuentran divertidos
los nombres coloridos que les da Bill. ; Como deberia el direc-
tivo tratar esta situacion?

Preguntas para reflexionar

1. En el incidente 1, ;es diferente si es ABC Temps o el clien-
te quien pide a Susan que se quite el velo de la cabeza?
(Qué deberia hacer ABC Temps si el cliente se niega a reti-
rar su peticiéon de que Susan no lleve el hijab en la oficina?

2. En el incidente 2, ;deberia el directivo aceptar la defensa de
Bill y creer que €l sélo bromeaba y que Muhammad nece-
sita tranquilizarse y aprender a apreciar el sentido del

humor americano, donde los apodos son parte de lo que sig-
nifica divertirse en el lugar de trabajo? ;Cuando un chiste
deja de ser gracioso y se convierte en un caso de acoso?

Trabajo en equipo

Suponga que es un directivo en una empresa y detecta un
incremento significativo en las quejas de los empleados
musulmanes y drabes de que estdn siendo acosados y rechaza-
dos por el resto de empleados. Con tres o cuatro de sus com-
paiieros de clase desarrolle un enfoque para tratar este mode-
lo de comportamiento de empleado hostil hacia empleados
musulmanes y drabes. ;Se deberia tratar el acoso como un
“caso especial” como consecuencia de la guerra del presiden-
te de EE.UU. contra al terrorismo, o deberia tratarse como
cualquier otro caso de acoso? Asegurese de poder defender su
enfoque.

Ejercicio basado en la experiencia

Con un compaiiero, represente una situacioén de juego de rol de
cinco minutos basado en el incidente 2. Suponga que a Bill y a
Muhammad les ha pedido su jefe que tengan una reunién para
tratar de sacar sus diferencias y alcanzar un mejor entendimien-
to entre ellos. Permita que Bill comience el juego de rol tratan-
do de explicar su comportamiento chistoso y el uso de apodos
con Muhammad. Muhammad debe escuchar a Bill y después
tratar de explicar por qué considera que los apodos son irrespe-
tuosos y una forma de acoso. Después del juego de rol, los par-
ticipantes deberfan discutir las conclusiones que han sacado de
esta experiencia. ;Quién tiene razén, Bill o Muhammad? ;Estd
siendo Bill insensible desde un punto de vista cultural? ;Esta
Muhammad malinterpretando los gestos amistosos de Bill con
los apodos, porque no entiende la cultura americana? (por
ejemplo, el Presidente Bush le pone apodos a muchos de sus
colaboradores). Los participantes en el juego de rol deben estar
preparados para compartir sus respuestas con la clase.

Fuente: The U.S. Equal Employment Opportunity Comisién (14
de mayo de 2002). Questions and answers about employer responsa-
bilities concerning the employment of Muslims, Arabs, South Asian,
and Sikhs. www.eeoc.gov/facts/backlash-employer.html; HR Focus.
(noviembre de 2001). The growing importante of tolerante in the
workplace, 3-5.

TENDENCIAS GLOBALES

{DECIDA USTED!

Caso 3.2

La “discriminacion positiva” en la India
provoca controversia

Una forma de accién positiva se ha utilizado en la India des-
de la década de los 50 para proporcionar puestos de trabajo

en el sector publico y plazas en los colegios y universidades
a los miembros mas desfavorecidos de la sociedad india,
entre los que se incluyen los miembros de clases mds bajas,
llamados dalits o intocables y otros miembros de niveles
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bajos del sistema de clases indio. En la India, la accién
positiva es llamada “discriminacién positiva” y se lleva a
cabo por medio de cuotas para los puestos de trabajo y para
las admisiones en las escuelas. Estas cuotas se formalizaron
de manera que el 15 por ciento de los puestos se reservan a
los dalits y un 7,5 por ciento adicional a las “tribus desfa-
vorecidas reconocidas”. A principios de la década de los 90,
el intento de tratar de ampliar esta cobertura al 25 por cien-
to de la poblacién considerada se encontré con una oposi-
cién violenta por parte de “otras clases desfavorecidas”.
Hasta hacia poco, se consideraba que las empresas privadas
estaban exentas de la discriminacién positiva. Sin embargo,
en 2005, con el auge del sector privado, los politicos indios
han estado discutiendo la posibilidad de extender las reglas
de la discriminacién positiva a las empresas del sector pri-
vado.

Las empresas en la India se oponen fuertemente a estas
cuotas obligatorias. Temen que tales reglas debiliten las ven-
tajas competitivas que les han permitido prosperar a nivel
mundial recientemente. El gobierno de Maharashtra, el estado
mds rico de la India, ha preparado ya un borrador de una ley
que “reserva” mas de la mitad de los puestos de trabajo en
algunas empresas para las tribus reconocidas, los dalits y
“otras tribus desfavorecidas”. En respuesta, algunas empresas
han amenazado con abandonar el estado si la ley alguna vez
se pone en practica.

Muchos analistas creen que la practica de reservar en el
sector publico puestos de trabajo para individuos de clases
bajas ha sido generalmente abusiva; algunos funcionarios
locales incluso han vendido fraudulentamente certificados de
clase social. A pesar del abuso, los politicos en la India consi-
deran que la discriminacién positiva en el sector publico es un
voto ganador y algunos politicos lo utilizan para ganar votos
y poder.

Preguntas para reflexionar

1. (Coémo difiere la discriminacién positiva en la India de la
discriminacion positiva en EE.UU.? ;Por qué cree que la
accion positiva en la India se llama “discriminacién posi-
tiva”?

2. En EE.UU., muchas empresas privadas grandes como
IBM, Xerox y PepsiCo apoyan acciones positivas. ;Qué
beneficios obtienen estas empresas de las acciones positi-
vas, tal y como se producen en EE.UU.? Asumiendo que
estas empresas tienen unidades de negocio en la India,
icree usted que podrian apoyar la discriminacién positiva
en la India si la ley se amplia a las empresas privadas? ;Por
qué o por qué no?

Trabajo en equipo

Forme un grupo de cuatro o cinco estudiantes y recopile infor-
macion sobre las practicas de discriminacion positiva en otros
paises. Puede utilizar un buscador para encontrar articulos
sobre este tema utilizando como palabras de busqueda
“accidn positiva”, “discriminacién positiva” y el nombre de
un pafs especifico. Compare las pricticas de discriminacion
positiva en cada pais con lo que ocurre en EE.UU. ;Qué es
unico del sistema de acciones positiva de EE.UU.? ;Hay otros
paises que utilicen el término “discriminacién positiva” ade-
mds de India? ;Cudles? ;Qué grupos desaventajados son los
beneficiarios de la discriminacidén positiva fuera de EE.UU.?
Permita que cada miembro del grupo se convierta en un
experto de un pafs que utiliza la discriminacidn positiva para
mejorar las oportunidades de los grupos desfavorecidos den-
tro de ese pais. Esté preparado para compartir sus hallazgos
con el resto de la clase.

Ejercicio basado en la experiencia

La mayoria de las instituciones de educacién superior reciben
dinero del gobierno federal para investigacion y otras activi-
dades. La posibilidad de ser elegidas depende de las politicas
de acciones positivas que implanten.

Entreviste a algunos estudiantes de licenciatura y de pos-
grado y a profesores sobre la discriminacién positiva. Trate de
hacer cinco entrevistas que recojan estos tres grupos, por
ejemplo con estudiantes de otras clases que usted no conozca
muy bien, profesores que le hayan dado clases, o profesores
que le sugiera su asesor. Si usted no conoce a ningtin estudian-
te de posgrado, puede dirigirse a uno de los programas de pos-
grado de su campus, por ejemplo el de la facultad de derecho
o medicina y preguntar a un estudiante si a él o a ella no le
importarfa que le hiciera una entrevista. Haga a sus entrevis-
tados una cuantas preguntas sobre las ventajas y desventajas
que perciben de tener una politica de discriminacién positiva
en la contratacion y en las decisiones de admisién de la facul-
tad de su universidad.

Después de revistar las notas tomadas en las entrevistas,
extraiga algunas conclusiones sobre la discriminacién positi-
va en el contexto de la educacion superior. (Se encontré con
alguna sorpresa? ;Qué aspectos, si es que hay algunos, encon-
traron controvertidos sus entrevistados? ;Qué ocurriria si la
discriminacion positiva no se utilizara mds en las universida-
des? ;Como ha influido la informacién que ha reunido en su
propia opinién sobre la discriminacidn positiva?

Fuente:The Economist (13 de noviembre de 2004). Job-prefer-
ment in India: A backward cast of mind?, 47.
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iDECIDA USTED!

Caso 3.3

¢Las mujeres estan rompiendo el “techo

de cristal”?

El “techo de cristal” se refiere a unas barreras invisibles o arti-
ficiales que impiden que las mujeres y la gente de color avan-
ce por encima de cierto nivel en una empresa. En EE.UU., las
mujeres representan el 30 por ciento de todos los directivos
pero menos del cinco por ciento de los de alta direccion.

El “techo de cristal” no es la forma tipica de discrimina-
cién que consiste en barreras de entrada a las mujeres y mino-
rias dentro de las empresas. Mds bien, representa una forma
sutil de discriminacién que incluye los estereotipos de géne-
ro, la falta de oportunidades de las mujeres para conseguir la
experiencia necesaria en un puesto de trabajo para avanzar y
la falta de compromiso, por parte de la alta direccién, en pro-
porcionar recursos para promover iniciativas que apoyen un
entorno que permita que las mujeres progresen hasta los nive-
les mas altos en la empresa.

Dado que es una barrera invisible, el “techo de cristal”
resulta dificil de romper mediante leyes. Las redes informales
y el mentoring se suelen considerar frecuentemente como for-
mas de mejorar las oportunidades de las mujeres para llegar a
ser ejecutivas. Sin embargo, las relaciones entre diferentes
sexos, entre un mentor hombre y una empleada mujer pueden
ser desalentadas por la tensién sexual que surge en estas rela-
ciones que pueden pasar a ser muy estrechas, difumindndose
la distincién entre la vida profesional y personal. En algunos
casos, una relacién de mentoring con una mujer joven puede
poner en peligro a un hombre establecido con potenciales ale-
gaciones de acoso sexual para destrozar su carrera. En este
caso, la mujer es vista como la victima, porque se encuentra
mds abajo en la jerarquia. Aunque es menos probable que las
relaciones de mentoring entre personas del mismo sexo den
problemas, éstas dependen de la disponibilidad de altas ejecu-
tivas con capacidad y deseo de promover a mujeres con alto
potencial.

A pesar del “techo de cristal”, en 2005 el nimero de
mujeres que llegaron a ser directoras generales o presidentas
de alguna de las mayores empresas de Fortune 500 en
EE.UU. fue mucho mayor que el nimero de mujeres que lo
fueron en 1997. Estos son algunos ejemplos de mujeres eje-
cutivas que claramente han roto el “techo de cristal”, a partir
de 2005:

B Andrea Jung, Directora General de Avon, una gran empre-
sa de cosméticos.

B Charlotte Beers, presidenta de J. Walter Thompson, una de
las mayores empresas del mundo de la publicidad.

B Patricia Russo, directora general de Lucent Technologies.

B Anne Mulcahy, directora general y presidenta de Xerox.

B Oprah Winfrey, presidenta de Harpo Entertainment
Group.
B Marjorie Scardino, directora general de Pearson.

Preguntas para reflexionar

1. Visite las paginas web de Avon (www.Avon.com), Lucent
Technologies (www.lucent.com) y Xerox (WwWw.Xerox.
com) y expldrelas para enterarse de mds cosas acerca de
las mujeres que son directoras generales o presidentas de
estas empresas. Varias de las paginas web tienen “biogra-
fias de los ejecutivos” y estdn preparadas para hacer clic
con el ratén encima y poder conocer mds informacién del
director general y de otros altos directivos. Otra posibili-
dad es usar un motor de bisqueda como Yahoo! y buscar el
nombre de la empresa y el nombre de la directora general
o de la presidenta para recopilar informacién sobre las
carreras de estas mujeres ejecutivas. En base a la informa-
cién que recoja, desarrolle un fundamento para explicar
como estas mujeres han superado el “techo de cristal” y
alcanzado el puesto de altas ejecutivas en una de las mayo-
res empresas estadounidenses.

2. Algunos hombres altos directivos evitan convertirse en
mentores de mujeres jévenes por el miedo a una posible
demanda de acoso sexual contra ellos (como castigo por
una relacién amorosa que termina mal) o por los cotilleos
de la oficina que sugieren que tienen un romance. ;Cree
usted que es razonable que los ejecutivos hombres teman
por lo que pueda ocurrir o lo que se pueda sugerir sobre la
relacién profesional con directoras? ;Cémo podria una
mujer que busca un mentor cultivar una relacién de mento-
ring con un ejecutivo hombre, siendo consciente de que
algunos hombres tienen sus reservas en cuanto a establecer
una relacién profesional cercana con una mujer debido a
los cotilleos en la oficina o a la posibilidad de una relacién
amorosa que puede terminar en que el hombre tenga que
defenderse de una demanda de acoso sexual?

Trabajo en equipo

Con un equipo de cuatro o cinco estudiantes, desarrolle un
plan de RRHH para romper algunas de las barreras del “techo
de cristal” en una empresa que estd dominada por hombres en
los rangos superiores. Algunos ejemplos de industrias domina-
das por hombres son las altamente tecnoldgicas (Intel, Texas
Instruments y Cisco Systems, por ejemplo), defensa (Boeing,
Lockheed Martin y General Dynamics, por ejemplo) y energia
(Exxon, BP-Amoco y Chevron, por ejemplo). Piense en activi-
dades especificas de RRHH que puedan “afiadir valor” a la
empresa rompiendo barreras para mujeres que pretenden llegar
a ser directivos de la empresa. Algunas funciones de RRHH
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que podrian proporcionar fuentes fructiferas son la formacion,
el reclutamiento y la seleccion, la remuneracidn, las prestacio-
nes sociales, los sistemas de trabajo, la planificacién de los
RRHH, la evaluacién del desempefio, las relaciones con los
empleados y la disciplina. Esté preparado para presentar y
defender su plan a otros miembros de la clase.

Ejercicio basado en la experiencia

Algunas mujeres evitan el “techo de cristal” convirtiéndose en
empresarias. Contacte con tres mujeres emprendedoras o pro-
pietarias de su propia empresa y hdgales algunas preguntas
sobre el hecho de ser duefias de su propio negocio. Empiece
con su red de familia y amigos y el centro de creacion empre-
sarial que habia en su universidad o el profesor que le ensefié
creacién empresarial. También podria contactar con la Cdma-
ra de Comercio de su ciudad.

Estas son algunas preguntas a plantear en su entrevista:
¢ Por qué decidi6 crear su propio negocio? ;Qué ha aprendido
de la experiencia de ser una emprendedora? ;Cudndo es el
mejor momento en la carrera de uno para crear un negocio?

(Por qué cree usted que hay una tendencia creciente entre las
mujeres de crear su propio negocio? Ahora que muchas muje-
res se estdn convirtiendo en directoras generales de grandes
empresas, cree usted que hay menos obstdculos para que las
mujeres alcancen puestos altos en las empresas?

Tras completar las entrevistas, resuma los resultados.
(Cudles parecen ser las principales ventajas de tener un nego-
cio propio? ;Cree usted que los emprendedores hombres
hubieran respondido lo mismo a las preguntas? ;Alguna de
las mujeres con las que hablé plante6 que cuestiones de géne-
ro relacionadas con su antiguo jefe fueran la motivacién para
cambiar su carrera? Esté preparado para compartir sus hallaz-
gos con otros miembros de la clase.

Fuente: Morris, B. (10 de enero de 2005). How corporate Ame-
rica is betraying women. Fortune, 64-74; Bell, M., McLaughlin, M. y
Sequeira, J. (abril de 2002). Discrimination, harassment, and the glass
ceiling: Women executives as change agents. Journal of Business
Ethics, 65-76; y Haben, M. (abril/mayo de 2001). Shattering the glass
ceiling. Executive Speeches, 4-10.

NOTAS

ADAPTACIONES PARA ESPANA

Nota 3.1

Mas flexibilidad para la mujer trabajadora
Gregorio Marafién afirmaba: “La historia estd hecha por hom-
bres. Las mujeres tienen reservada la misién de hacer al hom-
bre padre de la historia”. Esta frase ha dejado de ser indiscu-
tible. Ahora, las mujeres tienen la oportunidad de ser madres
y de hacer carrera al mismo tiempo.

Pero no s6lo porque se haya implantado una Ley de
Igualdad cuya capacidad y desarrollo algunos expertos ponen
en duda, sino porque la propia sociedad ha evolucionado de
tal forma que, ahora, no se puede permitir el lujo de desperdi-
ciar el talento femenino en el dmbito laboral.

Arturo Fernandez Alvarez, vicepresidente de Ceim, afir-
ma que “para conseguir las maximas cuotas de desarrollo eco-
némico, es imprescindible contar con las mujeres en el mun-
do empresarial”.

El pasado 24 de marzo de 2007 se aprobd la ley de Igual-
dad en Espaiia y Arturo Fernandez Alvarez quiso dejar cons-
tancia de que “hay que adecuarse a ella, pero el abuso de
imposicién y la falta de negociacion estdn presentes en las
medidas”. En su opinidn, “para evitar cualquier tipo de discri-
minacién en el futuro, lo primero que hay que hacer es con-
cienciar a los nifios desde la educacién primaria”.

El problema es que por este déficit de RRHH el talento
femenino no puede verse excluido del mercado laboral. “Hoy
en dia, es necesario garantizar una mayor flexibilidad a la

mujer y evitar desincentivarla sélo por el hecho de ser mujer”,
comenta Juan José Giliemes, Consejero de Empleo y Mujer de
la Comunidad de Madrid,

Pero, jcomo se consigue que estas profesionales no
abandonen sus puestos de trabajo cuando son madres? Hay
una solucién sencilla: incorporar medidas de flexibilidad,
sefiala Isla Ramos Chaves, directora de Estrategia y Proyectos
del Centro de Excelencia Lenovo (Emea).

“En la actualidad, gracias al teletrabajo, no existe la
necesidad de estar en la oficina; incluso en muchos casos, se
produce mds”. Asimismo, insistié en que “si se implanta el
trabajo por objetivos, no sélo se ayuda a esta tolerancia, sino
que también se potencia la igualdad en el salario contributivo
entre hombres y mujeres”.

En este sentido, es consciente de que “este problema no
se puede solucionar de un dia para otro, pero si es necesario
recalcar que las mujeres profesionales de hoy serdn las direc-
tivas del mafnana”, plantea Ramos.

Otra de las soluciones que sugiere Margarita Mayo, del
Instituto de Empresa, fue introducir a la mujer en programas
coaching. “Con ello, conseguiremos asignar a estas mujeres
tareas donde puedan maximizar su talento”.

Fuente: Ciriza, M. y Saiz, S. (23 de octubre de 2007). Mas fle-
xibilidad para la mujer trabajadora. www.expansionyempleo.com.
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Apéndice del Capitulo 3

LEGISLACION RELATIVA A LOS RECURSOS HUMANOS ANALIZADA

EN ESTE LIBRO

Las leyes se muestran en orden cronoldgico

Ley

Ley sobre Compensaciones
a Trabajadores

Ley sobre Seguridad Social

Ley Wagner

Ley de Estdndares Laborales
Justos

Ley Taft-Hartley
Ley Landrum-Grioffin

Ley de Igualdad Salarial

Titulo VII de la Ley de
Derechos Civiles

Orden Ejecutiva 11246

Ley sobre Discriminacién en
el Empleo por razén de Edad

Ley de Seguridad e Higiene
en el Trabajo

Ley sobre Seguridad
de Ingresos para Empleados
Jubilados

Ley de Integracién de
Veteranos de la Era Vietnam

Ley sobre Discriminacion
por Embarazo

Ley de Formaci6n Profesional

Consolidated Omnibus Budget
Reconciliation Act

Ley de Reforma y Control
de la Inmigracion

Ley de Readaptacion
e Integracién del Trabajador
(WARN)

Ley del Trabajo sin Drogas

Ley de Americanos
con Minusvalfas

Ley de Derechos Civiles

Ley de Baja Médica
y por Maternidad

Ao
Varios

1935

1935
1938

1947
1959
1963
1964

1964

1965
1967

1970

1974

1974

1978

1982

1985

1986

1988

1988

1990

1991
1993

Descripcion

Leyes de cada estado que establecen los planes de seguros para compensar

a los trabajadores heridos en el lugar de trabajo

Retencion sobre el salario para financiar las prestaciones por jubilacion,
incapacidad laboral y prestaciones por desempleo

Sindicatos legalizados y Junta Nacional de relaciones laborales

Salario minimo y salario por horas extraordinarias

Otorga ciertas protecciones a empresarios y limita el poder de los sindicatos;
estados autorizados para promulgar leyes de derecho al trabajo

Proteccion de los derechos de los miembros de los sindicatos para participar

en sus actos

Prohibe la desigualdad salarial para el mismo trabajo

Prohibe diferencias salariales en el mismo puesto de trabajo. Prohibe que las
decisiones de empleo dependan de cuestiones relativas a la raza, el color,

la religion, el

Igual que el Titulo VII pero también exige la discriminacién positiva

Prohibe que las decisiones de empleo se tomen a partir de la edad de la persona

sexo y el origen nacional

cuando ésta es mayor de 40 afios

Establece los estandares de seguridad e higiene en las organizaciones para

proteger a los

Regula la estabilidad financiera de las prestaciones a empleados y los planes

de pensiones

Prohibe que los contratistas federales discriminen a los veteranos del Vietnam
y fomenta los planes de discriminacion positiva para contratar a estos veteranos

Prohibe que los empresarios discriminen a las mujeres embarazadas

Proporciona subvenciones a los estados, para que las concedan a los gobiernos
locales y a las entidades privadas que ofrezcan formacién en el lugar de trabajo

Exige una cobertura médica continuada (pagada por el empleado) tras el final

del contrato

Prohibe la discriminacién en funcién del estatus de ciudadania de la persona; exige
a los empresarios que se documenten sobre la situacion legal de sus empleados

Se exige a los empresarios que informen a los trabajadores sobre reducciones

pendientes de

Los empresarios afectados deben aplicar ciertas politicas para evitar el consumo

de drogas por

empleados

plantilla

parte de los empleados

Prohibe la discriminacién de los minusvalidos

Enmienda el Titulo VII: prohibe las cuotas, autoriza las indemnizaciones punitivas

Los empresarios deben conceder la baja sin remunerar por maternidad, adopcion

o enfermedad
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Ley de Derechos de Empleo 1994 Los empresarios no deben discriminar a los individuos que se acogen a una baja 3
por Servicios Prestados para cumplir con sus obligaciones del servicio militar

Health Insurance Portability 1996 Se permite a los empleados que transfieran su cobertura de enfermedades al nuevo
and Accountability Act plan de seguros del empresario 12

Leyes mencionadas brevemente:

Ley Byrnes Antistrikebreaking. Capitulo 15

Ley Coal Mine Health and Safety. Capitulos 4, 16

Ley Employee Polygraph Protection. Capitulo 5

Ley de Inmigracién de 1990. Capitulo 3

Ley Norris-LaGuardia. Capitulo 15

Ley de Proteccion de los Trabajadores Mayores de 1990. Capitulo 3
Ley Railway Labor. Capitulo 15
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CAPITULO

GESTION
DE LA DIVERSIDAD

[1]

[2]
3]
[4]

[v]

OBJETIVOS

Tras leer este capitulo, el lector estara en condiciones de abordar los siguientes temas:

Vincular los programas de accién afirmativa o discriminacién positiva con los programas de
diversidad de empleados para garantizar la coherencia entre ellos.

Identificar los factores que contribuyen a la buena gestion de la diversidad dentro de la
empresa.

Reducir el conflicto potencial entre los empleados, derivado de los choques y malentendidos
culturales.

Trazar el perfil de los grupos de empleados que tienen menos probabilidades de pertenecer
al grupo principal de la empresa y desarrollar politicas destinadas especificamente a las nece-
sidades de estos grupos.

Implantar sistemas de RRHH que ayuden a la empresa a gestionar con éxito la diversidad.

Una profesora de segundo de primaria plantea un sencillo problema a la clase: “Hay
cuatro gorriones en la rama de un arbol. Con un tirachinas matais a uno de ellos.
¢Cuantos quedan?”.

“Tres"” contesta con seguridad un nifilo europeo de siete afios. “Cuatro menos uno
son tres”.

“Cero” contesta con la misma seguridad el nifio africano de siete afios. “Si dispa-
ras a un pajaro, los demas se iran volando”.

¢Quién tiene razén? Evidentemente la respuesta depende de la perspectiva cultu-
ral. Para el primer nifo, los pajaros del problema representan una situacion hipotéti-
ca que requiere una respuesta directa. Para el segundo nifio, los pajaros del problema
tienen relaciéon con un problema conocido que se espera que se produzca'.

EL ENFOQUE DIRECTIVO

Para ser un directivo de éxito en el siglo xxi se debe trabajar con personas distintas. La
mano de obra es cada vez mas diversa y las fuentes de la diversidad son multiples:
etnias, razas, sexo, orientacion sexual, discapacidades y otros factores culturales. El
reto para los directivos consiste en sacar provecho a esta diversidad al tiempo que
fomentan la cooperacién y la cohesion entre empleados diferentes. El departamento
de RRHH puede ayudar a superar este reto desarrollando programas de formacion,
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Caracteristicas humanas
que hacen que las
personas sean distintas
entre si.
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ofreciendo apoyo y asesoria, estableciendo procesos justos de seleccion y utilizando
otras técnicas similares. Pero al final, el directivo de linea es la persona que se relacio-
na directamente con los diferentes empleados en el dia a dia. En este capitulo, anali-
zaremos las cuestiones relativas a la diversidad y las cualidades que necesitan los direc-
tivos para conseguir que sea una fuente de ventaja competitiva.

La historia del gorrién ilustra claramente una de las mayores verdades de la GRH:
personas con distintas experiencias en la vida pueden interpretar la realidad de forma
muy diferente. Cuando una persona entra a formar parte de una organizacién, su
estructura cognitiva, la manera en que percibe y reacciona ante el mundo que la
rodea, estd en gran medida determinada. Esta estructura cognitiva estd constituida
tanto por sus experiencias personales (con la familia, los compafieros, el sistema edu-
cativo) como por las influencias sociales de la cultura de la persona, que se reflejan
tanto en casa como en el lugar de trabajo.

¢ QUE ES LA DIVERSIDAD?

Aunque las definiciones pueden variar, la diversidad se refiere a las caracteristicas huma-
nas que hacen que la gente sea distinta entre si. El inglés tiene mas de 23.000 palabras para
describir la personalidad? (como “fuerte”, “inteligente”, “amistosa”, “leal”, “paranoica”, o
“rara”). Las fuentes de la heterogeneidad son complejas pero normalmente, pueden agru-
parse en dos categorias: aquellas sobre las cuales la gente tiene poco/ningtin control fren-
te aquellas sobre las que tiene cierto control’.

En la primera categoria se incluyen caracteristicas determinadas de forma bioldgica
como la raza, el sexo, la edad y algunos atributos fisicos, asi como la familia y la sociedad
donde se nace. Estos factores ejercen una gran influencia sobre la identidad individual y
sobre la forma de relacionarse una persona con las demas.

En la segunda categoria se incluyen caracteristicas que las personas pueden adoptar,
abandonar o modificar a lo largo de sus vidas a través de una eleccién consciente y esfuer-
zos deliberados. Entres estas se incluyen los antecedentes laborales, los ingresos, el esta-
do civil, la experiencia militar, las creencias politicas, la ubicacién geografica y la educa-
cién.

Es importante diferenciar entre el concepto de diversidad y sus fuentes. Sin esta dis-
tincién se suele tender a los estereotipos. En esencia, un estereotipo consiste en suponer
que las tendencias de un grupo son ciertas para cada uno de los miembros del mismo. Por
ejemplo, los empleados que han tenido una amplia experiencia militar suelen aceptar mas
un estilo de direccidn autoritaria que aquellos que no la han tenido. Sin embargo, uno pue-
de incurrir en un error si llega a la conclusién de que fodos los veteranos estan a favor de
un liderazgo autoritario. Aunque los veteranos, en media, aceptan mejor la autoridad, pue-
de haber, como muestra la Figura 4.1, importantes diferencias entre ellos. Es cierto, los
veteranos, en conjunto, muestran mas esta caracteristica que los no veteranos, pero las
diferencias dentro de cada grupo son mucho mayores que la diferencia media entre los dos
grupos. De hecho, muchos veteranos terminan detestando la direccién autoritaria debido a
su experiencia militar y muchos no veteranos prefieren el estilo de liderazgo autoritario.

Si se toma este ejemplo y se sustituye con otros dos grupos (varén-mujer, joven-
mayor, etc.) y cualquier caracteristica individual (agresividad, flexibilidad, nivel educati-
vo), se verd que, en la gran mayoria de los casos, el principio ilustrado en la Figura 4.1
sigue siendo cierto. De hecho, es muy dificil identificar caracteristicas individuales que no
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Veteranos

No veteranos

| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
1 1
A B C D

Baja Alta
Aceptacion de la autoridad

Figura 4.1 m Las diferencias del grupo frente a las diferencias individuales en la
aceptacion de un liderazgo autoritario.

se solapen entre los dos grupos. La clave radica en que, aunque los empleados sean dis-
tintos, una parte relativamente pequefia de esta diversidad se explica por su pertenencia a
un grupo.

¢{POR QUE HAY QUE GESTIONAR LA DIVERSIDAD
DE LOS EMPLEADOS?

Para sobrevivir y prosperar en una sociedad cada vez mds heterogénea, las organizaciones
deben gestionar la diversidad de sus empleados como una fuente de ventaja competitiva.
Por ejemplo, Computer Associates International contrata a programadores de software de
muchas nacionalidades, que ocupan puestos para los que hay una importante necesidad de
personal®. Puesto que muchos de estos empleados no hablan inglés, Computer Associates
ofrece cursos gratuitos de inglés como segundo idioma’®. Avon Products proporciona otro
ejemplo utilizando la informacién que obtiene de su fuerza de trabajo para adaptarse rapi-
damente y con éxito al cambio en las necesidades de las mujeres. La informacién provi-
niente de los empleados de minorias de Avon, casi la tercera parte de su plantilla, ayuda a
la empresa a encontrar un nicho en una industria que tiende a ignorar las necesidades esté-
ticas de las mujeres de color®. ATT ofrece un reconocimiento formal y apoyo a los redes
de empleados formadas a partir de una caracterfstica de diversidad (por ejemplo, el Grupo
de Recursos Empresariales de los Islefios del Pacifico Asidtico) si la red presenta un plan
de gestién de un negocio y muestra el valor que aportard a la empresa’.

ACCION AFIRMATIVA O DISCRIMINACION POSITIVA FRENTE
A GESTION DE LA DIVERSIDAD DE LOS EMPLEADOS

Mucha gente percibe la gestion de la diversidad como una nueva etiqueta para hablar de
discriminacién positiva®. En realidad, son dos conceptos muy diferentes. La discrimina-
cion positiva surgié de las presiones gubernamentales a las empresas para que ofrecieran
mayores oportunidades a las mujeres y a las minorias. La gestion de la diversidad, por el
contrario, reconoce que las empresas tradicionales, en las que los hombres blancos cons-
titufan la mayoria, estdn pasando a ser cosa del pasado. Cada vez mas gente es consciente
de que la integracién plena de los empleados no tradicionales, como las mujeres y las
minorias, y el trabajo eficaz de estos realizado entre ellos y junto con sus compaiieros blan-
cos es un factor clave para el buen rendimiento de las empresas. Por esta razén, muchas

www.FreeLibros.me

151

Gestion de la diversidad
El conjunto de actividades
implicadas en la
integracion de los
empleados no
tradicionales (mujeres y
minorias) en la plantilla y
el uso de su diversidad
para lograr la ventaja
competitiva de la
empresa.



152

Parte II: El contexto de la direccién y gestién de los RRHH

empresas (por ejemplo, la Society for Human Resource Management, Microsoft, Texas
Instruments y Computer Sciences Corporation) concretan la diversidad en la capacidad de
utilizar de forma efectiva el talento de personas con diferentes historiales, experiencias y
perspectivas®.

Tendencias demograficas

En la préxima década veremos que la tasa de crecimiento de las personas de 55 o mds afios
aumentard drasticamente (46,6 por ciento). Los americanos asidticos, los hispanoamerica-
nos y otras minorias étnicas han contado con tasas de crecimiento grandes desde 1990 y
se prevé que continden creciendo, con mayor fuerza, hasta el final de la década. En 2006,
aproximadamente el 14 por ciento de la poblacién de EE.UU. era hispana, superando el
porcentaje de afroamericanos (12,0 por ciento), de americanos asidticos (4,7 por ciento) y
de otros grupos minoritarios (2,0 por ciento). Todos estos grupos han registrado crecimien-
to en su participacién en la poblacién en los dltimos afios y se espera que esto continte.
Los americanos blancos contintian siendo la mayoria de la poblacién en 2006 (68 por cien-
to), pero en menor medida que en 1990 (79,1 por ciento). Considerando las tasas de creci-
miento actuales, en 25 afios, mas o menos, los americanos blancos serdn la minoria (menos
del 50 por ciento del total de la poblacién de EE.UU.). La tasa de participacién de las
mujeres (actualmente 47 por ciento frente al 53 por ciento de los hombres) se espera que
continde creciendo y la de los hombres disminuyendo.

Téngase en cuenta que los datos descritos son para el conjunto de EE.UU. Si nos cen-
tramos en las grandes 4reas metropolitanas, en donde se sitian la mayoria de las empre-
sas, los cambios incluso han sido mas drasticos. De los 25 mayores mercados, las “mino-
rias” constituyen ahora la mayoria de la poblacién en 18'° de ellos. La mayor parte de las
empresas estdn localizadas en estas dreas metropolitanas, o cerca de ellas, y depende en
gran medida de la oferta de mano de obra local, no blanca, para satisfacer sus necesida-
des!'!. En algunos estados, como en el de California, en donde los no blancos representan
mads de la mitad de la poblacién, el futuro ya ha llegado.

De los més de 20 millones de puestos de trabajo que se estima que se crearan duran-
te la proxima década, el 75 por ciento serd ocupado por mujeres y minorias. Esto signifi-
ca que las empresas deben competir activamente para atraer y retener a trabajadores for-
mados y valiosos dentro de estos grupos. La mayoria de las grandes empresas de las
distintas industrias estdn intentando crear entornos receptivos para los empleados no tradi-
cionales. Por ejemplo, Lucent Technologies, Chase Manhattatan, Marriott International,
FedEx, Xerox, Sun Microsystems, Colgate, Palmolive, Merck y DuPont, entre otras, cuen-
tan como minimo con un miembro de una minoria en su consejo de administracién y cer-
ca de una quinta parte de los directivos pertenecen a algtin grupo minoritario'2. En conjun-
to, estos cambios geograficos obligan a que los empresarios piensen en planificar el papel
clave de la gestion de la diversidad en el siglo XXI. En IBM, la diversidad impregna todos
los aspectos de la gestion y de las operaciones técnicas. Por ejemplo, durante 2004-2005,
IBM recibié 110 premios por sus iniciativas en temas de diversidad, de un amplio espec-
tro de prestigiosas organizaciones y publicaciones'>. Entre estos se incluyen el Top Ten
Best Companies para americanos asidticos de la revista Asian Enterprise, el Nacional
Society of Black Engineers Employer of Choice, Top Employer for Minority MBA Gradua-
tes de Fortune, Number One Among Fortune 100 companies para hispanos de la Asocia-
cién Hispanica de Responsabilidad Corporativa y el Freedom to Compete Award for Inno-
vation and Dedication to Recruiting Underrepresented University Minories, Women, and
Persons with Disabilities de la Comision de Igualdad de Oportunidades en el Empleo de
EE.UU. Miembros del Consejo Ejecutivo Mundial de IBM guian las iniciativas especifi-
cas de diversidad de la empresa a nivel mundial. El Consejo se encarga de la contratacion,

www.FreeLibros.me



Capitulo 4: Gestion de la diversidad

retencién y promocion de todos los talentos y, lo que es mds importante, de vincular las
iniciativas de diversidad de IBM con el mercado global'4.

La diversidad como activo

La diversidad de los empleados puede mejorar el funcionamiento de las empresas al
fomentar una mayor creatividad, una mejor resolucion de los problemas y una mayor fle-
xibilidad de los sistemas'. Rosabeth Kanter, una conocida asesora de empresas formada
en la Universidad de Harvard, sefiala que las empresas mds innovadoras crearon a propo-
sito grupos de trabajo heterogéneos “para generar un mercado de ideas, al reconocer que
para afrontar un problema era necesario disponer de una variedad de puntos de vista™!é.

B Mayor creatividad. La diversidad de los empleados puede estimular la consideracién
de alternativas menos evidentes. Considere la siguiente historia real:

Un hispano y una mujer blanca eran miembros de un equipo especial que asesoraba al
director general sobre una posible reduccion de plantilla. Estas dos personas sugerian que la
recomendacion del equipo de despedir al diez por ciento de la plantilla devastaria la moral del
resto. Tras nuevas reflexiones, el director general decidié no despedir a los empleados y optd,
sin embargo, por el plan propuesto por los dos disidentes. Para reducir los costes laborales, el
plan proponia ofrecer a los empleados jubilaciones anticipadas, vacaciones sin paga, y un cin-
co por ciento de reduccion salarial. La mayoria de los empleados reaccionaron muy positiva-
mente ante el plan y muchos afirmaron que habfan aumentado su lealtad y compromiso con la
empresa'’.

B Mejor resolucién de problemas. En los grupos homogéneos es habitual un fenéme-
no denominado pensamiento de grupo, en el que todos los miembros convergen rapi-
damente hacia una solucién equivocada porque tienen la misma mentalidad y ven el
problema desde la misma Gptica'®. En un grupo heterogéneo, con experiencias y pers-
pectivas culturales diferentes, la posibilidad de que se produzca un pensamiento de
grupo es menor.

Bl Mayor flexibilidad del sistema. En los entornos empresariales cambiantes como los
de hoy en dia, la flexibilidad es una caracteristica importante de las empresas de éxi-
to. Si estd bien gestionada, la diversidad de los empleados puede dotar de mas flexibi-
lidad a la empresa. En general, la existencia de diversidad en los distintos niveles favo-
rece una mayor apertura a nuevas ideas y una mayor tolerancia hacia distintas formas
de hacer las cosas.

B Informacion mejor. Una plantilla mas diversa proporciona a la empresa mas informa-
cién y un conjunto de capacidades que pueden aplicarse en diversas situaciones. Por
ejemplo, véase el Cuaderno del Director “La policia peina sus filas en busca de los que
hablan lenguas extranjeras para aumentar su control”.

Cuestiones de marketing

Las empresas de mds éxito son conscientes de que la gestion eficaz de una plantilla diver-
sa puede conducir a mejores estrategias de marketing para una poblaciéon multiétnica y
multicultural. Por ejemplo:

B Colgate alcanza el primer puesto en el mercado del cuidado bucal con el dentifrico
Colgate Total, que fue disefiado por un equipo dirigido por cientificos de mas edad que
pretendian elaborar un dentifrico para una poblacién madura. Ellos descubrieron el
Triclosan (un ingrediente de Colgate Total), un antibiético de amplio espectro usado
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para luchar contra la gingivitis, una enfermedad que produce el sangrado de las enci-
as y que suele aparecer en las personas a medida que son mds mayores'.

La aparicién de un mayor nimero de mujeres que utilizan Internet es una gran oportu-
nidad para el comercio electrénico. Las mujeres influyen directamente en mds del 80
por ciento de todos los gastos de venta al por menor, de acuerdo con BIGresearch LLC,
una consultora de andlisis de mercados que se encuentra en Worthington, Ohio. Cuan-
do a mediados de 1998 surge en Nueva York Bluefly Inc., una firma de ropa de alta
costura de liquidacion en Internet, el mercado del comercio electrénico era un lugar
predominantemente masculino, por lo que un negocio nuevo de ropa parecia un perde-
dor seguro. Sin embargo, la empresa miré hacia el futuro en el que Internet atraeria
mds mujeres. “Perseguimos esta categoria concreta en base a las expectativas de cam-
bio”, sefiala Jonathan Morris, vicepresidente ejecutivo. “Nosotros pensamos que es
una de las razones por las que todavia estamos aqui, después de la quiebra de las

com”?°

LOS DESAFIOS DE LA GESTION DE LA DIVERSIDAD

DE LA PLANTILLA

Aunque la diversidad ofrece oportunidades que pueden contribuir a mejorar el rendimien-
to de la organizacién, también plantea un nuevo conjunto de retos para los directivos. En
otras palabras, una mayor diversidad por si misma no asegura buenos resultados. Una serie
de estudios han tratado de cuantificar los efectos de la diversidad!. Entre estos retos se
incluye la adecuada valoracién de la diversidad de los empleados, el equilibrio entre las

CUADERNO DEL DIRECTOR

GRH: EL EMPLEADO COMO CLIENTE INTERNO

su control

Andy Sipowicz, el detective con modales dsperos de Nueva
York de la serie televisiva “NYPD Blue” se dio a conocer por
ser un xen6fobo. El departamento de Policia de Nueva York
(NYPD) real, sin embargo, estd llegando a los inmigrantes
para impedir el terrorismo.

En un momento en que las agencias federales tienen una
gran acumulacién de documentos sin traducir y datos de la
guerra contra el terror, el NYPD ha desarrollado un programa
de lengua extranjera mediante el cual los oficiales secretos
consiguen informacién sobre posibles complots terroristas,
as{ como la traduccién de acontecimientos recientes y de
documentos provenientes de paises a miles de millas de dis-
tancia. La Agencia de Inteligencia y Defensa del Pentdgono,
en reconocimiento de las habilidades del NYPD, ha tomado
prestado 17 oficiales con fluidez en lengua drabe para que les
ayuden con traducciones e interpretaciones.

El NYPD decidi6 “poner a la diversidad a trabajar” regis-
trando los archivos de los casi 50.000 empleados del departa-

La policia peina sus filas en busca de los que hablan lenguas extrajeras para aumentar

mento, acercandose a aquellos que habian indicado que teni-
an habilidades lingiifsticas y preguntdndoles si voluntaria-
mente querian someterse a unas pruebas realizadas por Berlitz
International Inc., la empresa que ensefia idiomas y traduc-
cién. Hasta el momento, 470 empleados, en su mayoria agen-
tes de policia, han pasado las pruebas en mds de 45 idiomas
considerados criticos, entre los que se incluye éarabe, urdu,
hindi, pashto, farsi, dari y punjabi.

El programa no incluye a los mas de 10.000 miembros de
otros departamentos que hablan italiano o espafiol. Un infor-
me reciente del inspector general del Departamento de Justi-
cia de EE.UU. mostré que las agencias federales, como el
FBI, tenian miles de horas de comunicaciones sin traducir y
que el programa de NYPD podria servir como modelo para
reducir este trabajo atrasado.

Fuente: Adatado con permiso de Fields, G. (2 de marzo de 2005),
New York teaches lesson on fighting terror. Wall Street Journal, A-4.
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necesidades individuales y la justicia con el grupo, la superacion de la resistencia al cam-
bio, garantizar la coherencia del grupo y las comunicaciones abiertas, evitar el resenti-
miento de los empleados y las reacciones, conservar a los empleados valiosos y maximi-
zar las oportunidades para todos.

VALORACION DE LA DIVERSIDAD DE LOS EMPLEADOS

El debate sobre cémo tratar la diversidad estd muy cargado de contenido politico. Los que
se oponen a la diversidad afirman que EE.UU. estd perdiendo la base comin necesaria
para una sociedad viable, mientras que los que defienden la diversidad afirman que la asi-
milacién asume erréneamente una jerarquia de cualidades y comportamientos con los
hombres blancos en la cispide y las mujeres y las minorias debajo. Las organizaciones se
suelen encontrar entre ambos bandos y ven frustrados sus intentos de gestionar eficaz-
mente la diversidad de sus empleados. Como afirma un director de una divisién de una
gran empresa:

Como empresa siento que estamos andando todo el tiempo sobre ascuas. No importa lo que
hagamos, alguien lo encontrara ofensivo. Si utilizamos el término “diversidad” algunas personas
nos acusan de intentar forzar lo politicamente correcto. Si no celebramos abiertamente la diver-
sidad, otros nos acusarén de ser sexistas y racistas. Es una situacién en la que no se puede ganar?.

No obstante, los prejuicios siguen estando candentes, por lo que las empresas y sus
personas tienen que progresar para valorar realmente las contribuciones de las mujeres y
minorfas. Por ejemplo, un andlisis reciente de los datos de la Comisién para la Igualdad de
Oportunidades en el Empleo, realizado por la Facultad de Derecho de la Universidad de
Rutgers, muestra que, aunque la discriminacién ha disminuido en su conjunto, los emple-
ados en algunas regiones siguen sufriéndola. Los investigadores muestran que, por ejem-
plo, en el estado de Washington el 25 por ciento de los empresarios con mds de 50 traba-
jadores siguen discriminando intencionadamente a las mujeres. Y en Georgia, casi el 40
por ciento de los grandes empresarios discriminan por razén de raza, mientras que el 30
por ciento discriminan a las mujeres?.

JUSTICIA INDIVIDUAL FRENTE A JUSTICIA DE GRUPO

Una cuestién sumamente compleja es la relativa al grado en que deberia sustituirse el con-
cepto universal de direccion, segiin el cual existen practicas directivas estandarizadas, por
un concepto de direccion relativa en funcion de la cultura, que sugiere que las précticas
directivas se deben moldear en funcién de los distintos conjuntos de valores, creencias, acti-
tudes y patrones de comportamiento. Los defensores de la direccién universal creen que el
ajuste de las practicas directivas a una plantilla diversa planta la semilla de un choque cul-
tural permanente en el que las injusticias percibidas provocaran un importante conflicto en
el trabajo. Por ejemplo, cuando la empresa de software Lotus ampli6 sus prestaciones socia-
les a las parejas homosexuales, los empleados heterosexuales que no estaban casados pero
vivian con sus parejas sintieron que se les habia excluido injustamente. Analogamente, los
defensores de la direccién relativa afirman que si no se consigue adaptar las practicas de
RRHH a las necesidades de una poblacién diversa, se terminara alienando a gran parte de
los trabajadores y reduciendo sus contribuciones potenciales.

RESISTENCIA AL CAMBIO

Aunque la diversidad de los empleados es un hecho, los grupos dominantes en las organi-
zaciones siguen estando compuestos por hombres blancos. Algunos afirman que una cul-
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Una cuestion de ética

Muchas organizaciones
tienen politicas que
exigen que los miembros
de determinados grupos
demograficos (como por
ejemplo, mujeres y
afroamericanos)
pertenezcan a algunos
(o todos) de sus comités.
(Existen peligros
asociados con esta
politica? ;Podrian los
beneficios potenciales
compensar los costes
potenciales?

Concepto de direccion
universal

El concepto de direccién
que sostiene que todas las
practicas de direccién
deberian estar
estandarizadas.

Concepto de direccion
relativo en funcion de la
cultura

El concepto de direccién
que sostiene que las
practicas directivas
deberian adaptarse a los
distintos valores,
creencias, actitudes y
comportamientos de una
forma de trabajo diversa.
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Una cuestion de ética

Muchos directivos y
ejecutivos utilizan el golf
como una oportunidad
para combinar negocios y
placer. {Cémo podria esta
préctica afectar
negativamente a los
esfuerzos de diversidad de
una organizacién? ;Hay
alguna actividad de ocio
que podria mejorar los
esfuerzos de diversidad?
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tura corporativa sélidamente establecida es muy resistente al cambio y que esta resistencia
es un gran obstdculo para las mujeres y las minorias que quieren sobrevivir y prosperar en
una empresa.

COHERENCIA DEL GRUPO Y CONFLICTO ENTRE PERSONAS

Aunque la diversidad de los empleados puede contribuir a una mayor creatividad y una
mejor resoluciéon de los problemas, también puede provocar un conflicto abierto si hay
desconfianza y falta de respeto entre los grupos. Esto significa que, a medida que las orga-
nizaciones van siendo mds diversas, se enfrentan a situaciones de mayor riesgo por el
hecho de que los empleados no trabajen bien juntos. Los roces entre las personas, en vez
de la cooperacién, podrian ser la norma.

REDES DE COMUNICACION FRAGMENTADAS

Las experiencias compartidas pueden verse frecuentemente reforzadas por canales de
comunicacion fragmentados en el lugar de trabajo. Un estudio descubri6 que la mayor par-
te de la comunicacién dentro de las organizaciones se produce entre miembros de la mis-
ma raza y sexo. Esto resultd ser cierto para todas las categorias profesionales, incluso en
la cispide, donde el nimero de mujeres y minorfas es muy pequefio®.

La existencia de una comunicacién fragmentada plantea tres problemas principales a
las empresas. En primer lugar, la organizacion no puede explotar las ventajas que ofrece la
diversidad si los empleados permanecen confinados en sus propios grupos. En segundo
lugar, la comunicacion fragmentada dificulta el establecimiento de puntos comunes entre
los distintos grupos®. En tercer lugar, las mujeres y las minorfas a menudo pierden opor-
tunidades o se ven penalizadas involuntariamente al no formar parte de las redes de comu-
nicacién principales.

RESENTIMIENTO

La igualdad de oportunidades en el empleo fue impuesta por el gobierno, en vez de ser
por iniciativa de las empresas. En la gran mayoria de las empresas estadounidenses fue
un cambio forzado, no voluntario. Un efecto secundario del cumplimiento forzoso ha
sido la creencia, entre algunos directivos y la mayoria de los empleados, de que las
organizaciones tienen que comprometer sus estindares para cumplir las leyes relativas
a la igualdad de oportunidades. Algunos consideran que estas leyes legislan una
“diversidad forzada” que favorece soluciones politicas frente a resultados y/o compe-
tencia.

Dados estos antecedentes, tal vez no resulte sorprendente que el doble de hombres
blancos que de mujeres y minorias considere que las promociones de estos ultimos grupos
pueden atribuirse a la discriminacién positiva?. Esta creencia plantea dos problemas. Pri-
mero, las mujeres y las minorias en puestos de autoridad y responsabilidad pueden no ser
tomados en serio, mientras que los hombres blancos si. Segundo, la creencia de que los
hombres blancos estdn recibiendo sélo los restos puede hacer que algunos de ellos mues-
tren su frustracién en contra de aquellos empleados (mujeres y minorias) que consideran
que estan disfrutando de una ventaja injusta.

Es importante que los directivos resuelvan estas cuestiones porque la discriminacién
positiva no va a desaparecer. En 2006, las encuestas confirman que el compromiso de las
grandes empresas con la discriminacién positiva sigue siendo fuerte, aunque ahora la
mayoria de las empresas prefieren utilizar el término “diversidad”?’.
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REACCIONES

Algunos hombres blancos consideran que se les ha convertido en la cabeza de turco de las
enfermedades de la sociedad y que tienen que defenderse de los abusos de aquellos que
utilizan su género o su etnia para reclamar recursos de la organizacién (como promocio-
nes, salarios y seguridad laboral). Asf, mientras que las mujeres y las minorias pueden con-
siderar la “politica de diversidad cultural” de la empresa como un compromiso para mejo-
rar sus oportunidades de promocién, los hombres blancos pueden considerarla como una
amenaza. Claramente, las empresas se enfrentan a un gran reto al intentar evitar estas reac-
ciones, que ademds pueden estar injustificadas ya que los hombres blancos siguen disfru-
tando de considerables ventajas?.

RETENCION

La principal queja entre las mujeres y las minorias es que carecen de oportunidades de pro-
mocién profesional. La percepcién de que su ascenso estd limitado es més fuerte en los
niveles superiores, a medida que las mujeres y las minorias chocan con una barrera intan-
gible en la organizacién que les impide ascender a cualquier posicion superior, el techo de
cristal. La menor satisfaccion laboral se traduce en mayores tasas de dimisién, con la con-
siguiente pérdida de talentos e incrementos de los costes de formacién resultado de la
mayor rotacién de los trabajadores.

COMPETENCIA POR LAS OPORTUNIDADES

A medida que las minorias crezcan, tanto en términos relativos como absolutos, en la pobla-
cién estadounidense, la competencia por las oportunidades y los puestos de trabajo serd pro-
bablemente mucho més fuerte. Ya se producen importantes tensiones entre las minorias que
intentan progresar. Los empresarios se encuentran en una posicién incémoda al tener que
elegir a qué minoria van a favorecer?. Considérense los siguientes ejemplos:

B ‘“Los negros han tenido demasiado éxito a costa de los demds”, protesta Peter Rogbal, un
capitdn americano de origen mejicano del Departamento de Bomberos de San Francis-
co. “Para apaciguar a la comunidad negra otros grupos han sido totalmente ignorados”.

B Un experto en diversidad sefiala que “los afroamericanos, que sufrieron enormemente
para conseguir sus éxitos politicos, estdn preocupados porque los hispanos podrian sal-
tar sobre ellos en su ascenso. Los latinos se preguntan si los negros les dejarén sitio”.

B Los afroamericanos temen que los negros recién llegados de lugares como Nigeria,
Etiopia, Somalia, Ghana y Kenia quiten oportunidades a los negros nacidos en EE.UU.
En palabras de Eric Fosner, historiador de la Universidad de Columbia * Histéricamen-
te, todos los grupos de inmigrantes han saltado por encima de los negros nacidos en
América. Seria irénico si los inmigrantes africanos 1o hicieran también3!.

No existen técnicas infalibles para superar con éxito estos retos. Sin embargo, hay un prin-
cipio que los directivos deberfan recordar siempre: tratar a los empleados como individuos
y no como miembros de un grupo. Teniendo presente este principio, muchos de esos retos
serdn mads faciles de superar.

LA DIVERSIDAD EN LAS ORGANIZACIONES

Las fuentes de la diversidad —como la raza, la etnia o el sexo— tienen importantes efectos
en la forma en que se relacionan las personas. En este apartado hablaremos (por orden alfa-

www.FreeLibros.me

157

Techo de cristal

La barrera intangible en
una organizacién que
impide que las mujeres y
las minorias alcancen
posiciones por encima de
determinado nivel.

Una cuestion de ética

({Qué problemas éticos
pueden surgir al dar un
trato preferente a
determinados empleados
en funcién de su
pertenencia a un grupo?
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bético) sobre los grupos que tienen mds probabilidades de “quedar relegados” de la
corriente principal de una empresa. Por supuesto, un individuo puede pertenecer a varios
de estos grupos. Por esta razén, la Oficina del Censo (Census Bureau) permitié en el afio
2000 que los americanos se clasificaran ellos mismos en las multiples categorias raciales.
Sin embargo, la distincién entre blanco y negro, asidtico o hispano todavia perdura en
EE.UU., si una persona tiene ascendencia mezclada o en el modo en que un individuo opte
por clasificarse a s mismo.

AFROAMERICANOS

Los afroamericanos constituyen aproximadamente el 12 por ciento de la mano de obra
estadounidense. Desde la aprobacién de la Ley de Derechos Civiles en 1964, el niimero de
funcionarios, directivos, técnicos y artesanos cualificados afroamericanos se ha triplicado,
mientras que el nimero de empleados en cargos administrativos se ha cuadriplicado, dupli-
candose el de profesionales®2. Sin embargo, un porcentaje significativo de afroamericanos
(tal vez tan alto como un 15 por ciento) sigue entre los desempleados de larga duracién.

Los afroamericanos se enfrentan a dos grandes problemas en las empresas. En primer
lugar, sigue existiendo un racismo explicito e intencionado, casi 40 afios después de los
primeros logros en derechos humanos®. Los afroamericanos no son el dnico grupo que
padece un racismo claro, pero se puede decir con seguridad que es el grupo que mas lo
sufre. La persistencia del Ku Klux Klan y otras organizaciones que defienden la suprema-
cia de la raza blanca sirve de constante recordatorio, tanto a los afroamericanos como a la
sociedad estadounidense en su conjunto, de que la lucha por los derechos civiles no ha ter-
minado. Los directivos necesitan ser cuidadosos a la hora de asegurar a sus empleados
afroamericanos y a toda la organizacidn, que los puntos de vista racistas no serdn tolera-
dos en el trabajo.

El segundo problema al que se enfrentan los afroamericanos es que, como grupo, tie-
nen una menor preparaciéon que los blancos*. Esta no es una cuestién exclusiva de los
negros. Los negros junto con los hispanos consiguen aproximadamente la mitad de titula-
ciones universitarias que los blancos. Dada la creciente importancia de la tecnologia y la
informacidn en la economia estadounidense, la diferencia entre las tasas salariales de los
trabajadores con educacién superior y los que no la tienen estd creciendo. Por tanto, el
diferente nivel de formacién académica de afroamerianos (y americanos hispanos) y los
blancos sitda a los primeros con una importante desventaja en el mercado laboral.

Queda lugar, sin embargo, para el optimismo. Un andlisis reciente de 291 dreas metropo-
litanas mostré que tan s6lo 19 de ellas no estaban mds integradas que en 1990. Datos recien-
tes del censo reflejan que la tasa de pobreza de los negros ha alcanzado su récord mds bajo
(22 por ciento frente al 36 por ciento 20 afios antes) y los ingresos medios de una familia negra
han alcanzado su récord mds alto (30.000 ddlares, aproximadamente un 20 por ciento mds alto
que 20 afios atras, controlando el efecto de la inflacién). Durante las tres tiltimas décadas, los
ingresos de una familia negra han aumentado casi el doble que los de una familia blanca. Con-
trolando la inflacién, en los hogares formados sélo por el matrimonio, cerca del 51 por cien-
to de los afroamericanos obtuvieron ingresos de 50.000 délares o més. En 1980, apenas uno
de cada dos negros de unos 25 afios conseguia terminar el instituto. En 2005, lo consiguieron
casi cuatro de cinco, o casi el 80 por ciento; y en cuanto a los negros de edades comprendidas
entre 25 y 29 afios, el 86 por ciento, que es el mismo porcentaje que de blancos. Y en menos
de 20 afios, el nimero de negros graduados en la universidad se ha duplicado®. La presencia
de afroamericanos en puestos de direccion se ha quintuplicado desde 1966,

Una tendencia interesante que se ha producido desde 1990 es el nimero relativamente
grande de negros procedentes de Africa y del Caribe que se han establecido en EE.UU.
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Actualmente, la proporcion de negros nacidos en el extranjero es del 7,3 por ciento, pero
este nimero es casi un 70 por ciento mayor que en 1990. En algunas ciudades grandes del
Este los datos son mds espectaculares. Por ejemplo, en Nueva York casi uno de cada tres
negros ha nacido en el extranjero. Por primera vez (con cifras de 2005), estdn llegando a
EE.UU. desde Africa mas negros que durante la trata de esclavos. Segtin un informe recien-
te del New York Times, “Nuevas llegadas estdn redefiniendo lo que significa ser afroameri-
cano. La caida constante en el porcentaje de afroamericanos con antepasados que sufrieron
directamente el ‘pasaje medio o pasillo intermedio’ (middle passage) y a Jim Crow esti
redefiniendo el debate sobre discriminacion positiva, programas de diversidad y otras ini-
ciativas que pretenden poner remedio al legado de la esclavitud™’.

AMERICANOS ASIATICOS

Los americanos descendientes de asidticos constituyen aproximadamente el 4,1 por ciento de
la mano de obra en EE.UU. Su representacién ha aumentado aproximadamente un 60 por
ciento de 1990 a 2006 y se estima que aumente un 20 por ciento mds en 2010. Al igual que
el término “hispanos” se aplica a un colectivo de personas, el término “americanos asidticos”
incluye una amplia variedad de razas, grupos étnicos y nacionalidades (por ejemplo, japone-
ses, chinos, coreanos, indios y pakistanies)®. Aunque los americanos asidticos se desenvuel-
ven bien en los campos técnicos y estdn muy bien representados en las instituciones de edu-
cacion superior, no ocurre lo mismo con los altos cargos de direccion. La discriminacién de
los empresarios probablemente explica en cierta medida este hecho, puesto que el estereoti-
po indica que son demasiado precavidos y reservados como para ejercer de lideres*. Tam-
bién se ven perjudicados por la creencia de algunos de que, debido a su buena preparacion,
son un grupo aventajado y no merecen, por tanto, una consideracion especial en las decisio-
nes de contratacién y promocioén. El resultado es que tienen menos probabilidades de apro-
vechar los programas para mejorar las condiciones en el empleo de las mujeres y otras mino-
rias. Finalmente, una encuesta descubrié que el 40 por ciento de los afroamericanos y los
hipanoamericanos y el 27 por ciento de los blancos consideran a los americanos asidticos
como “gente sin escripulos, retorcidos y astutos en los negocios”. Por todas estas razones,
algunos americanos asidticos quedan relegados a puestos técnicos y de apoyo que requieren
relaciones personales minimas y con pocas oportunidades de promocion.

John Yang, un vicepresidente de Hewlett-Packard, observa que, aunque los asiiticos
estdn bien representados en la industria de alta tecnologia, pocas veces ascienden a los
niveles superiores. Aquellos asidticos que se encuentran en las ctpulas directivas de las
empresas de alta tecnologia a menudo crearon sus propias empresas, como Charles Wang,
fundador y exdirector general de New York’s Computer Associates*.

La mayoria de los inmigrantes asiaticos en EE.UU. provienen actualmente de Filipi-
nas, Indonesia, Sri Lanka y Tailandia. Al menos la mitad son mujeres, muchas de las cua-
les terminan trabajando por salarios muy bajos en industrias con mucha presién, como la
industria textil*>. Desde los ataques terroristas del 11 de septiembre de 2001, los america-
nos surasidticos, incluyendo los americanos indios y los americanos pakistanies y, espe-
cialmente, los americanos sikhs, han informado de diversos casos de acoso y discrimina-
cién en el trabajo®.

PERSONAS CON DISCAPACIDADES

Existen aproximadamente 43 millones de personas con discapacidades en EE.UU., de los
cuales 15 millones tienen empleo y seis millones subsisten gracias a las prestaciones de la
seguridad social y de los seguros por incapacidad*. Al menos 3,7 millones de personas con
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minusvalias graves trabajan®. El resto estdn desempleados (probablemente mantenidos
por sus familias) o no tienen edad para trabajar. Las personas con discapacidades fisicas se
enfrentan a cuatro grandes problemas en el trabajo.

Primero, la aceptacion social de los minusvalidos no ha mejorado mucho desde la épo-
ca oscura*®. Mucha gente sigue viendo a los minusvalidos con recelo, incluso con sorna y
creen que la gente con discapacidades fisicas deberian quedarse fuera del mundo laboral,
dejando a la gente “normal” que cumpla con sus obligaciones. A un nivel mds sutil, los
compaifieros de trabajo pueden comportarse con desprecio hacia los empleados con minus-
valfas porque simplemente no saben de qué forma relacionarse con ellos. Incluso los mas
extrovertidos pueden comportarse timidamente delante de una persona discapacitada.

Segundo, se suele considerar que las personas con minusvalias estdin menos capacita-
das que las demads. Este error persiste incluso cuando personas que son invidentes o sordas
pueden realizar muchas tareas igual de bien que los que tienen la vista o el oido normal ya
que, por ejemplo, las modernas tecnologias permiten que muchas personas con pardalisis
puedan utilizar un PC.

Tercero, muchos empresarios temen contratar a personas minusvélidas o colocarlas en
cargos de responsabilidad por miedo a que dimitan si la presion laboral crece. Este mito
persiste a pesar de que el absentismo y la rotacién de este tipo de empleados son inferio-
res que la del resto de empleados. Por ejemplo, Marriott International afirma que la rota-
ci6én de los empleados con minusvalias es sélo del ocho por ciento anual, comparado con
el 105 por ciento de los trabajadores en general*’. Pizza Hut también ha encontrado una
tremenda diferencia entre las tasas de rotacién: 20 por ciento para los empleados con
minusvalia frente al 200 por ciento de los empleados sin minusvalias*.

Cuarto, desde que se aprobd la Ley de Americanos con Minusvalias en 1990, muchos
empresarios sobrestiman los costes de acomodar a los empleados discapacitados. De
hecho, los empresarios han descubierto que acomodar a estos empleados suele ser facil y
barato, costando de media entre 200 y 500 délares seglin las empresas®. Por ejemplo,
Griener Engineering Inc., de Irving, Texas, instalé una puerta ligera en el servicio de sefio-
ras y elevo una mesa de disefio poniendo sencillamente ladrillos bajo las patas.

El Tribunal Supremo de EE.UU. ha establecido una clara distincién entre incapacidad
fisica e incapacidad segin la Ley de Americanos con Minusvalias. Por ejemplo, Ella
Williams, una trabajadora en la cadena de montaje de una fabrica de Toyota, no era capaz
de trabajar con herramientas eléctricas debido a que los movimientos repetitivos le produje-
ron un dolor en las muiiecas, el cuello y los hombros que la paraliza. El Sixth Circuit Court
of Appeals en Cincinnati consideré que su lesién era comparable a tener “las extremidades
daiadas o deformadas” y dictaminé que Toyota debia acomodarla en la empresa dandole el
trabajo de inspector. Toyota apel6 al Tribunal Supremo de EE.UU. Haciendo referencia a la
llamada “prueba del cepillo de dientes”, el Tribunal Supremo establecié que para ser consi-
derada discapacitada, debia tener dificultades para realizar las tareas diarias. Segun la juez
O’Connor, “Incluso después de que el estado de William empeorara, ella contintio pudien-
do cepillarse los dientes, lavarse la cara, bafiarse, cuidar su jardin de flores, preparar el des-
ayuno, hacer la colada y recoger la casa”. Esto sugiere que Williams no tenia una discapa-
cidad real sino mds bien un impedimento fisico. Por lo tanto, no tuvo derecho a la proteccién
contra la discriminacién de la Ley de Americanos con Minusvalias™.

Es probable que el Tribunal Supremo tenga que solucionar mds de estas cuestiones en
los proximos afios intentando realizar una interpretacién sensata de la Ley de Americanos
con Minusvalias®'. Al hacerlo tiene que conseguir un equilibrio entre las preocupaciones de
los empleados discapacitados, los costes para el empresario y formas sutiles de discrimina-
cién que pueden sobrevenirse si las empresas creen que contratando personas discapacitadas
pueden estar mds expuestos a problemas juridicos, lo cual desincentivaria su contratacion.
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LOS NACIDOS EN EL EXTRANJERO

Aproximadamente el 11 por ciento de la poblacién de EE.UU. naci6 fuera del pais, aun-
que en algunas dreas, como California, el sur de Texas, el sur de Florida y Nueva York, la
proporcidn se acerca a un cuarto de la poblacién®. Es dificil encontrar estadisticas fiables
debido a la inmigracién ilegal y a las limitaciones de los censos (al temer represalias lega-
les, muchos trabajadores indocumentados prefieren permanecer de incégnito), pero al
menos 30 millones de inmigrantes han llegado a EE.UU. durante los dltimos 30 afios™.
Ademads, medio millén de estudiantes extranjeros con visados temporales acuden a univer-
sidades estadounidenses en cualquier momento, gastandose unos 11.000 millones de déla-
res al afio en matricula y gastos de susbsistencia®. Muchas de estas personas se quedan en
EE.UU. cuando terminan sus estudios. Independientemente de la nacionalidad de los
padres, todos los nifios nacidos en EE.UU. son considerados automaticamente ciudadanos
estadounidenses de acuerdo con la Constitucién de este pais.

Los nifios americanos nacidos en EE.UU. de inmigrantes indocumentados se enfren-
tan a un futuro incierto®. Como mostré un analista, “Mientras que el gobierno intensifica
la aplicacién de las leyes de inmigracion, el futuro de los nifios americanos se suele dejar
para dltimo lugar*. Segtn cifras de la Oficina del Censo publicadas en 2005 (que muchos
creen que estdn subestimadas), hay cerca de 11 millones de inmigrantes indocumentados
en EE.UU., comparado con los 8,4 millones que habia en 2000 y los 3,5 millones en 1990.
Los mejicanos representan alrededor del 57 por ciento de los inmigrantes indocumentados
y un 24 por ciento adicional es de gente proveniente de Latinoamérica®. Una alta propor-
cién de estos trabajadores indocumentados se encuentran en edad fértil. Esto significa que
un porcentaje cada vez mayor de nifios americanos son hijos de padres con escasos dere-
chos legales y que podrian ser deportados.

Por una parte, debido a la preocupacidén por la seguridad después del 11 de septiem-
bre y, por otra, debido a la creencia cada vez mds frecuente de que nuestras “fronteras
estdn fuera de control”, la politica publica ha tendido a hacer més estrictas las leyes de
inmigracioén, dificultando, por ejemplo, a los extranjeros ilegales obtener el carné de con-
ducir o limitando el tope anual de trabajadores poco cualificados no agricolas a 66.000 al
afio®. El numero de deportaciones ha aumentado casi un 50 por ciento de 2001 a 2006,
aunque el nimero total de deportados (cerca de 160.000 anualmente) es un mintsculo
porcentaje del nimero total de trabajadores indocumentados™. A pesar de estas restric-
ciones, parece que los trabajadores indocumentados (aquellos que, por definicién, no pue-
den considerarse legales) continuardn entrando en EE.UU. mientras haya demanda para
sus servicios. En el pasado, obtener una “tarjeta de residencia” (residencia permanente
legalmente) suponia un proceso arduo y para los trabajadores sin cualificacién era un sue-
flo casi imposible. En el momento de escribir este libro hay muchas propuestas en los més
altos niveles gubernamentales para hacer frente a la realidad de los muchos millones de
trabajadores indocumentados y sus familias que viven y trabajan en EE.UU. Claramente,
esta cuestién formard parte del debate publico en los préximos afios, no sélo en EE.UU.,
sino en muchos paises de todo el mundo. No obstante, es justo decir que (tal vez debido
a su larga historia en la integracién de recién llegados), EE.UU. continda siendo el lider
en la introduccién de los nuevos inmigrantes (tanto legales como ilegales) en el tejido
social.

HOMOSEXUALES

Aunque la primera investigacion, realizada en la década de los 40, sugeria que en torno al
diez por ciento de la poblacién era homosexual, existe un importante debate sobre la rea-
lidad de este porcentaje ya que las estimaciones lo sitian desde el uno o dos hasta el diez
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CUADERNO DEL DIRECTOR

TENDENCIAS GLOBALES

El aumento de la tolerancia para la diversidad global en cuanto a la orientacion sexual donde

menos se esperaba: en el ejército

Los militares britdnicos se han atormentado durante afios con
esta cuestion y siempre habian llegado a la conclusién de que
permitir a los gays y lesbianas servir al ejército resultaria en
una disciplina y una cohesion ruinosa y perjudicial que esta
prohibida. Pero después de que un tribunal europeo dictami-
nase en 1999 que la prohibicion britdnica sobre los gays en el
ejéreito violaba las leyes de RRHH europeos, a Gran Bretafia
no le quedo otra opcidén que cambiar totalmente su politica. A
principios de 2000, los militares dijeron que los gays ya no
tendrian su acceso prohibido al ejército. Ademads, dejaron de
vigilar las vidas sexuales de los reclutados, diciendo que en la

medida en que no se inmiscuyera en su trabajo, la sexualidad
no serfa una cuestién a tener en cuenta.

“La gente estaba que se subia por las paredes con esto:
los almirantes, generales y los mariscales del aire estaban
realmente preocupados”, afiadié. “Estoy bastante seguro de
que esta gente mira ahora y piensa, ;sobre qué fue todo aquel
alboroto?”

Fuente: Adaptado con permiso de Lyall, A. (22 de febrero de
2005). New course by Royal Navy: A campaign to recruit gays. New
York Times, Al.

por ciento®. En los dltimos afios, los grupos de defensa de los homosexuales han empeza-
do a reivindicar sus derechos afirmando que la preferencia sexual no deberia ser un crite-
rio para tomar decisiones sobre el personal. Pero la homosexualidad sigue siendo tabd en

muchos trabajos.

Los homsexuales tienen actualmente poca proteccion legal. No hay ninguna ley fede-
ral que los proteja de una discriminacion abierta y sélo seis estados (Connecticut, Massa-
chussets, Minnesota, New Jersey, Wisconsin y Hawai) cuentan con este tipo de leyes anti-
discriminacién. Actualmente, el ejército estadounidense tiene una politica controvertida,
“no preguntes, no digas”, evitando que los soldados homosexuales hablen abiertamente de
su orientacién sexual y prohibiendo que se pregunte sobre ella a los nuevos soldados o a
los ya alistados. Muchas otras organizaciones tienen politicas explicitas o implicitas en
contra de la contratacién o la retencién en el cargo de homosexuales, incluso cuando no

hablen de su condicién sexual.

Los homosexuales se enfrentan a tres grandes problemas en el lugar de trabajo®'. El
primero es el rechazo rotundo a contratar o retener empleados homosexuales (lo cual, en
muchos estados, no es ilegal). El segundo es la intolerancia de trabajadores o directivos en
empresas que no tienen politicas explicitas que prohiban la discriminacién de los homose-
xuales. El tercero es que el SIDA ha afiadido el miedo al prejuicio. Estos problemas tienen
un efecto aterrorizador que hace que la gente homosexual no declare abiertamente su
homosexualidad por temor a ser despedidos o marginados en el trabajo.

Un estudio reciente del Congreso llegé a la conclusion de que el ejército se ha gasta-
do en la dltima década mds de 200 millones de délares en contratar y formar a personal
para reemplazar a mds de 10.000 soldados despedidos por declarar abiertamente su homo-
sexualidad®. La mayoria de los paises europeos tenian leyes similares basadas en “no pre-
guntes, no digas” hasta la década de los 90, que fueron abolidas por el Tribunal Europeo
por considerar que violaban las leyes europeas de derechos humanos. Al parecer, los peo-
res temores de los altos mandos militares en Europa de un desbaratamiento general por el
levantamiento de la prohibicién de los homosexuales no se ha materializado (véase el Cua-
derno del Director, “El aumento de la tolerancia para la diversidad global en cuanto a la
orientacion sexual donde menos se esperaba: en el ejército”).
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LATINOS (HISPANOAMERICANOS)

La gente de Latinoamérica tradicionalmente ha utilizado su autodefinicién cultural para
distinguir su cultura de la de los norteamericanos que no son latinos. La etiqueta de hispa-
no, denominacioén oficial utilizada por el gobierno estadounidense, es “esencialmente un
término de conveniencia para los organismos publicos e investigadores™®,

Entre los latinos se incluye a gente que desciende de europeos (hay al menos 70 millo-
nes en América Latina) y de africanos (al menos 25 millones que viven en las Antillas de
habla hispana y en la cuenca del Caribe), asi como los indios latinos (que representan una
gran proporcién de la poblacién mexicana y andina), asidticos (probablemente hay 10
millones de asidticos que descienden de hispanos) y un gran nimero de personas de ori-
gen mestizo.

Hay al menos 35 millones de latinos en EE.UU., con estimaciones de hasta 45 millo-
nes®. Los inmigrantes latinos tienen una tasa de natalidad dos veces mds alta que la del
resto de la poblacion estadounidense. Entre 2006 y 2020, se espera que los latinos repre-
senten aproximadamente la mitad del crecimiento de la mano de obra en EE.UU.%. Segin
las estimaciones mds recientes (2006), los hispanos suponen el 14 por ciento de la pobla-
cién de los EE.UU.; aproximadamente el ocho por ciento son nacidos alli y el seis por
ciento nacidos fuera®. Muchos latinos son profesionales y empresarios; otros son trabaja-
dores sin cualificacion y agricultores. En el extremo superior de la escala estdn los cuba-
nos de clase media y alta que llegaron a EE.UU. tras la revolucién cubana de 1959; en el
extremo inferior estdn los trabajadores migratorios, asignados temporalmente a puestos de
trabajo®’.

Los latinos se enfrentan a una serie de problemas en el mercado laboral estadounidense.
Primero el idioma®. Segundo, se pueden producir choques culturales por los distintos valo-
res que se tienen. Algunos latinos consideran que los norteamericanos no latinos no tienen
emociones, estdn centrados en si mismos, son rigidos y ambiciosos. Al mismo tiempo, los no
latinos se quejan a menudo de que con los latinos “la puntualidad, el absentismo, la planifi-
cacién y los plazos temporales pueden relajarse mds alld de lo que uno podria imaginar™®.

Tercero, los latinos que descienden de africanos o de indios americanos (muchos de
los cuales emigraron a EE.UU. por la pobreza de su pais) se enfrentan a menudo a un pro-
blema adicional: la discriminacién racial por el color de su piel.

A pesar de todos estos problemas, es innegable el importante progreso que han hecho
los latinos en los dltimos afos. Las 500 mayores empresas propiedad de latinos en EE.UU.
exportan mds de 1.000 millones de ddlares cada afo, creando muchos puestos de trabajo
en el proceso en EE.UU.7. Casi un cuarto de las 1.000 empresas de Fortune tienen algin
alto ejecutivo latino, siendo consejeros delegados 70 latinos. Los latinos ocupan 181 pues-
tos en consejos de administracion de estas empresas, el doble que en 1993. Los hogares
hispanos de clase media (aquellos que ganan entre 40.000 y 140.000 ddlares al afio) han
crecido un 71 por ciento durante los tltimos 20 afios, con un 13 por ciento de familias lati-
nas con ingresos de mds de 75.000 délares. El poder adquisitivo total de los hispanos ha
alcanzado casi los 500 mil millones de ddlares. La proporcién de latinos licenciados uni-
versitarios es ahora del 20 por ciento lo que supone un incremento del 43 por ciento duran-
te mas de dos décadas’'.

Para calmar los miedos de aquellos que creen que los latinos no se integran tan bien
como los primeros inmigrantes europeos, la evidencia muestra que la primera generacion
es practicamente bilingiie y en la segunda el inglés se ha convertido en el idioma dominan-
te”?. Ademads, la mayoria de los hispanos no viven en comunidades hispano-hablantes muy
homogéneas y densamente pobladas. Mds bien, la mayorfa vive en barrios en los que la
mayoria no son latinos’.
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TRABAJADORES MAYORES

La mano de obra estadounidense se estd haciendo mayor. La edad media del trabajador esta-
dounidense es de 38 afios y se espera que esté proximo a los 42 en 2010. El 45 por ciento de
los empleados tiene actualmente mds de 40 afios. Los trabajadores mayores se enfrentan a
importantes problemas en el trabajo. EE.UU. tiene una cultura orientada hacia la juventud y
todavia no ha asumido su cambio demografico’™. A partir de los 40, pero sobre todo tras cum-
plir los 50, los empleados se enfrentan a una serie de estereotipos que pueden bloquear su carre-
ra profesional. En parte debido a esta razén, el 22 por ciento de las demandas por discrimina-
cién en un afio dado interpuestas contra empresarios del sector privado y presentadas con la
Comisién de Tgualdad de Oportunidades en el Empleo son de discriminacién por edad”. En
2005, el Tribunal Supremo de EE.UU. abri6 una nueva puerta para que los trabajadores mayo-
res pudieran demandar en caso de discriminacién por edad. El Tribunal regul6 que los trabaja-
dores con mds de 40 afios podrian denunciar cuando las acciones de la empresa tuvieran “un
impacto negativo dispar” sobre el grupo de su edad; no tienen que cumplir estdndares estrictos
para probar que el empresario realmente tenia la intencién de discriminar’™. Aparte de estas
consideraciones legales, una de las cuestiones éticas que estd ganando importancia en la ges-
tién de los RRHH es el grado en el que los trabajadores mayores se han convertido en un obje-
tivo facil para reducir los sueldos y los gastos por seguros médicos.

Entre los supuestos negativos mas comunes sobre los trabajadores mayores se encuen-
tra el hecho de que éstos estdn menos motivados a trabajar duro, estdn obsoletos, se resisten
al cambio, no son capaces de aprender nuevos métodos y no estdn a “prueba de fuego™”.

Estas caracteristicas negativas no estan respaldadas por las investigaciones. De hecho,
uno de los mas sorprendentes logros econdmicos en las empresas estadounidenses duran-
te la dltima década (la productividad y el crecimiento de las manufacturas) se ha consegui-
do en fébricas cuyo personal estd predominantemente compuesto por trabajadores mayo-
res en la cadena de montaje’®. Ademds, algunos estudios recientes muestran que la tasa de
absentismo de los mayores de 55 afios (4,2 dias al afio) es casi idéntica a la de otros gru-
pos de edades (3,9)”. Investigaciones recientes también muestran que los trabajadores
mayores se comprometen con su trabajo mas que los trabajadores jévenes®. Muchas
empresas de éxito han implantado programas para utilizar el conocimiento y la sabiduria
de los trabajadores mayores mediante el mentoring. En palabras de un consultor de RRHH,
“Estas empresas estdn encontrado oro en una mina de plata apoydndose en los trabajado-
res mayores como ganadores del conocimiento™!.

Segundo, pueden producirse conflictos generacionales. Los trabajadores mayores a
veces consideran que su posicion y estatus se ven amenazados por “jévenes” dvidos de qui-
tar de en medio a los empleados “antiguos”. Esta tension puede afectar negativamente a la
cohesién de los equipos y las unidades de trabajo. También puede enturbiar la relacién
entre el jefe y el subordinado.

Tercero, incluso cuando gozan de buena salud, este grupo es mas susceptible de pade-
cer problemas fisicos. A menudo, los trabajadores mayores se ven forzados a dejar sus
puestos porque la empresa no puede y/o no quiere darles oportunidades para utilizar su
conocimiento, sabiduria y habilidad sirviendo de mentores de los nuevos trabajadores.
Aunque es una préctica ilegal dificil de demostrar en un juicio, los trabajadores mayores
suelen ser el objetivo de las reducciones de plantilla porque ganan més dinero®.

MINORIAS RELIGIOSAS

Aunque la poblacién judia como porcentaje de la poblacién total ha permanecido relativa-
mente estable tanto en EE.UU. como en Europa, otras minorias no cristianas han crecido
rdpidamente. En EE.UU., aproximadamente cuatro millones de americanos profesan el
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islamismo, el hinduismo, el taoismo y otras creencias no cristianas. En el oeste de Europa
la poblacién musulmana representa el grupo minoritario mds grande alcanzando entre el
seis y el 15 por ciento de la poblacién en paises como Francia, Holanda, Espafia, Alema-
nia y Reino Unido.

Los tragicos acontecimientos del 11 de septiembre en Nuevas York y en Washington
D.C. y los atentados posteriores en Madrid y Londres, han supuesto una dura prueba de
la tolerancia hacia personas de ciertas religiones. Una encuesta reciente de la Sociedad de
la Gestion de los Recursos Humanos (Society for Human Resource Management) reveld
que las llamadas “religiones étnicas”, como el Islam, actualmente se sitdan detrds de la
raza y el sexo en las percepciones en EE.UU. de “los otros3. En Europa, con una repre-
sentaciéon mucho mayor de musulmanes y una historia de inmigracién mds corta, es fre-
cuente culpar a las minorias ardbes del crimen, del desempleo y del déficit presupuestario
del gobierno®..

En Europa, la mayoria de los inmigrantes drabes ocupan puestos de trabajo sin cuali-
ficacién en la construccion, en la agricultura y en la manufactura, mientras que en EE.UU.
la descendencia de los drabes suelen tener mejor educacion y mas riqueza que otros ame-
ricanos®. Los drabes tienen casi el doble de posibilidades de tener un titulo universitario
frente a un residente tipico estadounidense, con unos ingresos por familia medios 2.300
ddlares mayores que la media de una familia americana. El 42 por ciento de los america-
nos drabes trabajan en puestos de gestion, frente al 34 por ciento del resto de la poblacién.
Desafortunadamente, como sefiala Helen Sanhan, directora ejecutiva de la Fundacion del
Instituto Arabe-Americano (Arab-American Institute Foundation), “por lo general la
comunidad drabe sélo sale en los medios de comunicacién por cuestiones negativas’sé,

Los miedos en cuanto a seguridad debido a las amenazas terroristas en EE.UU. y en
Europa han dado lugar a muchas quejas de caricter racial y de discriminacién por parte de
personas de ascendencia drabe, asi como por los que se les puede confundir con musulma-
nes, como algunas personas de la India Oriental. Muchas empresas presenten en ambos
lados del Atlantico se encuentran luchando con politicas para abarcar cuestiones tales
como la vestimenta permitida en el trabajo, las fiestas religiosas, el posible acoso o la ridi-
culizacién en base a la fe y la exhibicién de simbolos religiosos en los establecimientos de
la empresa®’.

MUJERES

Se estima que la tasa de participacion prevista de las mujeres en el mundo laboral alcan-
ce el 48 por ciento en 2010%, Por desgracia, los ingresos de las mujeres no han seguido
la misma tendencia en su participacion. Tras caer hasta un minimo del 59 por ciento de
los ingresos de los hombres en 1975, la relacién de los ingresos de las mujeres respec-
to a los hombres ha aumentado lentamente y ahora alcanza el 73 por ciento, s6lo diez
puntos por encima de su nivel en 1920, cuando sélo el 20 por ciento de las mujeres tra-
bajaba®.

Sin embargo, hay muchas razones para ser optimistas. Una encuesta reciente demostra-
ba que la participacion de las mujeres en puestos directivos ha aumentado al menos tres veces
durante las tltimas tres décadas®. Ejemplos recientes de mujeres que han alcanzado puestos
de alta direccién son el nombramiento de Patricia Russo como CEO de Kodak, Carole Black
como CEO de Lifetime Entertainment Services, Ann Mulcahy como CEO de Xerox, Marga-
ret Whitman como CEO de eBay y Abigail Johnson como CEO de Fidelity?'. Ademas, el 55
por ciento de las mujeres empleadas aportan la mitad o més de sus ingresos familiares®2.

Las diferencias de género en la formacién educativa estdn siendo erradicadas con rapi-
dez. En la dltima generacion, se ha disparado el porcentaje de mujeres con licenciaturas,

www.FreeLibros.me

165



166

Parte II: El contexto de la direccién y gestién de los RRHH

CUADERNO DEL DIRECTOR

TENDENCIAS EMERGENTES

Las mujeres estan entrando en campos que antes s6lo eran de hombres

Hace unos 30 afios, muy pocas mujeres estudiaban ciencias,
de modo que habia poco misterio acerca de por qué la mayo-
ria de la gente en esas profesiones eran hombres. En la tdltima
generacion, sin embargo, se ha producido un cambio verdade-
ramente impresionante. Como un ejemplo de los logros de las
mujeres en disciplinas tradicionalmente masculinas, conside-

re la forma en que los porcentajes de mujeres que obtienen
titulos universitarios en ciencias han aumentado durante las
tres dltimas décadas.

Los logros de las mujeres son evidentes en muchas otras
profesiones que requieren de educacion superior. A principios
de los 70, las mujeres obtenian menos del diez por ciento de

Mujeres receptoras como

Mujeres receptoras como

Licenciados un porcentaje hace 30 afos un porcentaje en 2005
Ingenieria 0,8 18,9
Fisica 6,7 22,6
Geologia 11,0 44,7
Informatica 13,6 27,6
Quimica 18,4 48,4
Ciencias bioldgicas 29,1 60,8
Matematicas 37,8 46,7
Ciencias de la salud 771 85,5
Masteres

Ingenieria 1,1 21,4
Fisica 6,9 20,9
Geologia 9,7 39,7
Informatica 10,3 33,2
Quimica 21,4 45,6
Ciencias bioldgicas 33,6 57.8
Matematicas 27,1 42,4
Ciencias de la salud 55,4 77,5
Doctorados

Ingenieria 0,6 17,3
Fisica 2,9 15,5
Geologia 3,4 28,5
Informatica 2,3 22,8
Quimica 8,0 33,9
Ciencias bioldgicas 16,3 44,3
Matematicas 7.6 29,0
Ciencias de la salud 16,5 63,3

los titulos universitarios en Derecho, Medicina, Odontologia
y Veterinaria y menos del 20 por ciento en Farmacia. Sin
embargo, hoy en dia las mujeres consiguen dos tercios de los
titulos universitarios en Veterinaria y en Farmacia. Estdn lle-
gando al 50 por ciento en Derecho y han alcanzado el 40 por
ciento en Medicina. Mds de un tercio de los nuevos dentistas
son mujeres.

Igualmente, la participacién de las mujeres en masteres
de escuelas de negocios aument6 del 3,6 en 1970 al 41,0 por

ciento en 2005. Las mujeres ademds han aumentado mucho su
presencia en las ciencias sociales, incluyendo econdmicas,
ciencias politicas y sociologia. En general, las mujeres consi-
guieron el 46,3 por ciento de los doctorados en 2005 frente al
13,3 por ciento tres décadas antes.

Fuente: Adaptado con permiso de Cox, M. W. y Alm, R.
(28 de febrero de 2005). Scientists are made, not born. New York
Times, A10.

www.FreeLibros.me




Capitulo 4: Gestion de la diversidad

masteres y doctorados en las ciencias duras (véase el Cuaderno del Director, “Las mujeres
estdn entrando en campos que antes solo eran de hombres™). Los poseedores de titulos pro-
fesionales (de Medicina, Administracion y Direccién de Empresas y Derecho) se encuen-
tran ahora divididos casi por igual entre géneros.

Sin embargo, no hay duda de que las mayoria de las mujeres seguirdn ganando bastante
menos que sus compaidieros varones. Ademdas de la discriminacién sexual abierta (que por
supuesto es ilegal), diversos factores pueden ser los responsables de las diferencia de ingresos
entre hombres y mujeres, asi como de la falta de ascensos entre las mujeres. Entre estos facto-
res se incluyen restricciones bioldgicas y papeles sociales a desempefiar por la mujer, una cul-
tura empresarial dominada por los hombres, redes que excluyen a la mujer y el acoso sexual.

Restricciones biolégicas y papeles sociales

Tras tres décadas de feminismo, las mujeres siguen enfrentdndose a un conjunto de expec-
tativas bastante rigidas respecto a su papel y comportamiento que van mucho mads alld de
las restricciones bioldgicas. Las mujeres siguen siendo las principales responsables del
cuidado de los hijos y de las tareas domésticas. Un estudio realizado a finales de los 90
estimo que las mujeres que trabajan a tiempo completo siguen empleando el triple de tiem-
po que los hombres en las tareas domésticas®.

Tal vez como reflejo de estas normas sociales, s6lo una pequefia proporcion de empre-
sas ofrecen servicios de guarderia diarios y otras funciones de apoyo (como el trabajo
compartido y la reduccién del horario laboral para los empleados con nifios pequefios). Por
esta razén, muchas mujeres con estudios se ven forzadas a limitar sus aspiraciones profe-
sionales y/o dejar la empresa al llegar a —o a mediados de— los 30 afios (afios cruciales en
la carrera de una persona) si quiere tener familia. Practicamente todos los altos directivos
varones estdn casados y tienen hijos, mientras que la mayoria de las mujeres que llegan a
altos cargos son solteras y sin hijos.

Una cultura empresarial dominada por los hombres
La mayoria de las diferencias por sexo no estdn relacionadas con el rendimiento, sobre
todo en los puestos de oficina, en donde rara vez es necesaria la fortaleza fisica.

Una serie de estudios han demostrado que los hombres tienden a ocupar las posicio-
nes de liderazgo en la cultura estadounidense porque es mds probable que tengan los ras-
gos que se consideran que van unidos a las posiciones de autoridad: (1) comportamientos
y tendencias mds agresivas, (2) disposicion al enfrentamiento verbal, (3) centran sus
comentarios en cuestiones relativas a “resultados” (en lugar de “procesos”), (4) muestran
menos predisposicion a revelar informacion y a descubrir sus puntos débiles, (5) manifies-
tan una orientacidn hacia las tareas (y no a cuestiones sociales) y (6) son menos sensibles,
lo que supuestamente les permite realizar elecciones dificiles mds rdpidamente®*. Por lo
tanto, segun las expectativas culturales comentadas, los individuos que muestren “rasgos
femeninos” centrdndose en el proceso, con una orientacién social, etc., es mds probable
que sean relegados a puestos operativos subordinados.

Redes excluyentes

Muchas mujeres se sienten frenadas en el trabajo por no tener acceso a la red social mas-
culina, las relaciones informales entre directivos y ejecutivos varones. Puesto que las posi-
ciones mds altas estdn ocupadas por hombres, las mujeres suelen quedarse fuera de las
conversaciones en donde se permite que los hombres avancen®.

Acoso sexual
Las mujeres tienen que hacer frente al acoso sexual en mayor medida que los hombres.
Por ejemplo, un grupo de 23 mujeres de la sucursal de Salomén Smith Barney en Garden
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City, Nueva York, alegé que la sucursal tenfa una habitacién de “magreo” en los s6tanos,
en la que los agentes de bolsa y los directivos varones se juntaban para participar en sus
antiguas tradiciones de las hermandades universitarias, que sus compaiieras femeninas
encontraban ofensivas y consideraban un acoso®. Unos cuantos afios después de que se
resolviera este caso, otro grupo de mujeres interpusieron una demanda contra Smith Bar-
ney en 2005, acusdndole de que en la empresa permanecia una cultura sexista. En un caso
reciente que afecta a Wal-Mart, que todavia estd pendiente, una empleada de 36 afios que
lleva diez afios en la empresa, Kim Miller, demanda a sus supervisores varones por refe-
rirse a ella como una “perra” y contarle con qué clientas les gustaria irse a la cama. La
supuesta charla sexual se torn6 hacia ella incluyéndose proposiciones de dejarla embara-
zada®’. Aproximadamente una de cada cinco demandas civiles interpuestas son por acoso
o discriminacién, comparado con una de cada 20 hace 15 afios. Los litigios por acoso
sexual también se estdn produciendo en Europa®. Actualmente, mds de 100 compafiias de
seguros en EE.UU. ofrecen seguros de responsabilidad en el trabajo, que cubren los cos-
tes legales de los empresarios, los dafios y acuerdos en las demandas por discriminacion
y acoso”.

Las empresas se estdn concienciando cada vez mds con esta cuestion, diseilando poli-
ticas mds duras en contra del acoso sexual y creando seminarios intensivos para los emple-
ados. Estos esfuerzos educativos son particularmente importantes porque los hombres y las
mujeres a menudo tienen un concepto distinto del tipo de comportamiento que constituye
acoso sexual.

MEJORAR LA GESTION DE LA DIVERSIDAD

Las empresas que mds se han esforzado en gestionar con éxito la diversidad tienden a com-
partir una serie de caracteristicas. Estos factores son el compromiso de la alta direccién por
valorar la diversidad, los programas de formacién sobre diversidad, los grupos de apoyo
de empleados, la adaptacion a las necesidades familiares, los programas de aprendizaje y
la utilizacién de mentores, los estdndares de comunicacion, las actividades especiales orga-
nizadas, las auditorias de la diversidad y una politica que responsabiliza a la direccion del
éxito de los esfuerzos realizados para gestionar la diversidad.

En los tltimos afos, Fortune ha publicado una lista de las “50 mejores empresas para
los asiaticos, negros e hispanos”'®, Los jueces consideran muchos de los factores que aca-
bamos de mencionar. Esta es una muestra de algunas de las pricticas de diversidad efica-
ces realizadas por las empresas que estdn en la cima:

B McDonalds hace un esfuerzo conjunto para abastecerse de las minorias, que actual-
mente representan la mitad de sus empleados.

B Nordstrom considera la tasa de retencion de las minorias como un factor clave en la
evaluacion del rendimiento del director. La empresa ademads tiene un programa de difu-
sién que trata de conseguir la participacion de empresas de las que son propietarios las
minorias en la construccién de nuevas tiendas.

B General Motors ha celebrado un dia de Inmersién en la Diversidad, al que han asisti-
do 300 altos ejecutivos.

COMPROMISO DE LA ALTA DIRECCION PARA VALORAR
LA DIVERSIDAD

Es bastante improbable que los directores de division, los directivos intermedios, los
supervisores y otras personas que ocupan puestos de autoridad favorezcan la diversidad si
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piensan que el director general y sus subordinados directos no estdn totalmente compro-
metidos con la valoracién de la diversidad. Xerox, DuPont, Corning, Procter & Gamble,
Avon, the Miami Herald, Digital Equipment Corporation, U.S. West y otros innovadores
en la gestion con éxito de la diversidad, tienen unos directores generales que estdn total-
mente dedicados a poner en prictica sus ideales. Por ejemplo, Avon ha creado un consejo
de participacién multicultural (que incluye al director general) que se retine con regulari-
dad. De igual forma, en un sorprendente folleto de diez paginas a todo color, el Director
General de Corning anunci6 que la gestion de la diversidad era una de las tres principales
prioridades de la empresa, junto con la gestién de la calidad total y un alto rendimiento
para los accionistas!®!.

PROGRAMAS DE FORMACION EN DIVERSIDAD

Los supervisores tienen que desarrollar nuevas capacidades que les permitan dirigir y
motivar a una plantilla diversa. Ortho-McNeil Pharmaceutical, Hewlett-Packard, Wells
Fargo, Kaiser Permanente y otras empresas han desarrollado amplios programas internos
de formacion en diversidad que preparan y conciencian, incluyendo seminarios para edu-
car a los directivos y a los empleados en las diferencias especificas culturales y por sexos
y en la manera de responder a estas diferencias en el trabajo!®.

Gran parte de los experimentos que se estdn llevando a cabo con este tipo de progra-
mas se realizan en EE.UU.!%. DuPont ha patrocinado una conferencia, con todos los gas-
tos pagados, para que los directivos afroamericanos discutan los problemas a los que se
enfrentan y la forma en que podrian contribuir mejor a la empresa. AT&T ha ofrecido
seminarios disefiados para ayudar a los empleados mds tradicionales a sentirse cémodos
trabajando con empleados homosexuales y para suprimir las bromas e insultos ofensivos
en el trabajo!'®. Corning ha introducido un programa de formacién, obligatorio y de cua-
tro dias de duracién, para 7.000 empleados asalariados: un dia y medio para la conciencia-
cién sexual y dos dias y medio para la concienciacién étnica!®.

Segtin la Sociedad para la Gestiéon de los Recursos Humanos (Society for Human
Resource Management (SHRM), la formacién en la diversidad “es un componente funda-
mental de las iniciativas de diversidad y representa una oportunidad para las empresas para
informar y educar a la direccién y a la plantilla en temas de diversidad”!%. SHRM sugie-
re que los programas de formacién en diversidad eficaces necesitan enfrentarse con cues-
tiones complejas que tienen mas que ver con el comportamiento humano que con la raza,
el género, la edad y similares (véase la Figura 4.2, “Cuestiones a considerar en la for-
macion en la diversidad”). No obstante, este informe ademds sefiala que frecuentemente
estos programas no cumplen las expectativas. Varios factores determinan la eficacia de
estos programas!?’.

En primer lugar, la formacién puede que se haya producido en un momento en el que
los empleados estaban preocupados por prioridades mds urgentes (como una reduccién de
plantilla, un aumento en el nivel del trabajo, o el lanzamiento de un nuevo producto con
plazos estrictos). En segundo lugar, si los empleados perciben que derterminadas fuerzas
externas, como por ejemplo una orden judicial o un decreto gubernamental, han provoca-
do la formacion, se pueden resistir. En tercer lugar, si la formacién posiciona a unos como
culpables y a otros como victimas, aquellos que se sienten acusados pueden adoptar una
postura defensiva. Por dltimo, si la diversidad se considera de dominio de unos pocos gru-
pos (gente de color y mujeres, por ejemplo), cualquier otro puede sentirse fuera y ver la
iniciativa como de otros, no para él.

Para evitar estos cuatro problemas, la SHRM ofrece recomendaciones como crear gru-
pos formados por gente que se encargue de encontrar errores en la formacién; formar un
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Programa de formacion
en diversidad

Los programas que
ofrecen formacién para la
concienciacion sobre la
diversidad, que educan a
los empleados respecto a
las diferencias culturales
y sexuales especificas y la
forma de reaccionar ante
ellas en el trabajo.
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es familiar a ellos.

de hoy en dia.

| La diversidad tiene que ver con el hecho de que cada uno tolere las aptitudes, creencias y expectativas del resto y
se sienta cémodo con las diferencias.

m La diversidad debe ser lo suficientemente grande para incluir a todos: jévenes y majores, sin techo y ricos,
inmigrantes y nativos, blancos y negros e ir mas alla de la raza y el género.

B A nadie se le deberia culpar de las desigualdades pasadas o presentes. Todos los seres humanos hemos sido
socializados para comportarnos de determinadas maneras y todos en algin momento podemos ser culpables y en
otro victimas de la discriminacion y los estereotipos.

W Los seres humanos son etnocéntricos —ven el mundo desde su perspectiva y juzgan al mundo a partir de lo que les

W La especie humana se resiste al cambio. Esto hace que la constante adaptacion requerida para la diversidad sea
dificil para la gente que ya estd abrumada por las asombrosas transiciones que se producen en las organizaciones

W Los seres humanos consideran que comodidad y confianza son conceptos similares. Hay una tendencia a buscar la
empresa de aquellos que sean mas parecidos a nosotros.

m A la gente le resulta dificil compartir el poder; la historia muestra que raras veces se ha hecho de forma voluntaria
y sin una razén que de algun modo beneficie a aquellos que dominan la riqueza.

Fuente: Society for Human Resource Management (2006). HR resources. www.shrm.org/diversity.

Figura 4.2 m Cuestiones a considerar en la formacién en la diversidad.

Grupos de apoyo

Un grupo establecido por
el empresario para ofrecer
un ambiente acogedor a
los empleados que, de lo
contrario, se sentirian
aislados.

Una cuestion de ética

(Hasta qué punto los
empresarios deberian
responsabilizarse del
cuidado adecuado de los
hijos de sus empleados?

consejo de la diversidad que tenga una representacion transversal de empleados con una
amplia variedad de puntos de vista y aptitudes; explorar formas de transmitir la formacién
que no sea el formato tipico de la clase (por ejemplo el coaching uno a uno para ayudar a
los directivos a resolver los problemas de la diversidad o intervenciones en reuniones del
equipo cuando asi lo soliciten)'%,

GRUPOS DE APOYO

Algunos empleados perciben que la vida empresarial estd de espaldas a su cultura y a sus
antecedentes, incluso les es hostil. La percepcién de una actitud como “No perteneces a
este lugar” o “Estds aqui porque tenemos que cumplir la normativa” es en gran parte la
razén que justifica, en muchas empresas, la alta rotacién de empleados pertenecientes a
minorias.

Para contrarrestar estos sentimientos de marginacidn, la alta direccién de muchas
empresas (como FedEx, Bank of America, Allstate Insurance, DuPont, Marriott y Ryder)
ha creado grupos de apoyo. Estos grupos estdn disefiados para proporcionar un clima aco-
gedor a los empleados de grupos minoritarios que, de otra forma, se sentirfan rechazados.
Microsoft, por ejemplo, enumera los siguientes grupos de recursos para los empleados en
su pagina web: Negros en Microsoft, Arabes en Microsoft, Germano Parlantes en Micro-
soft, Trastorno de Déficit de Atencién en Microsoft, Papds en Microsoft, Padres Trabaja-
dores en Microsoft, Militares Veteranos de EE.UU. en Microsoft y al menos 30 grupos
mds. Como puede verse, estos grupos son realmente diversos y no se encuentran restringi-
dos a las categorias tradicionales de género, raza o sexo.

ADAPTACION A LAS NECESIDADES FAMILIARES

Las empresas pueden reducir drasticamente la tasa de rotacion de las empleadas si les ayu-
dan a que simultdneamente saquen adelante a su familia y su carrera profesional. Las empre-
sas pueden utilizar las opciones que explicamos a continuacién para ayudarlas en esta labor.
Desafortunadamente, la mayoria de las empresas no ofrecen todavia estos servicios'®.
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Servicio de guarderia

Aunque el nimero de empresas estadounidenses que ofrecen servicio de guarderia estd
aumentando, la mayoria de las empresas no consideran que este servicio sea responsabilidad
de la empresa!!®. El gobierno de EE.UU. tiene una politica pasiva en este asunto. Esto con-
trasta con la mayorfa del resto de paises industrializados donde el gobierno adopta un papel
activo en la provision de estos servicios (para mds detalles, véase Recuadro 4.1).

Patrones laborales alternativos

Las empresas como Quaker Oats, IBM, Ciba-Geigy y Pacific Telesis Group han querido
experimentar con nuevas formas de ayudar a las mujeres a encontrar el equilibrio entre
sus objetivos profesionales y su maternidad, consiguiendo asi conservar muchas de sus
mejores empleadas!!!. Como vimos en el Capitulo 2, estos programas adoptan formas
diversas, como los horarios flexibles, el teletrabajo y los trabajos compartidos. Una

¢QUE HACEN LOS PAISES EUROPEOS POR MAMA, MUM, MUTTER, ETC.?

Lo que separa a las empresas europeas de las estadounidenses a la hora de crear un trabajo favo-
rable para la familia es algo mds que un océano. A diferencia de EE.UU., muchos paises europe-
os, desde hace muchos afios, cuentan con disposiciones a favor de una baja por maternidad, servi-
cios de guarderia y horarios flexibles. Por ejemplo:

M Alemania aprobé su ley de baja por maternidad ya en 1878. Las mujeres alemanas reciben una
baja de seis semanas antes del parto y otra de ocho semanas después del parto, recibiendo el
sueldo completo en ambos casos. Cuando las mujeres vuelven al trabajo, disponen de tiempo
libre para amamantar a sus hijos. Ademds, existe una baja por paternidad de tres afios para todos
los progenitores que trabajan ya sean hombre o mujer.

M Suecia fue la primera nacién que ampli6 la baja por maternidad a una “baja por paternidad” ya
sea para la madre, el padre, o ambos de manera alternativa. Hoy en dia, los padres suecos tie-
nen garantizado un afio de baja por nacimiento de un hijo. La primera mitad estd reservada para
la madre, que reciben el 90 por ciento de su salario de la Seguridad Social.

B Dinamarca, con el mayor nivel de servicios financiados por el sector publico en Europa, ofre-
ce a las mujeres una baja por maternidad de 18 semanas, cuatro antes del nacimiento y 14 des-
pués. Los hombres pueden tener 10 dias de baja tras el nacimiento del hijo y la politica de baja
por maternidad permite que, o bien la madre o bien el padre, dispongan de diez semanas adi-
cionales de baja tras el nacimiento.

W Francia lidera el grupo en lo que respecta a los servicios de guarderia. Ademads de recibir una
baja por maternidad de al menos 16 semanas, recibiendo el 84 por ciento del salario, las madres
trabajadoras pueden llevar a sus hijos a guarderias publicas, llamadas créches, que estdn abier-
tas 11 horas al dia y cuesta entre tres y 17,5 ddlares diarios.

M Algunas empresas europeas como Nacional Westminster Bank (NWB) en Londres tienen poli-
ticas de interrupcion de la carrera profesional que permiten a los empleados tomarse una baja
de varios afios tras el nacimiento de un hijo. Durante ese periodo, el empleado se mantiene en
contacto con la empresa, sustituye a empleados en vacaciones y participa en sesiones de forma-
cién. En NWB, la interrupcidn laboral varia entre seis meses y siete afios, para todos los emple-
ados de todos los niveles.

“Lo que solemos encontrar en Europa” afirma un coordinador de Daycare Trust en Londres, “es
que, cuanto mayor es la intervencion del gobierno en estas cuestiones, mds probable serd la parti-
cipacion de los empresarios”. En EE.UU., disponer de programas que sean favorables para la fami-
lia depende de cada empresa particular, pero no existe una tendencia nacional que ofrezca este tipo
de servicios.
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Baja ampliada

Una prestacién que
permite que un empleado
se tome una baja de larga
duracion, conservando sus
prestaciones sociales y la
garantia de un puesto
parecido cuando vuelva.

Mentoring

Un programa de apoyo en
el que los directivos con
mds antigiiedad
identifican a mujeres y
minorias prometedoras y
desempefian un papel
importante en el
desarrollo de sus carreras.

Programas de
aprendizaje

Un programa en el que
los empleados
prometedores son
formados antes de ser
contratados
indefinidamente.

Auditorias de la
diversidad

Una revision de la
eficacia del programa de
gestion de la diversidad
de la organizacion.
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opcién cada vez més frecuente es compartir el puesto de trabajo, cuando dos personas se
dividen, lo que normalmente es hecho por una persona a tiempo completo. Un estudio de
mds de 1.000 empresas realizado por la consultora Hewitt Associates descubrié que el 28
por ciento de las empresas ofrecen esta opcion, frente al 12 por ciento en 1990'2. Otra
opcidn es la baja ampliada. Esta opcion poco frecuente permite a los empleados tomar-
se un periodo sabdtico, a veces incluso hasta tres afios, con prestaciones sociales y la
garantfa de obtener un puesto parecido a su vuelta. Algunas empresas exigen que los tra-
bajadores que se acojan a esta baja estén disponibles para trabajar a tiempo parcial duran-
te su periodo sabdtico!'?,

PROGRAMAS DE MENTORING

Algunas empresas promueven programas de mentoring, en los que antiguos directivos
identifican a mujeres o trabajadores pertenecientes a minorias prometedores y juegan un
importante papel dirigiendo sus progresos profesionales''*. En Marriott, por ejemplo, los
empleados discapacitados recién contratados trabajan en equipo con directivos que les sir-
ven de entrenadores. Honeywell y 3M juntan a ejecutivos experimentados con mujeres
jovenes y empleados de minorias para asesorarles en cuanto a sus estrategias profesiona-
les y las politicas de la empresa, al igual que Xerox y DQE Corporation, una empresa de
electrodomésticos en Pittsburg!'.

PROGRAMAS DE APRENDIZAJE

Los programas de aprendizaje son parecidos a los de los mentores, salvo que, en este
caso, se forma a los posibles empleados prometedores antes de contratarlos indefinidamen-
te. Al igual que con los mentores, se anima a los directivos de la empresa a participar acti-
vamente en estos programas de aprendizaje. Por ejemplo, Sears ha establecido un progra-
ma de aprendizaje que ofrece a los estudiantes formacién préctica en cuestiones como
electrénica bdsica y reparaciéon. Los mejores estudiantes son contratados diez horas a la
semana para trabajar en el Centro de Servicios de Sears. Esta formacién practica se inclu-
ye en el curriculo académico y los mejores estudiantes son contratados cuando acaba el
programa.

ESTANDARES DE COMUNICACION

Algunos estilos de comunicacién pueden resultar ofensivos para las mujeres y los emple-
ados pertenecientes a minorias. Entre los ejemplos cabe destacar el empleo de “él” cuan-
do se habla de un cargo directivo y “ella” cuando se habla de un cargo de secretaria, la
inadecuada presentacién o ausencia de las minorias en los informes anuales, el fracaso de
alfabetizar los titulos de los grupos étnicos (asidticos, latinos, etc.) y la utilizacién de tér-
minos como clases protegidas, que pueden tener un significado legal preciso pero que
resultan ofensivos para las personas a las que hacen referencia. Para evitar estos proble-
mas, las organizaciones deberian establecer estdndares de comunicacion que sean sensi-
bles a una poblacién de empleados heterogénea.

AUDITORIAS DE LA DIVERSIDAD

A menudo, la raiz de un problema relacionado con la diversidad (como la elevada rota-
cién de los empleados pertenecientes a minorias) no resulta evidente de forma inmedia-
ta. En estas circunstancias, la investigacion, en forma de una auditoria de la diversi-
dad, puede ser necesaria para descubrir las posibles causas. Desafortunadamente,
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algunas empresas son reacias a realizar una auditoria de la diversidad oficial por temor
a que la informacién descubierta pueda ser utilizada después en una demanda contra la
empresa. El caso de Johnson & Johnson (J&J), la mayor empresa fabricante de produc-
tos de drogueria, es un buen ejemplo reciente. Una auditoria de diversidad voluntaria
llevada a cabo por J&J (escrita en un documento formal y confidencial) recogi6 las pre-
ocupaciones acerca del adecuado sistema de promociones, los salarios desiguales y el
alcance insuficiente en la contratacién de mujeres y minorias. El informe de diversidad
se termind usando como un arma legal imprevista contra J&J cuatro afos después cuan-
do fue descubierta. Varios empleados afroamericanos e hispanoamericanos que argu-
mentaron que “los ejecutivos sabian desde hacia afios que no se estaban cumpliendo los
objetivos de promocioén de dichos empleados y no habian hecho nada para resolverlo”,
la enviaron a un tribunal federal en Nueva Jersey. Un portavoz de la empresa, Marc
Monseau, enfatizé que el informe de la auditoria de la diversidad “deberia considerar-
se en un contexto mds amplio de auto-examen continuo en Johnson & Johnson. Nos-
otros realizamos un autoandlisis critico porque siempre estamos tratando de mejorar
nuestros procesos y nuestros resultados. Esto alcanza a todos los aspectos de nuestro
negocio, incluyendo la diversidad”!!s. Cuando se escribe este libro, la demanda esté
todavia pendiente.

GESTION RESPONSABLE Y RESPONSABILIDAD

La gestion de la diversidad no serd una prioridad ni un objetivo empresarial formal a no
ser que los directivos y supervisores sean responsables de su aplicacién y recompensados
si lo consiguen. Como minimo, la buena gestién de la diversidad deberia ser una de las
variables a considerar en el sistema de evaluacién del rendimiento por parte de aquellos
que ostentan posiciones de autoridad. Por ejemplo, en Garrett Company, un fabricante de
motores de aviones supersonicos, las primas dependen del historial de gestion de la diver-
sidad del supervisor.

ALGUNAS ADVERTENCIAS

Se deben evitar dos inconvenientes potenciales en los programas de gestion de la diversi-
dad: (1) que surja el “sindrome del blanco apaleado” y (2) el fomento de los estereotipos.

EVITAR QUE APAREZCA EL “SINDROME DEL BLANCO
APALEADO"”

Para que los programas de gestion de la diversidad tengan éxito es fundamental no acep-
tar que la gestion de la diversidad sélo es otra frase pegadiza para ofrecer oportunidades a
las mujeres y a las minorias a costa del hombre blanco. De lo contrario, estos programas
probablemente generardn resentimientos, aumentardn la ansiedad e incrementaran los pre-
juicios por parte de los que se sienten amenazados. La direccion deberia destacar continua-
mente los aspectos positivos de la diversidad de los empleados enfocdndolo como algo que
(1) debe hacerse para lograr una ventaja competitiva y (2) se hace en beneficio de todos.
Los programas de formacion, si estdn disefiados correctamente, pueden utilizarse como
vehiculos eficientes para transmitir estos mensajes. Otra opcion es utilizar el sistema de
recompensas. Por ejemplo, Whirpool distribuy6 2.700 délares adicionales a cada emplea-
do de su fébrica de Benton Harbor Michigan, en un solo afio, como recompensa por las
mejoras de calidad y productividad. La fébrica contaba con una amplia poblacion que per-
tenecia a minorias y el incentivo al grupo indujo a todos sus empleados a colaborar mas
estrechamente en lo que consideraban un esfuerzo que siempre daria resultado!"’.
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Determinismo cultural
La idea de que se pueden
inferir facilmente las
motivaciones, intereses,
valores y
comportamientos de un
individuo a partir de su
pertenencia a un
determinado grupo.
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Lo ideal seria que las empresas adoptaran una definicion amplia de diversidad que
considere todos los tipos de diferencias entre los empleados, incluyendo (aunque no limi-
tdndose a) la raza y el género. Una definicién amplia de diversificacion invitard a la parti-
cipacion y disminuird la resistencia.

EVITAR FOMENTAR LOS ESTEREOTIPOS

Como veiamos antes, un peligro inherente a los programas de diversidad lo encontramos
en el hecho de que uno puede sacar conclusiones de una determinada persona a partir tini-
camente de sus caracteristicas dentro de un grupo. Recuérdese que las diferencias entre los
individuos dentro de cualquier grupo determinado son casi siempre mayores que las dife-
rencias “medias” o tipicas entre dos grupos cualquiera. El determinismo cultural —pro-
mover la idea de que se pueden inferir las motivaciones, los intereses, los valores y los
patrones de comportamiento de un individuo a partir del grupo al que pertenece— crea una
mentalidad de divisién de “nosotros contra ellos”.

Por desgracia, los programas de concienciacién cultural y otras actividades de forma-
ci6n en diversidad tienden (involuntariamente) a dramatizar demasiado el tema. Esto pue-
de llevar a los participantes a extraer conclusiones sobre los grupos que son totalmente
erréneas (y probablemente ofensivas) cuando se aplican a un determinado empleado!'8.
Algunas empresas han empezado a utilizar el término formacién amplia (inclusiveness
training) para promover la idea de que tal formacién pretende unir a la gente mds que tra-
tarla como miembros de una clase concreta.

Resumen y conclusiones

¢Qué es la diversidad?

La diversidad hace referencia a las caracteristicas huma-
nas que hacen que las personas difieran unas de otras. La
plantilla actual es muy diversa. Si se gestiona eficazmen-
te, esta diversidad puede ofrecer a la empresa una impor-
tante fuente de ventaja competitiva porque estimula la
creatividad, incrementa la capacidad de resolucién de
problemas al ofrecer perspectivas mas amplias y transmi-
te flexibilidad a la empresa.

Retos para la gestion de la diversidad

de los empleados

Una organizacién se enfrenta a importantes retos para
conseguir que la diversidad de sus empleados se convier-
ta en una ventaja. Entre éstos, cabe destacar (1) valorar
realmente la diversidad de los empleados, (2) equilibrar
las necesidades de los individuos con la justicia para el
grupo, (3) superar la resistencia al cambio, (4) fomentar
la cohesidn del grupo, (5) garantizar una comunicacion
abierta, (6) conservar a los mejores empleados y (7) ges-
tionar la competencia por las oportunidades.

Diversidad en las organizaciones

Algunos grupos tienen mds probabilidad de quedar fuera
de la corriente principal de la empresa. Los afroamerica-
nos siguen enfrentdndose a cierto racismo explicito y tien-
den a tener una menor preparacion de base para el trabajo.
Los americanos asidticos afrontan dos estereotipos (uno
que afirma que son demasiado precavidos y reservados
para poder convertirse en lideres y otro que afirma que
carecen de escripulos en los negocios) y la idea de que tie-
nen demasiada educacion para merecer una consideracién
especial como minoria. La aceptacién social total sigue sin
existir para las personas con discapacidades, que a menu-
do son percibidas como menos capaces que otras, con
mayor probabilidad de dejar su trabajo cuando aumenta la
presién y generadoras de mayores costes para poder aco-
modar el lugar de trabajo a sus necesidades.

Los trabajadores nacidos en el extranjero se enfren-
tan a barreras culturales y lingiifsticas y a veces a prejui-
cios raciales o étnicos. A menudo son rechazados por los
americanos de todas las razas que creen que les estin
quitando su trabajo.
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Los homosexuales se enfrentan a veces a una impor-
tante discriminacion por parte de sus compafieros o los
directivos (no les contratan o no les renuevan). Los lati-
nos se enfrentan a dificultades lingiiisticas y culturales y,
en algunas ocasiones, a una discriminacién racial.

Los trabajadores mds mayores se enfrentan a estere-
otipos negativos sobre su capacidad, su energia y su
capacidad de adaptacién, asi como a algunos problemas
fisicos y al rechazo por parte de los trabajadores mads
jovenes. Las mujeres sufren a menudo en culturas
empresariales dominadas por el hombre que muestran
comportamientos de liderazgo masculino y se enfrentan
con redes sociales masculinas que excluyen a las muje-
res. También padecen acoso sexual en mucha mayor
medida que los hombres.

Mejorar la gestion de la diversidad
Las organizaciones que mejor han gestionado la diversi-
dad de sus RRHH para obtener una ventaja competitiva

tienden a contar con una alta direccidn comprometida
con la valoracién de la diversidad, programas de forma-
cion sobre diversidad continuos y sélidos, grupos de apo-
yo para los empleados no tradicionales y politicas para
acomodarse a las necesidades familiares de los emplea-
dos. También cuentan con programas de mentoring y de
aprendizaje para fomentar el progreso profesional de los
empleados, crean estdndares de comunicacién que des-
animen la discriminacién, celebran la diversidad con
actividades organizadas, utilizan auditorias de diversidad
para descubrir errores y hacen que sus directivos sean
responsables de la implantacidn eficaz de las politicas
sobre diversidad.

Algunas advertencias
Hay dos inconvenientes de los programas de gestién de
la diversidad que los directivos deben evitar: (1) el sin-
drome del varén blanco apaleado y (2) el fomento invo-
luntario de los estereotipos.

Términos clave

auditoria de diversidad

baja ampliada

concepto de direccion relativo en
funcién de la cultura

concepto de direccién universal

diversidad

grupos de apoyo
mentoring

determinismo cultural

gestion de la diversidad

programa de aprendizaje

programas de formacién sobre la
diversidad

redes sociales masculinas

techo de cristal

Preguntas para el debate

1. ;Por qué muchas empresas esperan hasta que se
enfrentan a una demanda legal para responder a los
temas de diversidad en vez de encargarse de ellos de
forma proactiva?

2. Desde hace 20 aiios (desde el pasaje de la Ley de Con-
trol de la Inmigracién de 1986) es un delito contratar a
extranjeros ilegales. En teoria, los empresarios pueden
ser multados con 10.000 délares por cada extranjero
ilegal que contraten y si se repite pueden ir a la céarcel.
Sin embargo, pricticamente no existe una implanta-
cién real de la ley (las estadisticas mds actuales mues-
tran que solo se pusieron 13 multas a empresarios por
violar las leyes de inmigracién)!'®. ; Por qué cree usted
que no se imponen las leyes relacionadas con la con-

tratacién de empleados indocumentados? Algunas per-
sonas equiparan estas leyes de inmigracion con la ley
federal seca de principios de los afios 30 (que prohibia
el uso de alcohol y sin embargo fue ampliamente igno-
rada). ;Esta usted de acuerdo? ;Qué propuestas haria
para remediar esta incongruencia legal (es decir, que
las leyes no se apliquen en la practica)? Explique su
respuesta.

3. Las mujeres y las minorias étnicas suelen agruparse en
una Unica clase. ;Qué tienen en comun estos dos gru-
pos? (En qué se diferencian? Explique su respuesta.

4. Segun Laura D’ Andrea Tyson, Decana de la Facultad
de Administraciéon de Empresas en la London Univer-
sity School, tanto en EE.UU. como en Europa las
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mujeres eligen no optar a puestos de trabajo de alto
nivel. Segin ella: “La hipétesis de no optar podria
explicar el motivo por el que, segtin un estudio recien-
te de EE.UU., una de cada tres mujeres con un MBA
no trabaja a tiempo completo, frente a uno de cada 20
hombres con la misma formacién. Hoy en dia,
muchas empresas contratan a mujeres con MBA en
casi la misma proporcion que hombres con MBA,
pero se estdn encontrando con que un porcentaje sus-
tancial de las mujeres que contratan abandonan en los
tres o cinco afos siguientes. El problema para los
negocios no es encontrar mujeres con talento sino
retenerlas”?’. En su opinidn, ;qué amplitud tiene este
fendmeno?, ;cudles son las causas? y ;qué pueden
hacer las empresas para retener a las empleadas con
talento?

5. Algunas personas siguen creyendo que la mejor for-
ma (y tal vez la tnica justa) de dirigir es tratar a todos
los empleados de la misma manera, independiente-
mente de su sexo, su raza, etnia, minusvalia fisica y
otras caracteristicas personales. ;Estd usted de acuer-
do? Explique su respuesta.

6. Cuando un empleado blanco que llevaba mucho tiem-
po contratado en Pacific Gas & Electric, en Tracy,
California, fue el primero despedido de su unidad,

Parte II: El contexto de la direccién y gestién de los RRHH

afirm6 que los demds (una mujer afroamericana y un
hombre descendiente de indios) habian sido renova-
dos en su puesto (incluso teniendo menor cualifica-
cion que él) porque PG&E estaba empefiada en crear
un lugar de trabajo diverso. “Siento que me han dado
de lado” decia. PG&E afirm6 que ni su raza ni su sexo
habfan influido en su despido. {Qué pueden hacer las
empresas para evitar que los hombres blancos se sien-
tan victimas de los esfuerzos en pro de la diversidad y
de los programas de formacién, en vez de sentirse
valorados como empleados “diversos”?

7. Muchas empresas de informética en EE.UU. temen
que si ellos no contratan a talentos extranjeros,
entonces sus competidores de otros paises lo haran.
(Cudl es su opinidn a este respecto? Explique su res-
puesta.

8. Doug Dokolosky, un antiguo ejecutivo de IBM espe-
cializado en formar a mujeres, afirma que “para
alcanzar la cima son necesarios sacrificios y muchas
horas. Si esa es tu ambicion, olvidate de cosas como
conciliar el trabajo y la vida familiar...” ;Estd usted
de acuerdo con Dokolosky en que la mayoria de las
empresas estadounidenses no se esfuerzan en sus
politicas de adaptacion a la familia? ; Puede pensar en
alguna excepcién?

V7

DISCUSION

iDECIDA USTED!

Existe material adicional disponible en la pagina web que acompaiia a este libro. Puede
¥ acceder a esta informacién visitando la pagina web www.prenhall.com/gomez.

Caso 4.1

Sacar tiempo para un bebé

A los 20 afios, el riesgo de aborto espontdneo es de aproxima-
damente un nueve por ciento, que se duplica a los 35 y se
duplica otra vez cuando la mujer alcanza los cuarenta y pocos.
Puesto que muchas mujeres se han dedicado a sus carreras
profesionales —aplazando el tener hijos para centrarse en el
trabajo— se ha producido un aumento del 100 por cien en los
ultimos 20 afios de mujeres sin hijos entre los 40 y los 44. La
economista Sylvia Ann Hewlett expone en su libro, Creating
a Life: Professional Women and the Quest for Children (Talk
Miramax Books), que muchas mujeres jovenes ambiciosas
que esperan tener hijos van por mal camino si creen que pue-

den dedicar toda una década a establecer sus carreras profe-
sionales y esperar a los 35 o mds para crear una familia.
Hewlett argumenta que muchas mujeres estan adoptando
un “modelo masculino” centrado exclusivamente en la carre-
ra profesional y el resultado de esto es “una epidemia de falta
de nifios” entre las mujeres profesionales. Ella realizé un estu-
dio a nivel nacional con 1.647 “mujeres de alto rendimiento a
nivel profesional” de las cuales 1.168 se encontraban entre el
diez por ciento que mds ganan dentro de su edad o eran licen-
ciadas en Derecho o Medicina y 479 tenfan formacién univer-
sitaria pero ya no estaban trabajando. Los resultados le sor-
prendieron. Encontré que el 42 por ciento de las mujeres de
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alto rendimiento a nivel profesional en las grandes empresas
americanas —empresas con 5.000 o mds empleados— estaban
atn sin hijos después de los 40. Ese ratio lo formaban un 49
por ciento de mujeres que ganan 100.000 ddlares o mds.
Muchas otras mujeres sélo pudieron tener un hijo porque
empezaron a tener familia muy tarde. “Han hecho mucho
dinero”, dice Dr. David Adamson, un especialista en fertilidad
destacado de la Universidad de Stanford, “pero no pueden
comprar la vuelta atrds en el tiempo”.

Hewlett sostiene que muchas mujeres realmente no eli-
gieron no tener hijos. Cuando pidi6 a las mujeres que recor-
daran sus intenciones cuando terminaron la facultad, Hewlett
encontrd que s6lo un 14 por ciento dijeron que definitivamen-
te no querian tener hijos.

Para la mayoria de las mujeres que entrevisté Hewlett, la
opcidn de no tener hijos fue lo que se llama “sin eleccion pro-
gresivamente”. El tiempo pasa y el trabajo es implacable. Los
viajes, las horas —las relaciones son dificiles de mantener—.
Cuando una mujer se casa y se siente lo suficientemente asen-
tada en su carrera para pensar en formar una familia suele ser
demasiado tarde. “Van al médico, les hace un andlisis de san-
gre y les dicen que el juego ha terminado antes de empezar”,
sefiala I.A.’s Madnen. “Se sienten conmocionadas, desoladas
y enfadadas”. Las mujeres en general saben que su fertilidad
va disminuyendo con la edad, pero no se dan cuenta de en qué
medida y con qué rapidez.

Segtin Hewllet, “En s6lo 30 afios hemos pasado de temer
nuestra fertilidad a desperdiciarla —y sin darnos cuenta”.

Unos afios mds tarde después de la publicacién de este
libro Lawrence H. Summer, director de la Universidad de
Harward, cre6 furor en 2005 al argumentar que esta tendencia
no podia explicar completamente la falta de diversidad de
género en las ciencias. Segutn él, “lo que estd detrds de todo
esto (disparidad en la representacion por género) es el enfren-
tamiento entre el deseo legitimo de las personas (Iéase muje-
res) de formar una familia y el deseo habitual de los empresa-
rios de alto rendimiento e intensidad”. El ademés sefialé que
el alto rendimiento e intensidad son intrinsecos o innatos a los
hombres (para los cuales presumiblemente la vida familiar es
menos importante) y, por lo tanto, la discriminacién por géne-
ro por parte de los empresarios es un factor menos importan-
te a la hora de explicar la escasez de mujeres en ciertas profe-
siones. En el verano de 2006 dimiti6 bajo una intensa presién
por parte de los profesores y los alumnos de Harvard.

Preguntas para reflexionar

1. Hewlett sugiere que existe un problema cuando las muje-
res tienen veintitantos: los mejores afios para tener hijos
coinciden con los mejores afos para establecer la carrera
profesional. ;Cémo cree que las mujeres podrian tratar
esta situacion? ;Qué papel deberian jugar los hombres
cuando sus parejas se enfrentan a este apuro? Explique su
respuesta.

2. Algunas personas creen que las empresas deberfan com-
partir algunas de las responsabilidades en el cuidado de los
hijos, lo cual es absolutamente necesario para la supervi-
vencia de una sociedad. Se proponen conceptos tales como
“el camino de mama”, “el bebé pagd el ano sabatico” y
“cuidado de nifios en el trabajo” para que las empresas
cumplan esta responsabilidad. ;Estd usted de acuerdo?
(Creé usted que las empresas deberifan hacerlo voluntaria-
mente sin un mandato gubernamental? Explique su res-
puesta.

3. Muchos directivos valoran negativamente un “intervalo
en blanco en el curriculo” —el tiempo que una persona no
ha trabajado—. Aunque pocos directivos lo admitirfan, no
contratarian a una mujer en edad fértil ni tampoco la pro-
mocionarian a un puesto de mds responsabilidad por
miedo a que se quede embarazada. ;Como puede una
empresa tratar estos posibles prejuicios? Explique su
respuesta.

Trabajo en equipo

Suponga que a la alta direccion de una empresa de alta tecno-
logia le gustaria ofrecer a las mujeres mds oportunidades para
conciliar su carrera profesional y la vida familiar. Estos ejecu-
tivos creen que atrayendo y reteniendo mujeres con talento la
empresa conseguird una ventaja competitiva. Los estudiantes
se dividen en grupos de seis, preferiblemente tres mujeres y
tres hombres, para representar esta situacion y desarrollar
algunas recomendaciones para la alta direccion. El profesor
puede representar el papel del director general.

Ejercicio basado en la experiencia

Un estudiante representard a Sylvia Ann Hewlett: de uno a
tres estudiantes representaran a hipotéticas mujeres estudian-
tes de 22 afios de edad que se acaban de licenciar en la uni-
versidad en Administracién y Direcciéon de Empresas. Am-
bos bandos intercambiardn puntos de vista respecto a lo que
las mujeres recién licenciadas deberian hacer en los préxi-
mos 20 afios para conciliar la vida familiar y laboral. La
representacion deberia durar aproximadamente 15 minutos.
Al final del juego de rol, toda la clase discutird las cuestio-
nes planteadas por ambas partes, con el profesor como
moderador.

Fuente: Adaptado con permiso de Horowitz, J. M., Rawe, J. y
Song, S. (15 de abril de 2002). Making time for a baby. Time, 49-58.
Para articulos en relacién con los comentarios de Summer véase
Tyson, L. D. (28 de marzo de 2005). What Larry Summers got right.
BusinessWeek, 24; Atlas, J. (27 de febrero de 2005). The battle
behind the battle at Harvard. New York Times, Al14; Healy, P.D. y
Riner, S. (18 de febrero de 2005). Furor lingers as Harvard chief
gives detail of talk on women. New York Times, A1, Riner, S. (16 de
marzo de 2005). Professors, in close vote, censure Harvard leader.
New York Times, Al1.
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Caso 4.2

¢Cuando se es demasiado mayor para ser
piloto de lineas aéreas?

Determinar la edad a la que se es demasiado mayor para trans-
portar en un avién a cientos de pasajeros es desde hace mucho
tiempo una cuestién dificil. Los pilotos mds mayores pueden
correr un mayor riesgo de sufrir una incapacitacién repentina,
reaccionar de forma mds lenta o que disminuyan sus faculta-
des mentales. Aunque los estudios médicos no han alcanzado
aun una respuesta clara, muchos de ellos muestran que las
capacidades se deterioran con la edad.

En EE.UU., los pilotos de aerolineas comerciales deben
abandonar la cabina del piloto antes de cumplir los 60 afios.
Pero esto puede cambiar. Los viajeros pueden empezar a ver
pilotos mds mayores en los préximos afios. Otros paises se
estdn moviendo en esa direccion (o ya lo han hecho) y en el
Congreso los legisladores han introducido nueva legislacién
que podria aumentar la edad de jubilacién obligatoria. Inclu-
so la Asociacién de Pilotos de Aerolineas, que en el pasado
bloqued con éxito los intentos de aumentar la edad, ahora
dice que estd estudiando si un cambio tendria sentido. Es una
cuestion espinosa. Los pilotos con canas tienen la ventaja de
una amplia experiencia con los mandos, lo que les hace
expertos y les permite tomar decisiones bien informadas; que
es precisamente lo que los pasajeros quieren en caso de que
se produzca algtin problema en el vuelo. Considere que en
1989, el Capitdn de United Airlines David Cronin condujo
un Boing 747 de vuelta a Honolulu después de que una sec-
cioén grande del fuselaje se apagara, llevando a nueve pasaje-
ros a la muerte. Dos de los cuatro motores dejaron de funcio-
nar y las alas resultaron dafiadas, pero las habilidades de
vuelo del Capitdn Cronin permitieron salvar la vida de 327
pasajeros. Sin embargo, un mes después, se consideré que
era demasiado mayor para volar. Aquel mismo afio, el Capi-
tdn Al Haynes llevé un DC-10 destrozado de United a la ciu-
dad de Sioux, lowa, utilizando diferentes empujes del motor
derecho e izquierdo para conducir el avién tras fallar sus sis-
temas hidraulicos. Fue una hazafia extraordinaria de un pilo-
to y 184 personas sobrevivieron al vuelo 232. Dos afios mas
tarde, el Capitan Haynes se tuvo que jubilar.

La Administracion Federal de Aviacion (FAA) defiende
que los 60 afios es un estdndar seguro y que cambiar esa edad
podria ser arriesgado. “Hasta el momento, no hemos visto
ninguna investigacion que asegure que subir la edad de jubi-
lacién podria mantener o aumentar la seguridad” afirma Ali-
son Duquette, portavoz de FAA. Un gran impulsor de la pro-
puesta de cambio es el dinero. En varias compaiifas aéreas las
pensiones se han reducido drasticamente, incluso algunas han

suspendido el sistema de pensiones. Por ello, ahora a muchos
pilotos les gustarfa poder seguir trabajando. Tal y como estd,
se tienen que jubilar cinco afios antes de poder cobrar la pen-
sién de la Seguridad Social.

Preguntas para reflexionar

1. ¢Qué cree usted que estd impulsando a aumentar la edad de
jubilacidn de los pilotos por encima de los 60 afos? ;Cudl
cree usted que serd la reaccion de los pilotos mas jévenes,
de los futuros pilotos y de la direccién de las compaiifas
aéreas? Explique su respuesta.

2. Si usted estuviera planeando un viaje y tuviera que elegir
con qué compafiia va a volar, al mismo precio, ;le impor-
tarfa si alguna de las compafifas aéreas permitiera que
hubiese pilotos de mas de 60 afos? Explique su razona-
miento.

3. Piense en otros tres o cuatro trabajos que puedan tener la
edad de jubilacién obligatoria por debajo de la edad tradi-
cional de 65 afios. ;Qué tienen en comun todos ellos? ;En
qué difieren los trabajos que ha nombrado del caso de los
pilotos? Explique su respuesta.

Trabajo en equipo

La clase se divide en grupos de tres a cinco estudiantes. Algu-
nos equipos tienen la tarea de justificar la edad de jubilacién
obligatoria a los 60 afios de los pilotos; otros equipos tienen
que hacer una argumentacién a favor de la jubilacién con
mayor edad. Ambos grupos, el de “a favor” y el de “en con-
tra” deben presentar sus recomendaciones con el profesor
actuando como moderador. Al final de la discusion, el profe-
sor decidird destacar qué grupo ha tenido unos argumentos
mds persuasivos y presentard su punto de vista sobre esta
cuestion.

Ejercicio basado en la experiencia

Se pide a dos o tres alumnos que representen a pilotos de
aviones de pasajeros que estdn proximos a los 60 afios, que
tienen buena salud y que quieren trabajar pasada la edad de
jubilacion obligatoria. Los estudiantes que representan a los
pilotos deben hacer una peticién a un funcionario de la FAA
para pasar la edad obligatoria de jubilacién al menos a los
65 afios. Un estudiante representard al funcionario de la
FAA. El juego de rol deberia durar aproximadamente 15
minutos. La clase discutird entonces las cuestiones que han
surgido durante la representacion, haciendo el profesor de
moderador.
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Caso 4.3

Conflicto en Northern Sigma

Northern Sigma, una empresa ficticia de alta tecnologia con
sede en Nueva York, desarrolla y fabrica equipos electrénicos
avanzados. La empresa tiene 20 fabricas en EE.UU. y 22.000
empleados de los cuales 3.000 trabajan en unas oficinas de
Chicago dedicadas a la investigacion y al desarrollo. Aproxi-
madamente la mitad de esos empleados son cientificos e inge-
nieros. La otra mitad es personal de apoyo, directivos y perso-
nal de investigaciéon de mercados. Los ejecutivos de la
empresa estin muy comprometidos con la contratacion de
mujeres y minorias en toda la organizacion, pero sobre todo
en Chicago. La empresa ha adoptado esta politica por dos
razones: las mujeres y las minorfas estdn muy poco represen-
tadas en la fabrica de Chicago (sélo el 13 por ciento del per-
sonal) y cada vez resulta mds dificil encontrar talentos en el
cada vez mds reducido grupo de candidatos blancos.

Philip Wagner es el director general de la fabrica de Chi-
cago. En su tltima evaluacion del rendimiento, ha sido seve-
ramente criticado por no hacer todo lo que estd en sus manos
para retener a las mujeres y a las minorias. Durante los dos
ultimos afios, la tasa de rotacion de estos grupos ha sido tres
veces superior a la de los demds empleados. Los ejecutivos
de la empresa consideran que esta elevada tasa de rotacién
estd costando al menos un millén de ddlares anuales en cos-
tes de formacidn, tiempo de produccién perdido, gastos de
contratacion, etc. Ademds, se han interpuesto mds de 70
demandas por discriminacién ante la CIOE tan sélo en los
tres dltimos afios, un nimero de quejas mucho mas elevado
de lo esperado dada la dimension de la fabrica y la composi-
cién demogréfica.

Presionado desde la sede, Wagner ha situado la rotacién
y los problemas por discriminacidn entre sus principales prio-
ridades para este afio. Como primer paso, ha contratado a un
equipo asesor para entrevistar a una muestra representativa de
los empleados con el fin de averiguar: (1) ;por qué la tasa
de rotacién de mujeres y minorias es tan elevada? y (2) ;qué
es lo que estd provocando tantas demandas por parte de estos
grupos? Las entrevistas se han realizado a grupos separados
de 15 personas cada uno. Cada grupo se compone o bien de
hombres blancos, o bien de una mezcla de mujeres y minori-
as. A continuacién, se muestra un resumen del informe prepa-
rado por los asesores.

Mujeres y grupos minoritarios

Una gran proporcion de mujeres y empleados pertenecientes
a minorias mostraron su insatisfaccion con la empresa.
Muchos consideraban que habfan sido engafiados cuando
aceptaron el empleo en Northern Sigma. Entre sus quejas mas
comunes destacan:

W Se les deja fuera de los equipos importantes.

B Sus aportaciones no suelen ser requeridas y, cuando se les
requiere, sus sugerencias e ideas suelen ser ignoradas.

M Sus contribuciones no son tomadas en serio por sus cole-
gas en los equipos o grupos de proyectos.

W Para ser promocionados tienen que ser diez veces mejores
que los hombres blancos.

B Existe un entorno negativo que desanima la discusién
abierta de alternativas.

M Se utilizan con frecuencia chistes o apodos denigrantes en
funcién de la etnia o el sexo.

Grupos de varones blancos

La mayorfa de los hombres blancos, sobre todo los superviso-
res, insistian firmemente en que sélo estaban interesados en el
rendimiento y que ni el sexo ni la raza tenian nada que ver con
su trato al personal laboral o a los compaifieros. Solian utilizar
términos como igualdad, justicia, competencia e independen-
cia racial para describir sus criterios a la hora de establecer las
promociones, asignar tareas, seleccionar al personal de los
equipos de proyectos y de los equipos de trabajo. Muchos de
estos hombres consideraban que estaban siendo penalizados y
que las mujeres y las minorias recibian “todos los apoyos ima-
ginables”.

El equipo asesor le hizo preguntas concretas a este grupo
de hombres blancos relativas a ciertos problemas que podian
haber tenido al trabajar con las mujeres y los tres principales
grupos minoritarios de la fabrica (afroamericanos, americanos
asidticos y latinos). Los comentarios mds comunes respecto a
cada grupo se muestran a continuacion:

Afroamericanos

M Suelen reaccionar con frecuencia de manera desproporcio-
nada.

W Esperan recibir un trato especial por su raza.

B No quieren trabajar en equipo, incluso cuando sus compa-
fieros blancos intentan que se sientan cémodos.

Americanos asiaticos

M Son muy listos para los nimeros, pero tienen problemas a
la hora de expresar sus ideas.

B Son estoicos y precavidos; no pondrdn en tela de juicio a
otra persona auque esté totalmente equivocada.

B Muestran su acuerdo o compromiso con una idea o accion,
aun cuando no estdn de acuerdo.

Latinos
W Estdn mds preocupados por su familia numerosa que por el
trabajo.
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M Suelen tener dificultades para realizar tareas estructuradas
como empleados, pero se vuelven dogméticos y autorita-
rios cuando alcanzan posiciones de supervision.

M Les resulta dificil trabajar con mujeres, puesto que esperan
que sean pasivas y sumisas.

B Son poco estrictos en cuanto a puntualidad y plazos de eje-
cucion.

Mujeres

B La mayoria no se sienten comprometidas con su trabajo y
tienden a abandonar cuando las cosas no van como ellas
quieren.

B A menudo estdn mds centradas en sus relaciones persona-
les que en el rendimiento laboral.

B Reaccionan de una manera sentimental cuando se ven frus-
tradas por problemas menores, por lo que no estdn capaci-
tadas para asumir mds responsabilidades.

M Tienden a confundir la caballerosidad con insinuaciones
sexuales.

B No pueden guardar un secreto y les encanta cotillear.

Phillip Wagner se sorprendié ante tantos comentarios.
Siempre pensé que su fabrica era un entorno agradable,
facil de llevar, abierto, liberal e intelectual, porque sus
empleados gozan de educacion superior (la mayoria tienen
formacién profesional superior y un elevado porcentaje
estudios universitarios). Ahora tiene que decidir lo que va a
hacer.

Preguntas para reflexionar

1. {Qué consecuencias tendran probablemente los problemas de
las fabrica de Northern Sigma? Explique su respuesta.

2. ;Deberia Wagner ser considerado responsable de estos
problemas? Explique su respuesta.

3. (Qué recomendaciones especificas ofreceria a Wagner
para mejorar la gestién de la diversidad en la fabrica de
Chicago?

Trabajo en equipo

La clase se divide en grupos de tres a cinco estudiantes. Cada
estudiante debe discutir las recomendaciones que daria a
Wagner. Tras diez o 15 minutos, cada grupo presentard sus
recomendaciones a la clase. ;Hasta qué punto son diferentes
las recomendaciones de cada grupo? ; Qué principios del capi-
tulo pudieron aplicar a este problema?

Ejercicio basado en la experiencia

De uno a tres estudiantes representardn a un consultor que
entreviste a Phillip Wagner (representado por otro estudiante)
y pregunte los motivos por los que se han producido estos pro-
blemas de diversidad en Northern Sigma. En funcién de las
razones dadas por Wagner durante la representacion de la
entrevista, los consultores ofrecerdn recomendaciones para
ayudar a resolver el problema. El juego de rol deberia durar
aproximadamente 15 minutos, después de lo cual la clase dis-
cutird las cuestiones que han surgido, con la mediacién del
profesor.

TENDENCIAS GLOBALES

{DECIDA USTED!

Caso 4.4

¢Discriminacion inversa o un malentendido
cultural?

Marubeni America Corp., la filial en Nueva York de una gran
empresa japonesa de comercio exterior, estaba buscando un
comercial para su unidad textil. El vicepresidente de la
empresa les comunicé a la divisiéon de RRHH en un correo
electrénico que €l preferia un hombre asidtico para el traba-
jo porque “una vez que [los americanos] consiguen ingresos
altos, de repente dejan de trabajar”. El mail fue citado como
uno de los muchos ejemplos destacables de presunta discri-
minacién inversa en una demanda interpuesta contra la
empresa.

“Esta cuestion es nueva para nosotros. Tendemos a ver
mds del caso contrario”, sefiala Sarah Crawford, una experta
en discriminacidn en el trabajo del Comité de Abogados de
los Derechos Civiles en Virtud de la Ley, que es una organiza-

ci6n sin fines de lucro y no partidista. “Por lo que he visto,
cada vez es mds preocupante, debido a la creciente presencia
de empresas multinacionales en este pais”.

Aunque el caso de Marubeni no es que no tenga prece-
dentes, los correos electrénicos y otras pruebas citadas ofre-
cieron una perspectiva interna de las practicas de empleo de
esta empresa extrajera que opera en EE.UU. Los demandantes
—dos ejecutivos caucdsicos— demandaron esta discriminacién
contra los americanos, las minorias que no eran asidticas y las
mujeres. La demanda sostiene que los trabajadores que no son
asidticos cobran menos, son menos contratados por la empre-
sa 'y promocionados con menor frecuencia. Segun esta deman-
da, entre los 200 trabajadores de la empresa no habia ningin
afroamericano ni ninguna mujer y sélo un hispano entre 121
altos ejecutivos y directivos y sélo tres empleados negros. La
demanda también dice que la reunién semanal se hacia en

www.FreeLibros.me




Capitulo 4: Gestion de la diversidad

181

japonés, 16gicamente excluyendo a todos aquellos empleados
que no hablaban japonés y que algunos ejecutivos frecuente-
mente utilizaban insultos raciales y étnicos. La demanda tam-
bién sefiala que la empresa viold las leyes de la inmigracion,
cometi6 fraude fiscal y permiti6 a los ejecutivos abusar de sus
cuentas de gastos.

La demanda fue interpuesta por Kevin Long, un emplea-
do antiguo de RRHH y por Ludvic Presto, auditor interno de
la empresa. A ambos se les dio un permiso administrativo con
derecho a sueldo —un movimiento que sus abogados lo consi-
deraron como represalia por quejarse por la discriminacién—.
Los dos hombres piden un minimo de cuatro millones de
ddlares en indemnizaciones, ademds de las pensiones y otras
prestaciones sociales y 55 millones de ddlares por dafios y
perjuicios y gastos judiciales. Dos mujeres empleadas en el
departamento de RRHH presentaron quejas similares con la
EEOC.

Preguntas para reflexionar

1. ;Qué haria si le pidieran que investigara si las alegaciones
en un caso son ciertas? Explique su respuesta.

2. Si usted fuera el alto ejecutivo japonés de la empresa de
comercio exterior, qué pasos seguiria para evitar los com-
portamientos supuestos o reales que estdn teniendo lugar
en la filial de EE.UU. (Marubeni America Corp.)? Expli-
que su respuesta.

3. ;Qué précticas de diversidad podria usted poner en practi-
ca para evitar los presuntos comportamientos de este caso?
Explique su respuesta.

Trabajo en equipo

La empresa japonesa de comercio exterior le ha elegido a
usted para formar parte de una comision responsable de inves-
tigar las alegaciones que los directivos de las subsidiarias en
EE.UU. han dado respecto a su compromiso con las précticas
de empleo que son inconsistentes con las normas legales y
culturales en EE.UU. La clase se divide en grupos de cinco
alumnos, a cada uno de los cuales se les pide que desarrolle
un conjunto de procedimientos para investigar dichas alega-
ciones y tratar de evitar que la situacién se vuelva a producir
en el futuro.

Ejercicio basado en la experiencia

En un juego de rol, a uno de los estudiantes se le pide que
represente al director general de una empresa japonesa que
plantea abrir una filial en EE.UU. Este director general
habia oido de los problemas a los que se enfrenté Marube-
ni America Corp. Se le pide a tres estudiantes que represen-
ten a asesores americanos para el director general japonés
y que le ofrezcan un conjunto claro de directrices para evi-
tar la clase de problemas recogidos en este caso. Los estu-
diantes representardn esto durante aproximadamente 15
minutos enfrente de la clase. A continuacion, la clase dis-
cutird sobre las cuestiones surgidas, actuando el profesor de
moderador.

Fuente: Adaptado con permiso de Scannell, K. (20 de enero de
2005). Lawsuit charges U.S. unit of Japanese company with bias.
Wall Street Journal, B1.

NOTAS

ADAPTACIONES PARA ESPANA

Nota 4.1

Una de cada diez companias europeas tienen
politicas de diversidad

Los cambios que ha experimentado la sociedad repercuten en
las empresas, que deben gestionar una plantilla heterogénea. La
gestion de la diversidad es uno de los aspectos mas dificiles de
cuantificar. El Libro Blanco sobre la Gestion de la Diversidad
en las Empresas Espariolas sefiala que mientras que el 41 por
ciento de las empresas europeas tiene implantadas politicas
medioambientales, sélo el 13 por ciento hace lo propio con la
diversidad. Sin embargo, Pilar Garcia Lombardia, investigado-
ra asociada del IESE y coordinadora del libro, sefiala que
muchas empresas —como el Grupo VIPS- son pioneras en la
aplicacion de determinadas politicas, pero carecen de progra-
mas especificos de diversidad. En el caso de Grupo VIPS, obe-
dece a que prefieren fijar su atencién directamente en la perso-

na. Otras firmas que han participado en el libro —Repsol YPF,
Hewlett-Packard, IBM y NH- si implantan politicas concretas.

Otro aspecto complejo es establecer el beneficio que
supone a la empresa la aplicacién de politicas de diversidad.
De entrada, explica Garcia Lombardia, los beneficios entron-
can con “determinados parametros intangibles, no con la
cuenta de resultados”. En concreto, se sefiala que los benefi-
cios mds importantes de las politicas de diversidad son: la
consolidacién de los valores culturales, la mejora de la repu-
tacion y la mayor capacidad para atraer y retener personal
muy cualificado, entre otros.

Si comparamos lo que se hace en materia de diversidad
en EE.UU. y en Europa nos encontramos con realidades muy
distintas, segun la investigadora del IESE. “En EE.UU. hay
muchos dientes de sierra; se cometen las mayores salvajadas
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porque hay menos normativa, pero a la vez, contemplan la
gestion de la diversidad con pragmatismo y experiencia y
como un factor de creacion de sinergias y obtencion de resul-
tados”. En Europa, sin embargo, “estamos mds en la linea de
ver qué hacer con el papeldn de la norma que insta a tener un
2 por ciento de discapacitados en la plantilla, en minimos que
se consideran filantropicos”.

En EE.UU. son habituales las paginas de ofertas de tra-
bajo orientadas a la diversidad, a la vez que existen numero-

sos estudios que explican qué nacionalidades es mejor no
mezclar en un equipo, por ejemplo. Ademds, apostilla la
investigadora, “la diversidad por la diversidad puede ser peli-
grosa”, lo que hay que implantar son “politicas de gestién de
la diversidad”.

Fuente: Adaptado de Serraller, M. (23 de noviembre de 2007).
Una de cada diez compaiias europeas tiene politicas de diversidad.
www.expansionyempleo.com.
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CAPITULO

PARTE 11l: CONTRATACION

RECLUTAMIENTO

Y SELECCION DE EMPLEADOS

] 2] [ ][]

OBJETIVOS

Tras leer este capitulo, usted estara en condiciones de abordar los siguientes temas:

Comprender las alternativas que existen para ajustar la oferta y la demanda de trabajo.

Ponderar las ventajas e inconvenientes del reclutamiento interno y externo.

Distinguir entre los principales métodos de selecciéon y utilizar de entre ellos el que sea mas

facil de defender legalmente.

Tomar decisiones de personal que maximicen la contratacién y promocién de los mejores.

Comprender las limitaciones legales del proceso de contratacion.

Specialty Cabinets Company ha pasado rapidamente de ser un negocio con dos perso-
nas a una pequena empresa con 28 empleados. Este floreciente negocio de ebaniste-
ria trabaja para los que necesitan armarios con un excelente acabado, en casas cons-
truidas a medida o en oficinas. Specialty ha sido capaz de atraer a carpinteros con
buena formacién gracias a sus sueldos y al