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BAJO EL REFLECTOR: Gerentes trabajando 
I. Mentirfa en su curriculo para conseguir el trabajo de sus 
suefios? En una encuesta realizada entre estudiantes universitarios de Estados 

Unidos, 70 por ciento afirmo que si 10 haria. Sin embargo, los gerentes de recursos 

humanos (RH) sostienen que 53 por ciento de los curriculos y las solicitudes de 

empleo contienen datos falsos y 21 por ciento de los curriculos con informacion 

inexacta alcanzan niveles de fraude. En esta era digital y de redes sociales, es 

dificil imaginar que alguien pueda falsificar sus datos personales, mucho menos si 

se trata de un individuo que trabaja como director general de una empresa. 1 

Tras efectuar una concienzuda investigacion del candidato, Scott Thompson 

(en la fotografia de la pagina siguiente) fue nombrado director general de Yahoo! 

a principios de 2012. Antes de ocupar ese cargo, Thompson habia sido presidente 

de PayPal yantes, director de tecnologia de la misma compania. En Yahoo l, 

Thompson reemplazo a Carol Bartz, una ejecutiva bien conocida en la industria de 

la computacion quien, despues de fungir durante dos anos como directora general, 

fue considerada incapaz de resolver los problemas de la empresa. En sus primeros 

meses al frente de la compania, Thompson formulo un plan estrategico para darle un 

giro completo a su operacion, inc/uyendo un despido masivo de personal. Poco mas 

tarde, los secretos del director comenzaron a desvelarse. 

A principios de mayo de 2072, un inversionista y 

activista envio al consejo directivo de Yahoo I una carta 

en la cual expresaba su preocupacion por el hecho de 

que Thompson habia firma do un documento oficial 

de la Com is ion de bolsa y valores estadounidenses 

(SEC) aseverando que el contenido del mismo 

"era veridico en todos sus puntos :' Sin embargo, en 

el mismo, se afirmaba que una pequena universidad 

del sur de Boston Ie habia otorgado a Thompson 

un titulo universitario en contabilidad y ciencias de 

la computacion en 1979. EI inversionista afirmaba 

tener razones para creer que dicho titulo avalaba 

unicamente estudios de contabilidad. De hecho, la 

universidad comenzo a ofrecer su programa de cienCl8s 

de la computacion hasta principios de la decada de 1980, y las 
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autoridades de la escuela confirmaron que 

Thompson recibio exclusivamente un tftulo en 

administracion de negocios. EI inversionista se 

preguntaba si el fiamante director de Yahoo! 

habia maquillado sus logros academicos y si 

el consejo habra incumplido su ob/igacion de 

"atender con toda diligencia una de sus tareas 

mas importantes: identificar y contratar al mejor 

candidato para director general:' 

t. Mentiria en su curriculo para conseguir el trabajo de sus suenos? 

Oespues de que todo esto sa/i6 a la luz, una 

persona cercana a la campania comento que: 

"No hay evidencia de que el senor Thompson 

haya enganado deliberadamente a Yahoo! can 

su curriculo y. por 10 tanto, es poco probable 

que la direccion de la empresa 10 despida. En 

este momento, mantenerlo como director 

general de Yahoo' es mas importante que 

dilucidar si cuenta con un titulo en ciencias 

de la computacion 0 no~' Y al principio, esa 

fue la postura que asumio el consejo directivo 

de Yahoo' Sin embargo, la po/emica siguio 

creciendo. En una reunion con las autoridades 

de mas alto rango de la companra, Thompson 

dijo que se arrepentfa de "no haber detectado 

el error" en su biografia publica. Luego, 

sugirio la posibilidad de que una compania 

de bUsqueda de ejecutivos pudiera haber 

insertado la informacion mas de siete anos 

atras. EI problema fue que aquel juego de culpas 

y justificaciones resulto contraproducente. 

Algunos de los comentarios de Thompson 

acabaron publicandose en blogs de tecnologia 

y provocaron el enojo de la empresa de 

reclutamiento de ejecutivos. EI resultado fue 

que sus representantes hicieron publicos, a su 

vez, ciertos documentos que evidenciaban las 

imprecisiones biogrMicas del todavra director 

de Yahoo' Como comento una persona cercana 

a la situacion: "La coartada resulto peor que el 

delito~' AI poco tiempo, Thompson terminG por 

renunciar a su cargo. Aunque el consejo no Ie 
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concedio indemnizacion, el ejecutivo consiguio quedarse 

con siete mil/ones de dolares en efectivo y un paquete 

accionario que recibio cuando fue contratado, un pago 

bastante bueno por solo cuatro meses de trabajo. ;,Que 
Ie indica esta anecdota sobre la importancia de revisar los 

antecedentes de los candidatos a ocupar un puesto de trabajo? 
Quiza Ie haya sorprendido enterarse de que 

alguien que ocupa la posicion de mayor poder en una 

organ izacion (su director general, 0 CEO) pueda mentir 

en un cu rrlculo. Bueno, en rea lidad, 10 sorprendente es 

que Yahoo ! no es la (mica empresa donde un director 

genera l u otros ejecutivos de alto nivel han falseado la 

informacion sobre sus logros academicos 0 profesionales. 

RadioShack, Bausch & Lomb, MGM Mirage, CSX y FEMA 

son otros ejemplos de casos simi lares ocurridos en anos 

recientes. Nuestra intencion al saca rlos a cola cion en un 

capitu lo enfocado en la administracion de los recu rsos 

humanos de las organ izaciones es hacer hincapie en la 

importancia del proceso. Una vez que se ha establecido 

la estructura organizacional, los gerentes tienen que 

abocarse a encontra r el personal que ocupe los puestos 

creados 0 despedir empleados (incluyendo al director 

genera l). si aSI 10 exigen las ci rcunstancias del negocio. 

Aqui es donde entra en accion la administracion de los 

recursos humanos (ARH ). Como puede ver, se t rata de 

una funcion importante que consiste en contar con el 

personal apropiado, en la cantidad precisa, yen ellugar 

y el momenta adecuados. En este capitulo analizaremos 

el proceso que utilizan los gerentes para lograr ese 

objet ivo. Ademas, comentaremos algunos de los temas 

relacionados con la ARH que enfrentan los gerentes en la 

actua lidad. 

Para los gerentes, uno de los principales desaflos 

en materia de ARH rad ica en asegurarse de que sus 

compan las cuenten con una fuerza laboral de alta 

ca lidad. Conseguir y conserva r empleados competentes 

y ta lentosos es fundamenta l para el exito de cualquier 

organizacion, independientemente de que esta tenga 

mucho t iempo operando 0 sea una iniciativa reciente . Si 

la organizacion no se toma en serio sus responsabil idades 

de AR H, 10 mas probable es que su desempeno se vea 

afectado. Por consigu iente, parte del trabajo cotidiano 

de organizacion de todos los gerentes consiste en 

administrar los recursos humanos de la empresa. Y, 

aunque esta cuente con un departamento especializado 

en ARH , de una manera u otra todos los gerentes 

participan en actividades de AR H, ya sea entrevistando 

candidatos a ocupar algun empleo, orientando a los 

nuevos empleados 0 eva luando el desempeno laboral de 

sus subordinados. 

13.1 Explicar la importancia 
del proceso de 
administraci6n de los 
recursos humanos V 

EL PROCESO de administraci6n de recursos 
humanos 

los fac tores externos 
que podrfan afectarlo. 

"En L'Oreal, el ex ito comienza con las personas. EI personal es nuestro acti vo mas prec iado. 
Respetar a la gente, sus ideas y sus di ferencias, constituye la unica ruta hac ia nuestro creci­
miento sostenible en el largo plazo"2 Muchas orga nizac iones afirman que las personas son 
su acti vo mas importante y reconocen el mlly relevante pape l que juegan los empleados en el 
ex ito organizaciona!. Con todo, es fundamental establecer cual es la importancia de la ARH y 
cuales son los fac tores externos que pueden infillir en el pr~eso correspondiente. 

(,Por que es importante la ARH? 
La ARH es importante por tres razones. En primer lugar, tal como han concluido varios es­
tudios, puede ser una fuente significativa de ventaja competiti va. 3 Y esto es valido para las 
organi zaciones de todo el mundo. De acuerdo con el fndice de Capital Humano, un estudio 
exhausti vo reali zado en mas de 2 000 empresas globales, cuando la funci6n de RH esta 
orientada a las personas, la organizaci6n desarrolla una ventaja por el hecho de crear un valor 
superior para todos los grupos que tienen intereses en ella.4 

En segundo lugar, la ARH es una parte fundamental de las estrategias organizacionales. 
Para lograr el ex ito competitivo a traves de la gente, es prec iso que los gerentes modifiquen 
su forma de pensar respecto de sus empleados y la perspectiva que tienen sobre la relaci6n la­
bora!. En otras palabras, los gerentes deben trabajar con las personas y tratarlas como socios, 
en lugar de concebirlas como un costo que hay que ev itar 0 minimizar en 10 posible. Eso eS 
10 que hacen las organizac iones orientadas a la gente, como Southwest Airlines y W. L. Gore. 
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Equipos autoadministrados 

Toma de decisiones descentralizada 

Programas de capacitacion para desarrollar los conocimientos, habilidades y aptitudes 

Asignaciones de trabajo flexibles 

• Comunicacion abierta 

Compensaciones con base en el desempeno 

Contratacion de personal con base en la idoneidad del candidato para desempenar el 
puesto de trabajo y ajustarse a la organizacion como un todo 

Amplia participacion de los empleados 

Dotar a los empleados de mayor control en la toma de decisiones 

Aumentar el acceso de los empleados a la informac ion 

Fuentes: C. H. Chuang y H. Li ao, " Strategic Hu ma n Resource M anagement in Serv ice Context: Taking Care of 
Busi ness byTaking Care of Employees and Customers'; Personnel Psychology, primavera de 2010, pp. 153-196; 
M. Subramony, "A M eta-An alyti c Investigati on of th e Relationship Between HRM Bu ndles and Firm Performan­
ce'; Human Resource Management, se ptiem bre-octubre de 2009, pp. 745-768; M. M. Butts et al., " Individual 
Reaction s to High Invo lvement Work Practices: Investigating the Role of Empowe rment and Perceived Orga­
nizatio nal Support'; Journal of Occupational Health Psychology, abril de 2009, pp. 122-136; Y W. R. Evans y 
W. D. Davi s, " Hig h-Perfo rmance Work Systems and Organi zati ona l Perform ance: Th e Mediati ng Role of Inter­
nal Soc ial Structure'; Journal of Management. octubre de 2005, p. 760. 

Por tlitimo. la forma en que las orga ni zacioncs tratilll a su pcrsonal ti cnc un im pacto sign i­
fica ti vo en su desempeiio 5 Por ejemplo. un estudio puso cn evidencia quc mejorar las pr'lcti­
cas laborales podrfa aumentar hasta 30 pm ciento cl valor dc mercado de la empresa(' POI' otro 
lado. una in vesti gac ion di o segu imienro a los rcndimientos anuales que gcneran las emprcsas 
para sus grupos de interes. De acucrdo con cI estudio, las 100 mejores compaiifas para trabajar 
dc FOr/lIl1 e mostraron un desempcilo superior en cste renglon que las del fndicc Standard & 
Poor' s 500 (S&P 5(0) cn perioclos de 10.5.3 Y I aiio7 Las practicas laborales capaces de 
provocar altos c1escmpeiios individuales y organizacionalcs son conocidas como practicas 
laborales de alto rendimiento (vea algunos ejclllplos cn la fi gu ra 13- 1). Apa rentemcnte . 
cstas pnicticas ticnen varias caracteristi cas en comun . a saber: la intcnci6n dc fo mcntar la par­
ticipac ion de los empleados; e l comproilliso con la Illejora de los conocilllientos. hab ilidadcs 
y aptitudes de la fuerza laboral de la organi zac ion: y la tendcncia a rete ncr a los cmpleados de 
calidad y permitir que aquell os con mal dcsempciio aba ndonen la mgani zaci6n. 

incluso si la organi zaci6n no ti ene illlplementadas practicas laborales dc alto rendimicllto. 
dcbe poner en accion otras actividades especificas de AR H para garallti za r que CUCllta con pcr­
sonal calificado para reali zar el trabajo requerido: estas SOil las acti vidadcs que cOlllprcndc cl 
proceso dc ARH. La figura 13-2 Illuestra las ocho actividades dc di cho proceso. Las prilllcras 

Figura 13-2 
Proceso de ARH 

Figura 13-1 
Practicas laborales de alto 
rendimiento 

pnicticas laborales de alto 
rendimiento 

[ 

Identificar y seleccionar l _ 
empleados competentes J 

Proporcionar a los empleados 1 
actualizaciones en habilidades 
y conoclmlentos 

[ 

Retener a los empleados 1 
competentes y de alto 
desempeno 
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En los , 
numeros 8 

83 por ciento de las empresas 
mencionan una falta de talento como 
su principal desaffo de contratacion. 

91 por ciento de los universita­
rios estadounidenses recien gra­
duados comentan que si su primer 
empleo no les gustara, no perma­
necerian en el mas de un ano. 

52 por ciento de los profesio­
nales en RH afirman que no recu­
rren a sitios de redes sociales para 
buscar candidatos a un empleo. 

85 por ciento de los participan­
tes en una encuesta aseveraron 
que la principal razon por la que un 
empleado debiera ser despedido 
es haber acosado sexua lmente a 
uno de sus companeros. 

6. 25 segundos es el tiempo 
que dedican los reclutadores a ana­
lizar un curriculo antes de decidir 
si el candidato es adecuado para 
ocupar un puesto. 

61 por ciento de los trabajadores 
encuestados comentaron que 
nunca Ilegan tarde al trabajo. 

1 5 por ciento de los patrones 
reconocieron haber despedido a 
un empleado por faltar al trabajo ale­
gando una enfermedad inexistente. 

36 por ciento de las personas 
encuestadas diJeron que la principal 
razon por la que un empleado recien 
contratado pod ria no funcionar 
(sin considerar problemas de 
desempeno) estriba en la falta de 
coincidencia entre sus habilidades 
y los requisitos del puesto. 

39 por ciento de los gerentes 
de RH reconocieron que sus revi­
siones anuales de desempeno no 
consti tuyen una evaluacion precisa 
del trabajo de los empleados. 

38 por ciento de los gerentes 
de primer nivel afirman que el error 
mas comunmente cometido por los 
candidatos durante una entrevista 
de trabajo es conocer muy poco la 
empresa. 

82 por ciento de los empleados 
comentan que estarian dispuestos 
a sacrificar mas de 5 por ciento de 
sus sa larios si eso les garantizara 
un ingreso seguro despues de su 
jubilacion. 

tres aseguran la identificacion y seleccion de los empleados competentes; las siguientes dos 
tienen que ver con proporcionar a los empleados una actualizacion en materia de conocimien­
tos y habilidades; y las ultimas tres buscan garantizar que la organizacion sea capaz de retener 
a los empleados competentes y de alto desempeno. Antes de analizar estas actividades especf­
ficas, es preciso que comentemos los factores extemos que afectan el proceso de ARH. 

Factores externos que afectan el proceso de ARH 
En Bums Harbor, Indiana, un viemes por la tarde se publico un anuncio solicitando un asistente 
administrativo para la escuela de capacitacion de conductores de cam ion de C. R. England, una 
empresa de transportacion con presencia en todo el territorio estadounidense; el salario ofrecido 
era de 13 dolares por hora.9 Cuando el responsable de reclutamiento corporativo lIego al trabajo 
el lunes siguiente, en la bandeja de entrada de su correo electronico habfan ya mas 0 menos 300 
solicitudes. Ademas, junto a su fax ahora sin papel , habfa una pila de currfculos de cas i 5 cen­
tfmetros de alto. Entre los mas de 500 solicitantes, una mujer que se habfa quedado sin empleo 
cuatro meses antes impresiono 10 suficiente al gerente de contrataciones como para ofrecerle 
el puesto; su decision provoco que todos los de mas candidatos (entre los que habfa un ex ana­
li sta de IBM con 18 anos de experiencia, un antiguo director de recursos humanos, y alguien 
con una maestrfa y J 2 anos de experiencia en la prestigiosa firma con table Deloitte & Touche) 
siguieran desempleados. Este no es un caso unico. La desaceleracion economica ha ocasionado 
que cubrir una vacante sea algo verdaderamente complicado. 

Tal es la realidad que se enfrenta hoy en dfa en la ARH. De hecho, todo el proceso esta 
influenciado por el entomo extemo. Entre los factores que ejercen una influencia mas directa 
estan la economfa, los sindicatos, las leyes y reglamentos gubemamentales, y las tendencias 
demograficas . 

EFECTO DE LA ECONOMIA EN LA ARH EI deterioro de la econornfa global ha dejado 
10 que muchos expertos consideran que sera una huella perdurable en las practicas de ARH en 
todo el mundo. Por ejemplo, en Japon, los trabajadores so l fan tener dos certezas: un trabajo 
de por vida y una pension decente. Hoy, sin embargo, el empleo de por vida hace tiempo que 
desaparecio y los planes corporativos de pensiones estan a punto de derrumbarse. lo En la Union 
Europea, la tasa de desempleo lIego a 9.5 por ciento en 20 J J, siendo Espana la nacion mas afec­
tada con una tasa de 21.7 por ciento.11 Yen Tailandia, los empleados de la industria automotriz 
han tenido que acostumbrarse a trabajar menos horas, con los efectos negativos correspondien­
tes en tenninos de sa larios y perdida de actualizacion de sus habilidades. 12 En Estados Unidos, 
los economistas especiali zados en temas laborales afinnan que, aunque existe la posibilidad de 
que haya una lenta recuperacion de empleos, las condiciones de trabajo seran muy distintas que 
en el pasado. Muchos de los puestos ya no seran de tiempo completo y con benefic ios garanti­
zados, sino empleos temporales 0 bajo contrato eventual. Por otro lado, una buena paJte de los 
mas de 8.4 millones de empleos perdidos durante la reces ion sencillamente no se recobraran, 
pero seran reemplazados por otros tipos de trabajo en las industri as en crecimiento. J3 Todos 
estos cambios han afectado a patrones y empleados por igual. La en cuesta Global Workforce 
Study (Estudio de la fuerza laboral global), realizada por la compan fa intemac ional de servicios 
profesionales Towers Watson, confinno que la recesion ha "alterado de manera fundamental la 
perspectiva de los empleados estadounidenses respecto de sus trabajos y sus Ifderes .... Los tra­
bajadores estadoun idenses han reducido radicalmente sus expectativas profesionales y de retiro 
para el futuro previsible".14 Estos hallazgos tienen implicaciones muy profundas en relacion 
con la manera en que las organizac iones manejan sus recursos humanos. 

SINDICATOS En 2010, una serie de tres paros de labores por cinco dfas anunciada por Unite, 
el sindicato que representa al personal de cabina de British Ailways, afecto seriamente a la tercera 
aerolfnea mas grande de Europa, empeorando las condiciones de una industria ya de por sf bastante 
golpeada por la prolongada crisis economica. 15 EI motivo de esta accion sindical fue una larga 
disputa entre Unite y la direccion de British Airways. Entre enero y junio de ese ano, los paros 
sumaban ya 22 dfas y habfan provocado perdidas por mas 0 menos 220 millones de dolares para la 
aerolfnea. Por otro lado, las huelgas ocurridas en junio de 20 J 0 en las plantas de Honda y Toyota en 
China pusieron de relieve el hecho de que la nacion segufa luchando contra la falta de equidad 
en materia de ingresos, la creciente inflacion y los muy elevados precios inmobiliarios. Los obre­
ros, que habfan sido "obligados a trabajar jomadas de 12 horas, seis dfas por seman a, en monotonas 
tareas de linea de ensaJTIblaje por salarios muy bajos, terrninaron por rebelarse". 16 Paros y contra­
versias laborales, negociaciones entre directivos y trabajadores, son tan solo algunos de los desa­
ffos que enfrentan las organizaciones y sus gerentes cuando la fuerza laboral esta sindicalizada. 
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Los sindicatos son organismos que representan a los trabajadores y buscan proteger sus 
intereses mediante negociaciones colectivas. En las organizaciones sindicalizadas, much as deci­
siones relati vas a la ARH estan determinadas por acuerdos colectivos que suelen definir aspectos 
como: Fuentes de reciutamiento; criterios de contratacion, ascenso y despido; condiciones para 
participar en programas de capacitacion; y practicas di sciplinarias. Debido a la falta de infor­
macion disponible, es diffcil caleular que tan sindicalizada esta la fuerza laboral global. Algunos 
calculos actuales indican que mas 0 menos 11 .8 por ciento de los trabajadores estadounidenses 
pertenecen a algun sindicato.17 Pero el porcentaje de mana de obra sindicalizada tiende a ser mas 
alto en otros palses, con excepcion de Francia, donde solo 9.6 por ciento de los trabajadores estan 
integrados a uno de esos organismos. Por ejemplo, en Japon, aproximadamente 19.6 por ciento 
de la fuerza laboral esta sindicalizada; en Alemania, 27 por ciento; en Dinamarca, 75 por ciento; 
en Australia, 27.4 por ciento; en Canada, 30.4 por ciento; y en Mexico, 19 por ciento. 18 Una de las 
tendencias visibles hoy en dla en esta materi a, particularmente en los palses mas industrializados, 
es que la tasa de personal sindicalizado esta reduciendose en el sector privado, mientras que en 
el publico (en el que se inciuyen maestros, policfas, bomberos y burocratas) esta aumentando. 
Aunque los sindicatos pueden afectar las practicas de ARH de la organizacion, la restriccion mas 
significativa del entorno son las leyes gubernamentales, sobre todo en Norteamerica. 

ENTORNO LEGAL DE LA ARH Doscientos cincuenta mill ones de dolares. Esa es la cantidad 
que un tribunal de la ciudad de Nueva York determino que la empresa farmaceutica Novarti s AG 
debfa pagar como compensacion por daiios punitivos a un grupo de empleadas que la demandaron 
por discriminacion contra las mujeres.19 Como indica este ejemplo, las practicas de ARH de una 
organizacion estan determinadas por las leyes vigentes en la nacion donde opera. (Como muestra, 
en la Figura 13-3 se Listan algunas de las leyes estadounidenses que afectan el proceso de ARH.) Por 
ejemplo, cualesquiera decisiones relati vas a la contratacion, a las condiciones necesarias para parti­
cipar en program as de capacitacion 0 a las compensaciones salariales, deben tomarse sin importar la 
raza. el sexo, la religion. la edad. el color de piel, el pafs de origen ni las capacidades/discapacidades 
de los empleados. A pesar de 10 anterior. pueden darse excepciones en circunstancias especiales. Por 
ejemplo, es logico que el departamento de bomberos se niegue a dar empleo a un solicitante cuyo 
desplazamiento depende de una silla de ruedas; no obstante, si el mismo individuo solicita un trabajo 
admi ni strativo en dicha dependencia (digamos, como despachador), su discapacidad no puede utili­
zarse como argumento para negarle el puesto. Este tipo de casos, sin embargo, rara vez resultan aSI 
de incontestables. Por ejemplo. las leyes laborales protegen a casi todos los empleados cuyas creen­
cias religiosas exigen un est ilo especffico de vestimenta (mantos, blusones, lIevar el cabello largo. 
etc.). No obstante, si dicha vestimenta puede resultar peligrosa en un ambito de trabajo en palticular 
(digamos. cuando se opera maquinaria), la empresa tiene derecho a rehusarse a contratar a quienes 
no adopten el codigo de vestido determinado por las normas de seguridad. 

Como puede ver, son val'ias las leyes y los reglamentos impoltantes que afectan 10 que pueden 
y no pueden hacer los gerentes. Tomando en consideracion que cada vez es mas frecuente que 
el objetivo de las demandas laborales sean los supervisores y las organizaciones en su conjunto, 
es preciso que los gerentes esten al tanto de los Ifmites que les impone la ley.2o Los intentos por 
equilibrar las ex igencias de distintas leyes caen en el ambito de la accion afirmativa. Muchas or­
ganizaciones estadounidenses cuentan con programas de accion aflfmati va para asegurarse de que 
las decisiones y practicas de la empresa mejoren las condiciones laborales, la actualizac ion y la re­
tencion de los miembros de grllpos protegidos, como las mujeres y las minorfas. En otras palabras, 
la organizacion se abstiene de practical' acciones discriminatorias y se esfuerza decididamente por 
mejorar el estatus de los integrantes de esos grupos protegidos. No obstante. en Estados Unidos. los 
gerentes no tienen completa libeltad para elegir a quienes contratal', ascender 0 despedir. y tampoco 
pueden dec idir como tratal' a los empleados. Por un lado. las leyes han contribuido a disminuir la 
discriminac ion en el empleo y otras practicas laborales in justas pero. al mismo tiempo. han redu­
cido la discrecionalidad de los gerentes respecto de las decisiones que tienen que ver con la ARH. 

A manera de ejemplo, nos gustarfa mencionar dos leyes actual mente en vigor en Estados 
Unidos que tienen el potencial de afectar las practicas futuras de ARH . La primera de elias, la 
Ley sobre proteccion al pac iente y atenci6n medica asequible (PPACA, conocida mas fami ­
liarmente como Ley de reforma de la salud), entr6 en vigor en marzo de 20 lO y fue ratificada 
por la Suprema Corte de Estados Unidos en 20 122 1 A partir de esa fec ha. los patrones tuvieron 
que esforzarse por satisfacer sus exigencias en las fechas estipuladas. Por su parte, el proyecto 
de la Ley de protecci6n para IIsuarios de redes sociales en lfnea (Social Networking Online 
Protection Act, SNOPA) fue presentado en 20 12 ante los 6rganos legislati vos para su revisi6n. 
A la fecha, un comite del congreso estadounidense esta analizando la propuesta. De ser apro­
bada por la Camara de Senadores, esta ley prohibirla que los patrones exijan que sus empleados 
revelen sus nombres de usuario, contrasenas y demas datos de acceso a contenido online.22 

sindicato 
Organismo que representa a los 
trabajadores y busca proteger sus 
intereses mediante negociaciones 
colectivas 

acci6n afirmativa 
Programas orgElil izacionales que 
mejoran el estatus de los integrantes de 
grupos protegldos 
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Figura 13-3 
Leyes mas importantes en materia de ARH en Estados Unidos 

Ley 0 reglamento 

A favor de la equidad de 
oportunidades laborales y 
en contra de la discriminacion 

Ley de igualdad de pago 

Ley de derechos civiles, tftulo VII 

Ley contra la discriminaci6n 
laboral por cuestiones de edad 

Ley de rehabilitaci6n vocacional 

Ley de ciudadanos 
estadounidenses con 
discapacidades 

En relacion con 
compensaciones/beneficios 

Ley de notificaci6n de ajustes y 
reentrenamiento del trabajador 

Ley de ausencia familiar y medica 

Ley de portabilidad y 
responsabilidad de seguros 
medicos 

Ley del pago justo Lilly Ledbetter 

Ley sobre protecci6n al paciente y 
atenci6n medica asequible 

En relacion con temas de 
salud/seguridad 

Ley de seguridad y salud 
ocupacional (OSHA) 

Ley de privacidad 

Ley 6mnibus consolidada de 
reconciliaci6n presupuestaria 
(COBRA) 

Leyes 

Ano 

1963 

1964 
(enmendada en 1972) 

1967 
(enmendada en 1978) 

1973 

1990 

1990 

1993 

1996 

2009 

2010 

1970 

1974 

1985 

Descripcion 

Proh fbe hacer diferencias salariales entre generos por la 
realizaci6n del mismo trabajo 

Prohfbe la discriminaci6n con base en la raza, el co lor de 
la piel, la religi6n, la naci6n de origen 0 el genero 

Prohfbe la discriminaci6n contra empleados de 40 anos 
o mas 

Prohfbe la discriminaci6n con base en discapacidades 
ffsicas 0 mentales 

Prohfbe la discriminaci6n en contra de individuos 
aquejados de alguna discapacidad 0 enfermedad 
cr6nica; ademas, exige la realizaci6n de adaptac iones del 
entorno ffsico en beneficia de dichos individuos 

Exige que los patrones con mas de 100 empleados 
notifiquen el cierre de una planta de trabajo 0 un despido 
masivo con 60 dfas de ante laci6n 

Otorga a quienes trabajan en organizaciones con 50 
empleados 0 mas la posibilidad de ausentarse hasta 
12 semanas por ano, sin derecho a pago, por razones 
medicas 0 familiares 

Permite que los empleados conserven sus seguros 
medicos aunque cambien de patr6n 

Modifica el estatuto que restring fa la posibilidad de 
presentar una queja por discriminac i6n salarial a los 180 
dfas posteriores a la recepci6n del ultimo pago 

Legislaci6n de cuidado de la salud que implementa 
reformas integrales en materia de seguros medicos 

Establ ece norm as obl igatorias de salud y seguridad en 
las orga nizaciones 

Da a los empleados el derecho legal a acceder a la 
informaci6n recabada sobre su persona 

Demanda que se siga brindando atenci6n medica a los 
empleados despues de su despido (los costos recaen 
en el empleado, pero con la ventaja de pagar precios de 
cobertura grupal) 

Y, i,que pasa respecto de las leyes relacionadas con la ARH en e l ambito global? Es im­
portante que los gerentes que trabajan en el extranjero esten al tanto de las leyes especfficas 
del pais . A continuaci6n comentaremos, a manera de ejemplo, algunas leyes federales de 
Canada, Mexico, Australia y Alemania. 

Las leyes canadienses que tienen relaci6n con las practicas de ARH son muy similares 
a las que priman en Estados Unidos. La Ley canadiense de derechos humanos (de aplicaci6n 
en todo el ten·itorio) prohfbe la discriminaci6n con base en la raza, la religi6n, la edad, el 
estado civil , el sexo, las capacidades/discapacidades ffsicas 0 mentales , 0 la naci6n de origen. 
El entomo de la ARH, sin embargo, es un poco distinto del de Estados Unidos , ya que se 
caracteriza por una mayor descentralizaci6n legislativa en los niveles provinciales. Por ejem­
plo, la discriminaci6n con base en el idioma unicamente esta prohibida en Quebec. 
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Por 10 que se refiere a Mexico, en e l pais existe una tasa mas alta de mana de obra sin­
dicalizada que en Estados Unidos y todos los asuntos relacionados con esta materia estan 
sujetos a la Ley federa l del trabajo. Una de las leyes de contrataci6n establece que el patr6n 
cuenta con 28 dias para evaluar el desempefio laboral de los nuevos empleados. Transcurrido 
ese periodo, el trabajo del empleado queda garantizado y su despido es bastante difici l y caro. 
Quienes quebrantan la Ley federal del trabajo se hacen acreedores a penalizaciones muy se­
veras, incluyendo cargos de lictivos que pueden derivar en el pago de elevadas mu ltas y hasta 
el encarcelamjento de los patrones que no paguen , por ejemplo, el salario minimo. 

En Australi a, las leyes contra la di scrimina- , 
ci6n fueron promulgadas hasta fin ales de la deca- e/ LIOER hace /a 
da de 1980 y, por 10 general , amparan programas 
de acc i6n afirmativa a favor de las mujeres. OIFERENCIA 
A pesar de ello, las oportunidades laborales para 
ese sector poblacional parecen ser bastante me­
nos optimistas que en Estados Unidos, por ejem­
plo. Por otro lado, una proporci6n significativa 
de la fuerza laboral australiana esta sindicali zada. 
Esta condici6n ha incrementado la importancia 
de los espec ialistas en relaciones industriales, 
adem as de di sminuir e l control de los gerentes 
de linea sobre los problemas que se presentan 
en el ambito laboral. En 1997, Australia hizo 
una rev isi6n de sus leyes de trabajo y re laciones 
industriales con el objetivo de incrementar la 
productividad y reducir el poder sindical. La Ley 
de relaciones laborales otorga a los patrones ma­
yor flexibilidad para negociar directamente con 
los empleados los temas salariales, de horarios 
y beneficios . Ademas, simplifica la regulaci6n 
federal de las relaciones trabajo-administraci6n. 

Cuando los estadounidenses se enteran de que un huracan, una 
tormenta de nieve a cualquier otro tipo de emergencia climatica 
se cieme sabre su territorio, su tendencia normal es mantenerse 
atentos a los partes informativos del Weather Channel, un canal 
de television especia/izado en el analisis climatologico. 23 EI 
Weather Channel tiene la reputacion de brindar informacion con­
fiable y desde ellugar de los hechos, incluso durante los eventos 

En Alemania, nuestro ultimo ejemplo, las 
condiciones en materi a de ARH son similares 
a las de casi todos los demas paises de Europa 
occ idental. La ley ex ige que las empresas prac­
tiquen la parti c ipaci6n representati va, cuyo obje-

climatol6gicos mas severos. Dada la extension del territorio estadounidense, 10 que es 
motivo de alarma en una zona se convierte en un pretexto de entretenimiento para el resto 
de la naci6n. Pero detras de la transmision hay camarografos, reporteros y muchos otros 
empleados involucrados. La unica responsable de manejar la funcion de RH del canal, y de 
asegurarse de que las personas, procesos y estructuras adecuadas entren en operacion, es 
Sylvia Taylor, vicepresidenta ejecutiva de recursos humanos. Segun el director general de 
la companfa: "Sylvia se ocupa de que el equipo se desarrolle como es debido para alcanzar 
el potencial de crecimiento que tenemos en multiples frentes: la television, las areas digi­
tal y movil, y elnegocio directo entre empresas ". Uno de sus logros en el Weather Channel 
ha sido el desarrollo de un cuadro de mando para evaluar el desempeno de los ejecutivos 
de alto rango. En palabras de la propia Sylvia: "Los cuadros de mando para evaluacion de 
ejecutivos demuestran que todos somas responsables del cumplimiento de los obJetivos 
de negocio y que la alta direccion respalda y se (lge par el mismo sistema de valores cor­
porativos". i,OUB puede aprender de esta Ifder que hace la diferencia 7 

tivo es redi stribuir e l poder dentro de la organi zac i6n y generar condiciones mas equitati vas 
entre los trabajadores y los intereses de la direcc i6n y los accionistas. Las dos formas de 
participaci6n representati va mas comunes son los consejos laborales y los representantes 
en el consejo. Los cons e jos labo ra les vinculan a los empleados con la administraci6n. Se 
trata de grupos de empleados e legidos 0 nombrados de forma directa, a los que la direcc i6n 
debe consul tar al tomar cualesquiera decisiones que in volucren al personal. Por su parte , los 
representantes en el consejo son empleados que se unen al consejo directi vo de la em­
presa en representac i6n de los intereses de sus trabajadores. 

TENDENCIAS DEMOGRAFICAS En 2007, el encargado de la planta de fabricaci6n de 
transmisiones de BMW en Dingolfing, Baja Baviera (con una n6mina de 2 500 empleados) , es­
taba preocupado por la potencial mente inev itable di sminuci6n de la productividad que llegarfa 
a ocurrir debido al envejecinuento de la fuerza laboral.24 Fue entonces cuando los ejecuti vos de 
la empresa decidieron redisefiar su fabrica para ajustarla a las necesidades de los trabajadores 
de mayor edad. Aprovechando las sugerencias hechas por el mismo personal , introdujeron 
cambios estructurales en el lugar de trabajo (por ejemplo, nuevos pisos de madera que redu­
jeran el esfuerzo excesivo de las articulaciones y sillas especiales para sentarse 0 relajarse por 
breves periodos de tiempo) con la intenci6n de aminorar el desgaste ffsico de los empleados. 
Otras organizaciones de todo el mundo estan preparandose para la situaci6n que prevalecera 
cuando los miembros de la generaci6n baby-boomers comiencen a retirarse. Muchos trabaja­
dores de edad madura retrasaron su jubilaci6n debido a la recesi6n y esto aplaz6 por algunos 
afios el riesgo de una rotaci6n masiva de personal. Con todo, el peligro para las organizaciones 
persiste. Para hacerle frente, las empresas estan creando planes de sucesi6n, recontratando a los 
jubilados como asesores y aumentando los esfuerzos de capacitaci6n cruzada con el objetivo de 
que los trabajadores mas j6venes esten preparados para llenar el vacfo. En una encuesta reali­
zada entre profesionales de RH en Estados Unidos, casi la nlitad de los entrevistados afirmaron 

consejos labora les 
Grupos de eillpleados, elegidos 0 

nOlllbrados de forilla directa. a los que 
la dlrecci6n debe consultar al tOlllar 
cualesquiera decisiones que Involucren 
al personal 

representantes en el consejo 
Eillpleados que se unen al 
consejo directivo de la eillpresa en 
representaci6n de los in tereses de sus 
trabajadores 



386 PARTE CINCO I ORGANIZACION 

En un esfuerlO por enfrentar los retos que impone 
el envejecimiento de la fuerza laboral, BMW esta 
redisenando sus filbricas para ajustarlas a las , 
necesidades de los trabajadores de mayor edad. En 
su planta de Dingol fing, por ejemplo, BMW adapt6 
la linea de producci6n tomando en consideraci6n 
los requerimientos especia les de ese segmento 
de la fuerza laboral, incluyendo la introducci6n de 
soportes de espalda ergonomicos para los torneros 
que uti lizan lIaves ing lesas, mejor iluminaci6n para 
evitar el esfuerlO ocular excesivo, carritos m6viles 
para facili ta r la transportacion de herramientas y 
nuevos bancos de trabajo que pueden ajustarse a 
distintas estaturas. En la fotografia podemos ver 
a una fisioterapeuta ayudando a un empleado de 
BMW a realizar ejercicios de estiramiento en la 
nueva sala de relajacion de la planta 
Fuente. Christof Stache/AFP/ Getty Images/ 
Newscom 

13.2 ( Analizar las tareas 
relacionadas can 
la identificacion y 
seleccion de empleados 
competentes. 

que la perdida potencial de talento que se presentara durante la proxima de­
cada representa un problema real para sus organizaciones,25 Como nos dejan 
ver los ejemplos anteriores, las tendencias demograficas estan impactando las 
practicas de ARH en todo el mundo, 

Buena parte de los cambios ocurridos en la fuerza laboral estadouni­
dense durante los ultimos 50 aiios puede atribuirse a la legislacion federal 
promulgada en la decada de 1960 contra la discriminacion en el empleo, 
Gracias a esas leyes se abrieron las posibilidades de obtener un empleo para 
las mujeres y los integrantes de las minorias, Ambos grupos modificaron de 
forma radical el entorno laboral en la ultima parte del siglo xx, Las muje­
res , en particular, han cambiado la compo sic ion de la fuerza de trabajo, ya 
que hoy en dia ocupan mas 0 menos 49, 1 por ciento de los empleos, Y ese 
porcentaje podrfa aumentar, toda vez que aprox imadamente 82 por ciento 
de los puestos de trabajo perdidos durante la cri sis economica eran desem­
peiiados por varones, i,A que se debe tal desproporcion? A que las mujeres 

tienden a ocupar empleos en las industrias educati va y de salud, las cuales son menos sen­
sibles a los altibajos economicos,26 De continuar esta tendencia, es muy probable que las 
mujeres se conviertan en el grupo mayoritari o dentro de la fuerza laboraL 

Las tendencias ev idenciadas por la fuerza laboral estadounidense en la primera mitad del 
siglo XX I estaran determinadas por tres fac tores: (I ) los cambios en la composicion rac ial y 
etnica, (2) el envejecimiento de la generac ion de baby-boomers y (3) un incremento de los 
trabajadores pertenecientes a la cohorte de la generacion Y De acuerdo con las proyecc iones, 
hacia el aiio 2050, la participac ion de los distintos segmentos poblacionales en la fuerza la­
boral habra crec ido como sigue respecto de los porcentajes actuales: hi spanos, de 13 a 24 por 
ciento; afroamericanos, de 12 a 14 por ciento; y as iaticos, de 5 a II por ciento, Por otro lado, 
la mana de obra esta envejec iendo, EI grupo de 55 aiios 0 mas, que actual mente representa 
13 por ciento de la fuerza laboral, aumentara a 20 por ciento en 201 4, Otro grupo que esta te­
niendo un impacto significati vo en la fuerza laboral actual es el constituido por los miembros 
de la generac ion Y, una cohorte poblacional que incluye a las personas nacidas mas 0 menos 
entre 1978 y 1994, La generac ion Y ha sido el segmento de mas rap ido crec imiento en la 
fuerza de trabajo, ya que su partici pacion aumento de 14 a mas de 24 por ciento, En conjunto, 
los anali stas seiialan que, hoy en dfa, el entorno laboral estadounidense esta confo rmado por 
cuatro generaciones cuyos miembros trabajan coda a coda en el entorno laboral,27 a saber: 

• Los trabajadores de mayor edad y mas experimentados (nacidos antes de 1946) 
representan 6 por ciento de la fuerza laboraL 

• Los miembros de la generacion de baby-boomers (nac idos entre 1946 y 1964) representan 
4 1,5 por ciento de la fuerza laboraL 

• Los integrantes de la generac ion X (nacidos entre 1965 y 1977) representan casi 29 por 
ciento de la fuerza laboraL 

• Los miembros de la generacion Y (nacidos entre 1978 y 1994) representan cas i 24 por 
ciento de la fuerza laboral. 

Estas y otras tendencias demograficas son importantes debido al impacto que tienen en 
las practicas de ARH actuales y futuras, 

IOENTIFICACION Y selecci6n de empleados 
competentes 
Los ejecutivos de Fluor, una importante empresa global especializada en ingenierfa con sede 
en Texas, fueron instados a "identificar y asesorar a empleados de alto rendimiento, [Ademas,] en 
cualquier momenta dado, 10 por ciento de los 42 000 empleados de la empresa en todo el mundo 
estan siendo supervisados por el programa de desarrollo de Ifderes de Fluor", EI vicepresidente 
ejecutivo de recursos humanos y administracion de la companfa afirma que estos esfuerzos son 
necesarios porque "es imposible crear un ingeniero mecanico de alto ni vel de un dfa para otro, 
Hacerlo requiere aiios", He aquf una empresa que comprende la importancia de dar seguimjento 
al talento a escala global,28 i,Le gustaria solicitar empleo en la industria de seguros despues 
de graduarse? Por desgracia, son pocos los graduados universitarios que estan interesados en 
unirse al gremio, Tal como ocurre en otras industrias poco glamorosas, incluyendo las de trans­
portacion, servicios publicos y manufactura, la de seguros no resulta "particularmente atractiva 
para los integrantes de la asi lIamada 'generacion del milenio', esto es, para quienes cumplieron 
21 anos en e12000 0 despues", En esos sectores, el numero de empleos de alta especializacion ya 
esta empezando a superar la cantidad de personal calificado disponible para ocuparlos,29 



CAPiTULO 13 I AD MINISTRACION DE LO S RECUR SOS HUMANOS 387 

Todas las organizaciones requieren personas para ejecutar el trabajo que producini los 
bienes 0 servicios que ofrecen. Ahora bien, ~que deben hacer para conseguir el personal que 
10 haga? Y algo todavia mas importante, ~que hacer para asegurarse de que se trate de indivi­
duos competentes y talentosos? Esta primera fase del proceso de ARH involucra tres tareas: 
la planeac i6n de recursos humanos, el reclutamiento y la suspensi6n laboral (definiti va 0 
temporal) y la selecci6n. 

Planeacion de recursos humanos 
La planeacion de recursos humanos es el proceso mediante el cual los gerentes se asegu­
ran de contar con la cantidad correcta de personal, de que la fuerza laboral este conformada 
por personas capaces y de que estas se asignen a 10s1Juestos de trabajo adecuados y en los 
momentos apropiados. Mediante la planeaci6n, las organi zaciones evitan caer en excedentes 
o fa ltantes de personal inesperados. 30 La planeaci6n de RH consta de dos pasos: (1) la evalua­
ci6n de los recursos humanos actuales y (2) la satisfacc i6n de las futuras neces idades de RH. 

EVALUACION DE LAS CONDICIONES ACTUALES Los gerentes inician la planeaci6n 
de RH haciendo un in ventario de los empleados con que cuentan al momento. Por 10 general, 
este inventario incluye informaci6n de los trabajadores, como su nombre, ni vel educati vo, 
grado de capacitac i6n, empleos anteriores, idiomas hablados, capac idades especiales y ha­
bi lidades particulares. Las sofisticadas bases de datos de hoy fac ilitan mucho la obtenci6n 
y el mantenimiento de este tipo de info rmaci6n. Por ejemplo, Stephanie Cox, directora de 
personal para Norte y Sudamerica de Schlumberger, utili za un programa de planeaci6n em­
presarial lI amado PeopleMatch que Ie ayuda a identi ficar al talento admin istrati vo. Imagine 
que Stephanie neces ita un gerente para Bras il. Lo unico que tendria que hacer es ingresar en 
el campo de busqueda del programa los requi sitos que este debe ria cubrir: que este dispuesto 
a cambiar de residencia, que hable portugues y que sea un empleado con "alto potencial" . 
Menos de un minuto despues, los nombres de 31 posibles candidatos aparecerian en la panta­
Ila de su computadora.31 En Hoover 's Inc., una subsidiaria de la empresa de in vesti gaci6n y 
asesoria empresarial Dun & Bradstreet, hacerse una idea clara de las habilidades del personal 
y locali zar a los empleados adecuados puede lograrse a tJ'aves de dos mecani smos: utilizando 
un sofisticado programa de software 0 recurriendo a un sistema de evaluac i6n de empleados 
desarroll ado por la propia compafiia para graficar su progreso a 10 largo de sus trayectori as 
profes ionalesY Eso es justamente 10 que debe lograr una buena planeaci6n de RH: contribui r 
a que los gerentes identi fiquen a las personas que neces itan. 

Una parte importante de la valoraci6n de las condiciones actuales es el ancmsis de los 
puestos de trabajo , es decir, una evaluaci6n que sirve para defi ni r los puestos de trabajo y las 
caracterfsticas conductuales necesarias para desempefiarlos. Par ejemplo, ~cuaJes son las respon­
sabilidades de un contador de nivel 3 que trabaja para General-Motors? ~CuaJes son los conoci­
mientos, las habilidades y las capacidades con que alguien debe contar como minimo para desem­
pefiar adecuadamente ese puesto? ~En que se comparan esos requisitos con los que se ex igen para 
un contador de nivel 20 para un gerente de contabilidad? La informaci6n para realizar un amilisis 
de puestos de trabajo se obtiene mediante la observaci6n directa de los individuos que los desem­
pefian, entrevistando a los empleados de forma individual 0 grupal, haciendo que respondan algun 
cuestionario 0 Heven una bitacora de sus actividades cotidianas, 0 solicitando que "expertos" en el 
trabajo (casi siempre gerentes) identifiquen las caracterfsticas especfficas del empleo. 

Utilizando la informac i6n recopilada a PaJ1ir del aJlalisis de los puestos, los gerentes de­
sarro II an 0 revisan las descripciones y las especificaciones de los mismos. La descripcion de 
los puestos de trabajo (tambien conocida como descripci6n de puestos) es una relaci6n por 
escrito de las caracteristicas de un empleo y suele constar de una resefi a de las acti vidades que 
contempla, del entomo donde se lIeva a cabo y de las condiciones en las que se realiza. Por su 
paJ1e, las especificaciones de los puestos de trabajo establecen los requi sitos minimos que 
debe cumplir una persona para desempefiar con ex ito un puesto detenninado. En elias se identi­
fican los conocimientos, habilidades y aptitudes necesarias para realizar el trabajo con efi cacia. 
Tanto la descripci6n como las especificaciones del puesto de trabajo son documentos importan­
tes cuando los gerentes comienzan a reclutar y seleccionaJ' personal. 

SATISFACCION DE LAS FUTURAS NECESIDADES DE RH Las futuras neces idades 
de RH estan determinadas por la misi6n, los objeti vos y las estrategias de la organi zaci6n. La 
demanda de personal es resultado de la demanda de los productos 0 serv icios que genera 
la organi zac i6n. Por ejemplo, la expansi6n de Coming en los paises en vias de desarrollo se 
via obstaculizada por la fa lta de empleados calificados. Para mantener en marcha su estra­
tegia de crecimiento, la empresa tuvo que localizar primero esa mana de obra calificada. 33 

Despues de evaluar tanto las capacidades actuales como las necesidades futuras, los 
gerentes pueden hacer una proyecci6n de cuales son las areas de la organizaci6n que podrfan 
llegar a estar escasas de personal 0 a tener un exceso del mismo. Una vez hecho 10 anterior, 
estan listos para concentrarse en el siguiente paso del proceso de ARH. 

planeacion de recursos humanos 
Actividad que busca garantizar que la 
organizacion cuente con la cantidad 
correcta de personal. que la fuerza 
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puestos de trabajo adecuados y en 
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reclutamiento 
Localizaci6n, identificaci6n y atracci6n 
de candidatos capaces 

suspension lab oral 
Reducci6n de la fuerza laboral de una 
organizaci6n 

Figura 13-4 
Fuentes de reclutamiento 

Reclutamiento y suspension laboral (definitiva 0 temporal) 
La competencia por atraer empleados talentosos ha provocado que las dos empresas indias 
mas importantes de outsourcing tecnol6gico se enfrenten en una autentica guerra de reclu­
tamiento. En Estados Unidos, el sector tecnol6gico tambien esta viviendo una explosi6n de 
contrataciones, 10 que ha llevado al enfrentamiento entre compafifas de reciente creaci6n y 
gigantes como Google e Intel en la caza de empleados.34 

En caso de tener vacantes de trabajo, los gerentes deben utilizar la informaci6n obtenida 
a partir del anal isis de los puestos de trabajo como una gufa para el reclutamiento, es decir, 
para la localizaci6n, identificaci6n y atracci6n de candidatos capaces.35 Por otro lado, si la 
planeaci6n de RH evidencia que existe un excedente de empleados, los gerentes podrfan que­
rer reducir la fuerza laboral de la organizaci6n mediante la suspension laboral. 36 

RECLUTAMIENTO Algunas organizaciones tienen metodos muy interesantes para localizar 
empleados. Por ejemplo, el 19 de abril de 2011 , McDonald's, la cadena de restaurantes de ham­
burguesas mas grande del mundo, celebr6 su primer Dfa nacional de contrataci6n en Estados 
Unidos con la expectativa de contratar a 50 000 personas. Al final de la jomada, la cadena y sus 
franquicias contrataron en realidad a 62 000 trabajadores.37 Por su parte, Microsoft lanz6 un 
nuevo sitio web que integra 103 mas en una plataforma unica especializada en desarrollo profe­
siona\. En dicho sitio, los solicitantes de empleo encuentran blogs publicados por trabajadores de 
la empresa sobre todo tipo de asuntos relacionados con el tema, desde consejos para entrevistas 
de trabajo hasta comentarios acerca de si mencionar una iniciativa empresarial fallida en un 
CUITfculo podrfa ser un obstaculo para conseguir empleo en la compafiia.38 Incluso Google, que 
recibe 3 000 solicitudes por dia y puede darse ellujo de ser muy selectiva en sus contrataciones, 
requiere candidatos calificados en ciencias de la computaci6n e ingenieria. Para conseguirlos, 
la empresa utiliza un metodo ludico: los Juegos Google, un dfa dedicado a competencias entre 
equipos de estudiantes que se celebra en sus propias instalaciones.39 0tro ejemplo es el de la 
empresa de contabilidad Deloitte & Touche, que cre6 un Festival fflmico Deloitte como pretexto 
para que sus empleados produzcan cintas sobre c6mo es la "vida" en la compafifa y utilizarlas 
despues en los esfuerzos de reclutamiento que realiza en las universidades.40 Hasta el ejercito 
estadounidense se ha abierto a nuevas posibilidades de reclutarniento al emplear las redes socia­
les.4 1 En la figura 13-4 se mencionan distintas fuentes de reclutarniento que los gerentes pueden 
aprovechar para encontrar posibles candidatos a ocupar puestos de trabajo.42 

Aunque el reclutamiento online ha ganado muchos adeptos y permite que las organiza­
ciones identifiquen candidatos rapidamente y con una inversi6n mfnima, la calidad de los so­
licitantes que llegan por ese medio quiza no sea tan buena como los que se consiguen en otras 
fuentes. De acuerdo con las investigaciones, los mejores candidatos podrian ser aquelJos que 
son recomendados por quienes ya trabajan en la empresa.43 lo Por que? Porque estos conocen 
bien el trabajo, asf que tienden a recomendar a personas que estan calificadas para desem­
pefiarlo. Ademas, much as veces los individuos que ya trabajan en la empresa sienten que su 
reputaci6n podrfa verse afectada y, en consecuencia, recomiendan unicamente a candidatos 
en los que conffan y que no los haran quedar mal. 

SUSPENSION LABORAL EI otro metoda para controlar la oferta de mana de obra es la 
suspensi6n laboral definitiva 0 temporal, una tarea poco grata para cualquier gerente. Las op-

Fuente 

Internet 

Recomendaciones 
de empleados 

Sitio Web de la 
compania 

Reciutamiento en 
universidades 

Organizaciones 
profesionales de 
reciutamiento 

Ventajas Desventajas 

Llega a mucha gente; permite la obtencion de Genera muchos candidatos 
retroalimentacion inmed iata no calificados 

EI empleado conoce la organizacion y sabe 10 
que esta necesita; puede generar cand idatos 
solidos porque si el empleado hace una buena 
recomendacion su imagen tambien se ve 
beneficiada 

Amplia distribucion; puede dirigirse a grupos 
especificos 

Una gran cantidad de candidatos en un solo 
lugar 

Buen conocimiento de los desafios y 
requerimientos de la industria 

Podria limitar la diversidad y 
la mezcia de empleados 

Genera muchos candidatos 
no ca lificados 

Sirve unicamente para cubrir 
puestos que puedan se r 
ocupados por principiantes 

Poco compromiso con una 
organizacion en particular 



CAPiTULO 13 ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS 389 

Opcion 

Despido 

Suspension 

Congelacion de 
co ntrataciones 

Transferencias 

Reduccion de horarios 
de trabajo 

Retiro anticipado 

Puestos compartidos 

Descripcion 

Conclusion permanente del contrato laboral por iniciativa de la empresa 

Conclusion temporal del contrato laboral por iniciativa de la empresa; 
pod ria durar solo unos dias 0 extenderse a varios arios 

No se busca cubrir las vacantes creadas por renuncias voluntarias 0 por 
jubilaciones normales 

Cambio de un empleado a un puesto inferior 0 del mismo nivel ; por 10 

general no reduce costos, pero puede disminuir el desequilibrio entre la 
oferta y demanda de mana de obra al interior de la organizacion 

Hacer que los empleados trabajerrmenos horas por semana, que compar­
tan puestos 0 que realicen su trabajo en un esquema de tiempo parcial 

Ofrecer incentivos a los empleados de mayor edad y con mas antiguedad 
para que se retiren antes de que Iiegue el momenta de su jubilacion 
obligatoria 

Hacer que los empleados compartan un solo puesto de tiempo completo 

ciones de suspensi6n laboral se listan en la figura 13-5. Aunque los empleados podrfan ser 
sencillamente despedidos, qui zas otras alternativas resultarfan mas adecuadas. No obstante, 
sin importar 10 que haga, nunca es facil reducir la fuerza laboral de una organizaci6n. 

Selecci6n 
Una vez que se cuenta con un conjunto de aspirantes, el siguiente paso del proceso de ARH 
consiste en la seleccion, esto es , en el analisis de los candidatos a un puesto de trabajo con el 
prop6sito de asegurar la contrataci6n de aquel que este mejor calificado para desempefiarlo . 
Es preciso que los gerentes sean muy cuidadosos al realizar la selecci6n, pues los errores de 
contrataci6n pueden acarrear consecuencias importantes. Por ejemplo, un repartidor de Fresh 
Direct, una tienda de comestibles online que hace entrega a domicilio en los conjuntos habi­
tacionales de Nueva York, fue acusado y mas tarde encontrado culpable de haber acechado y 
acosado a sus c1ientas.44 En T-Mobile, el mal servicio al c1iente provoc6 que se le confinara 
al ultimo lugar de la c1asificaci6n de J.D. Power de consumidores satisfechos. EI primer paso 
de una renovaci6n completa del area de servicio al cliente consiste en reestructurar las practi­
cas de contrataci6n de la empresa para incrementar las posibilidades de conseguir empleados 
capaces de brindar una buena atenci6n a sus consumidores.45 

l.QUE ES LA SELECCION? Cuando estaba por celebrarse el muy importante Juego 6 de 
la Serie Mundial de beisbol de 2011, las autoridades tomaron la decisi6n de cancelar e1 en­
cuentro debido al pron6stico de lIuvia. Si real mente Ilovfa, aquella serfa la decisi6n correcta. 
Sin embargo, si no 1I0vfa, las crfticas de los fanaticos serfan muy duras . (A final de cuentas la 
determinacl6n fue afortunada, ya que cuando el encuentro se lIev6 a cabo, los Cardenales de 
San Luis obtuvieron la victoria en un onceavo inning lIeno de emoci6n que termin6 con un 
cuadrangular hist6rico. Este resultado lIev6 a la realizaci6n de un septimo juego para decidir 
la victoria del campeonato.) Aunque son pocas las decisiones de contrataci6n que involucran 
tal nivel de tensi6n , la anecdota anterior nos da una idea bastante explfcita de 10 que implica 
el proceso de contrataci6n. La selecci6n tiene que ver con predecir cuales candidatos podrfan 
tener exito si fueran contratados. Por ejemplo, al realizar una contrataci6n para un puesto de 
vendedor, el proceso de selecci6n tendrfa que predecir cuMes candidatos generaran un alto 
volumen de ventas. Como se muestra en la figura J 3-6, cualquier decisi6n en este sentido 
puede derivar en cuatro resultados posibles: dos correctos y dos err6neos. 

Figura 13-5 
Opciones de suspensi6n laboral 

selecci6n 
Analisis de los candidatos a un puesto 
de trabajo con el prop6sito de asegurar 
la contrataci6n del mas apropiado para 
desempenarlo 

Figura 13-6 
Resultados de la decisi6n 
de selecci6n 
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Una decision es correcta cuando se predijo que el candidato tendrfa exito en el puesto y 
el pronostico resulta correcto, 0 cuando se predijo que el candidato fracasarfa y por 10 tanto 
no se Ie contrato. En el primer caso, la decision de contratacion fue correcta; en el segundo, 
la decision de rechazar al candidato tambien fue apropiada. 

Los problemas surgen cuando se comenten errores al rechazar a un candidato que 
habrfa tenido un buen desempeno en el puesto (errores por rechazo) 0 cuando se acepto 
a un candidato que resulto tener un mal rendimiento laboral (errores por aceptacion). Las 
consecuencias podrfan ser importantes. Tomando en consideraci6n las leyes y reglamen­
tos que rigen hoy en dfa las actividades de RH, los errores por rechazo pueden ser mas one­
rosos que llevar a cabo una busqueda exhaustiva para encontrar al candidato idoneo. Esto 
se debe a que la organizacion podrfa quedar expuesta a demandas por discriminacion, sobre 
todo si la tasa de rechazo afecta particularmente a los miembros de algun grupo protegido. 
Por ejemplo, dos de los examenes que deben presentar por escrito los candidatos a ocupar 
un puesto en el departamento de bomberos de la ciudad de Nueva York fueron considerados 
discriminatorios hacia los solicitantes de origen afroamericano e hi spano.46 Por otro lado, 
los costos en que se incurre en el caso de errores por aceptacion incluyen el costa de capaci­
tar al empleado, las utilidades perdidas debido a la incompetencia del trabajador, e l costa de 
indemnizacion y los costos subsecuentes de reclutamiento y anal isis de nuevos prospectos. 
Cualquier actividad de seleccion debiera hacer hincapie en reducir la probabilidad de que 
ocurran errores por rechazo 0 por aceptacion y, al mismo tiempo, aumentar la probabilidad 
de tomar las decisiones correctas. Para lograr 10 an terior, es preciso que los gerentes utilicen 
procedimientos de se leccion validos y confiables. 

VALIDEZ Y CONFIABILIDAD Los metodos de seleccion validos se caracterizan por su 
relacion comprobada con algun criterio relevante. En Estados Unidos , las leyes federales en 
materia laboral prohfben que los gerentes utili cen las calificaciones obtenidas en una prueba 
como parametro de seleccion de empleados, a menos que exista evidencia irrefutable en el 
senti do de que, una vez en el ejercicio del cargo, los individuos que obtuvieron una alta ca­
lificacion en la prueba superan el desempeno de aquellos que tuvieron bajas ca lificaciones. 
Por 10 tanto, es responsabilidad de los gerentes garantizar que cualquier metoda de seleccion 
que utilicen para establecer una distinci6n entre candidatos tenga una relacion valida con el 
desempeno del puesto de trabajo. 

Para que un metodo de seleccion se considere confiable, debe medir un mismo para­
metro de forma consistente. Asf, una prueba confiable serfa aquella en la que la calificaci6n 
de cualquier indi viduo en particu lar mantenga cierto nivel de consistencia con el paso del 
tiempo, suponiendo que las caracterfsticas a medir tambien sean constantes. Ningun metodo 
de se leccion puede ser eficaz si no es confiable. Y utili zar un metoda no confiable serfa como 
pesarse todos los dfas en una bascula descompuesta: si la bascula no es confiable y siempre 
indica un peso distinto, los resultados en realidad no nos estan comunicando nada. 

Cada vez son mas las compafifas que adoptan una nueva medida de reclutamiento eficaz 
conocida como "calidad de ocupacion"47 Esta metrica busca determinar las contribuciones 
de las buenas contrataciones en comparacion con aquellas que han resultado un fracaso en 
relaci6n con su potencial. Son cinco los factores clave que se toman en consideraci6n al 
definir esta medida de calidad: la retencion de empleados, las evaluaciones de desempeno, 
el numero de empleados que califican para participar en programas de capacitaci6n de alto 
rendimiento durante su primer ano de trabajo y los resultados de las encuestas de nuevos tra­
bajadores contratados. Estas medidas ayudan a que la organizaci6n sopese si sus procesos de 
seleccion estan funcionando bien. 

TIPOS DE HERRAMIENTAS DE SELECCION Entre las herramientas de seleccion mas 
conocidas estan los formularios de solicitud, las pruebas escritas y de simulacion de desem­
peno, las entrevistas , las investigac iones de antecedentes y, en algunos casos , los examenes 
ffsicos. La figura 13-7 lista las ventajas y desventajas de cad a una de ellas.48 Como muchas 
herramientas de selecci6n tienen un valor limitado para tomar decisiones, es recomendable 
que los gerentes utilicen aquellas que puedan pronosticar eficazmente el desempeno para un 
puesto de trabajo en particular. 

DESCRIPCIONES REALISTAS DEL PUESTO DE TRABAJO Algo en 10 que los ge­
rentes deben poner particular atencion, es en como presentan al candidato la organizacion y 
el trabajo que este debera ejecutar de ser contratado. Si se limitan a comentar al solicitante 
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Formularios de solicitud 

• De muy amplia utilizaci6n 

Muy utiles para obtener informaci6n general 

• Es diffcil que lIeguen a predecir el desempeno laboral, aunque en algunos casos 
pueden lograrlo 

Pruebas por escrito 

• Deben tener relaci6n con el puesto de trabajo 

• Incluyen baterfas para detectar caracterfsticas de inteligencia, aptitudes, habilidades e 
intereses 

Son populares (como ejemplo estan las pruebas de personalidad 0 de aptitudes) 

Constituyen metodos mas 0 menos apropiados para predecir el desempeno en 
puestos de supervisi6n 

Pruebas de simulacion de desempeiio 

• Se basan en comportamientos reales en el puesto de trabajo 

Representan una muestra del desempeno laboral real: los cand idatos realizan 
ta reas asociadas con el puesto de trabajo; son apropiadas para trabajos rutinarios 0 

estandarizados 

Centro de evaluaci6n : simulan puestos de trabajo ; son adecuados para evaluar el 
potencial gerencial 

Entrevistas 

Son utilizadas practicamente en todos lados 

• Exigen que el entrevistador sepa bien que puede y que no puede preguntar 

• Pueden resultar utiles para puestos gerenciales 

Investigaciones de antecedentes 

Utilizadas para verificar los datos de la solicitud; representan una va liosa fuente de 
informaci6n 

Utilizadas para verificar las reco mendaciones; en este caso, no co nstituyen una fuente 
va liosa de informaci6n 

Examenes fisicos 

• Se aplican para puestos de trabajo que ex igen ciertas condiciones fisicas 

• Casi siempre son utilizados para aprobar seguros m edicos 0 de vida 

unicamente los aspectos pos itivos, 10 mas probable es que terminen con una fuerza laboral 
insatisfecha y proclive a una e1evada rotacion.49 Las cosas pueden resultar mal si la infor­
macion que recibe el candidato es demas iado favorable. En primer lugar, es probable que el 
proceso de selecc ion no consiga filtrar a los candidatos inadec uados . En segundo, la informa­
cion muy positi va da pie a expectati vas irreales, as f que los nuevos empleados podrfan sen­
tirse insatisfechos muy pronto y abandonar la organi zacion. En tercero, los empleados rec ien 
contratados se sentiran des ilusionados y menos compromet idos con la organi zac ion cuando 
se enfrenten con la dura rea lidad del trabajo. Por otro lado, es posible que tambien conside­
ren que fueron engafiados durante el proceso de contratacion, 10 cual hara que se conviertan 
en empleados problematicos. 

Para aumentar la satisfacc ion laboral del empleado y reducir la rotacion, los gerentes de­
ben considerar llevar a cabo una descripcion realista del puesto de trabajo, incluyendo 
tanto informacion positiva como negati va respecto de la organizacion y el cargo en cuestion. 
Por ejemplo, ademas de limitarse a los comentarios positivos que suelen ser vertidos durante 
una entrevista, e l gerente podrfa hacer saber al candidato que hay pocas oportunidades de 
conversar con los compafieros durante las horas de trabajo, que los ascensos son diffc iles 
de conseguir, 0 que los horarios son erraticos y a veces hay necesidad de trabajar los fines de 
semana. Las investigaciones indican que, en comparacion con los candidatos que so lo re­
ciben informacion favorable, aquellos que obtienen una descripcion reali sta del puesto de 
trabajo desarrollan expectativas mas coherentes en relacion con las labores a realizar y estan 
mejor capacitados para enfrentar los elementos generadores de frustracion. 

Figura 13-7 
Herramientas de selecci6n 

descripcion realista del puesto de 
trabajo 
Descripcion prelirninar de un puesto de 
trabajo que proporciona informacion 
posit iva y negativa respecto de la 
organizacion y el cargo en cuestion 
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13.3 Explicar los diferentes 
tipos de orientacion y 
capacitacion que existen. 

en 
la 

, 

PRACTICA 
Contexto: 
Jose Salinas es director de RH de una gran campania 
dedicada al procesamiento de alimentos. En los dos 
ultimos anos, Jose ha notado que los padres de familia 
se involucran mas en la busqueda de empleo de sus hijos 
adultos. De hecho, los padres de cierta candidata se 
pusieron en contacto can la empresa despues de que esta 
recibiera una oferta de trabajo; su intenci6n era discutir 
las condiciones salariales, el paquete de beneficios par 
cambia de residencia y las oportunidades de reembolso de 
los costas de formaci6n educativa. Jose no esta segura de 
c6mo debe actuar cuando ocurren este tipo de situaciones. 

ioQue consejo Ie daria a Jose? 
Sarah Saracino 

Gerente de recursos 
Este nuevo desaffo que estan enfrentando los patrones humanos 
se conoce como "paternidad helicoptero". Se trata de un 
fenomeno reciente, caracterizado por la intencion que tienen ciertos padres sobreprotectores 
de intervenir en las condiciones laborales que enfrentan sus h,jos, particularmente en 
terminos de salarios y otras compensaciones. Cuando un gerente recibe la IIamada de los 
padres de alguno de sus empleados, puede adoptar dos posturas. La primera, informarles 
que solo Ie esta permitido discutir los terminos y condiciones del puesto de trabajo con el 
empleado. Por otro lado, un nuevo enfoque que estan utilizando algunos patrones consiste en 
aprovechar la participacion de los padres e instarlos a guiar a sus hijos, a fomentar en elias la 
lealtad ya recomendarles que se preacupen desde ahara par sus planes de jubilacion. 

PROVt=E8 a los empleados las habilidades 
y conocimientos necesarios 
Siendo uno de los aeropuertos con mas transito en el mundo, el Miami International Airport 
atendi6 a una cantidad superior a los 38 millones de pasajeros en 2011. Pero este puerto aereo 
esta haciendo algo unico: " tratar de persuadir a grupos heterogeneos de empleados para que 
actuen como embajadores del turismo regional. Sin importar el puesto que desempefien, todos 
los trabajadores del aeropuerto estan aprendiendo la importanc ia de encontrar soluciones a los 
muy numerosos factores que complican el traslado de los viajeros en su camino hacia y desde 
Miami". Para lograr eso, es necesario que todos los empleados que trabajan en el aero puerto 
dominen el servicio a clientes mediante una serie de esfuerzos de capacitaci6n en turismo. La 
capacitaci6n es obligatoria, y de ella depende la renovaci6n de las credenciales de identifica­
ci6n de los empleados; ese es el principal incentivo para asegurar su participaci6n.50 

Si las act ividades de reclutamiento y selecc i6n han side llevadas a cabo adecuadamente, 
10 mas probable es que los gerentes hayan contratado individuos competentes , capaces de 
desempefiar su trabajo con ex ito. Sin embargo, el buen desempefio exige mas que la mera 
posesi6n de ciertas habilidades. Los empleados recien contratados deben aclimatarse a la 
cultura organizacional, recibir la capacitaci6n apropiada y obtener los conocimientos nece­
sarios para reali zar el trabajo de manera consistente con los objetivos de la organizaci6n. Por 
su parte, los empleados que ya trabajan en ella (como los mencionados en el caso del Miami 
International Airport) podrfan tener que completar un programa de capacitaci6n para mejorar 
o actualizar sus habilidades. Para llevar a cabo estas tareas de aclimataci6n y mejora de habi ­
lidades, la ARH utiliza la orientaci6n y la capacitaci6n. 

Orientaci6n 
(,Cuando ingres6 a la universidad se Ie brind6 algun tipo de orientaci6n 0 introducci6n a 
la vida universitaria? De ser asf, 10 mas probable es que en ella Ie hayan hablado sobre las 
reg las de la escuela y acerca de los procedimientos a seguir, por ejemplo, para solicitar una 
beca, inscribirse a cursos especiales , etc.; ademas, seguramente tuvo oportunidad de conocer 
al personal administrativo de la universidad. Cuando alguien se integra a un nuevo empleo, 
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tambien necesita ese tipo de introducci6n al puesto de trabajo y a la organizaci6n. En este 
caso, la introducci6n recibe el nombre de orientacion. 

Existen dos tipos de orientaci6n. La orientacion sobre fa unidad de trabajo busca fami ­
liarizar al empleado con los objetivos de la unidad de trabajo, explicarle c6mo contribuye su 
labor al cumplimiento de los mismos y presentarle a sus nuevos compafieros. Por otro lado, la 
orientacion sobre fa organizacion informa a los nuevos empleados cUliles son los objetivos, 
la hi storia, la filosoffa, los procedimientos y las reglas de la compafifa . Tambien deberfa incluir 
un recuento de las polfticas de RH y quizas, incluso, un recorrido por las instalaciones. 

Muchas organizaciones cuentan con program as formales de orientaci6n, en tanto que otras 
utilizan un enfoque mas informal, consistente en que el gerente deja aJ nuevo empleado en manos 
de un miembro con mayor antigUedad denlro del grupo de trabajo para que el 10 presente con sus 
compafieros inmediatos y Ie muestre d6nde estan ubicadas las cosas importantes. Tambien hay pro­
gramas de orientaci6n muy intensos, como los de Randstad USA, una empresa de recursos humanos 
con sede en Atlanta. EI programa de la companfa, cuya duraci6n se extiende a 10 largo de 16 sema­
nas, cubre muchos aspectos, desde la cu ltura organizacional hasta la capac itaci6n en el puesto de tra­
bajo. EI ejecutivo a cargo de desalTolIo curricular comenta: "Se trata de un proceso muy definido. EI 
prop6sito no es s610 que los nuevos empleados aprendan que hacer, sino tam bien cuales son las res­
ponsabilidades de sus gerentes"51 Y estos tienen la obligaci6n de integrar, eficiente yeficazmente. 
a cualquier empleado recien lIegado a la organizaci6n. Ademas, deben explicarle con toda apeltura 
cuales son sus compromisos y los de la empresa52 Es conveniente, tanto para el empleado como 
para la organizaci6n, que aquel se incorpore cuanto antes a su trabajo. Una orientaci6n apropiada 
permite que el empleado pase de ser un ente extrafio a un miembro mas de la organ izaci6n; esto. a su 
vez, hara que se sienta c6modo, bien adaptado. con menor propensi6n a desempefiar mal sus labores 
y a renunciar sorpresivamente despues de s610 una 0 dos semanas de haber asumido el puesto. 

Capacitacion de empleados 
En terminos generales, cuando ocurre un accidente aereo la culpa no es de la aeronave. 
sino de las personas que intervienen en su operaci6n . La mayor parte de las colisiones. 
choques y de mas infoltunios ocurridos a las aerolfneas (para ser mas prec isos , casi tres 
cuartas partes de todos elIos) son consecuencia de errores cometidos por los pilotos 0 
los controlares de trMico aereo. 0 resultado de un mantenimiento inadecuado. EI resto 
se debe a fallas estructurales y condiciones climaticas53 Mencionamos estas estadis­
ticas para ilustrar la impOlt ancia que tiene la capacitaci6n en la industri a aeronautica, 
ya que tanto los elTores humanos como los problemas de mantenimiento pueden ser 
ev itados 0 reducidos signifi cati vamente con una mejor capacitac i6n de empleados. tal 
como ev idenci6 en enero de 2009 el impres ionante "acuatizaje" del vuelo 1549 de US 
Airways en el rfo Hudson, rea li zado sin perdidas humanas. EI piloto de la aeronave, capitan 
Ches ley Sullenberger, atribuy6 el resultado positivo a la amplia e intensa capacitaci6n a la 
que se someten todos los pilotos y los miembros de la tripulac i6n. )4 En la empresa de admi­
ni straci6n y tecnologfa BearingPoint, el programa de capacitaci6n en etica y cumplimiento de 
norm as se basa en una serie de pelfculas de ficci6n inspiradas en The Office, y hasta cuentan 
con un "emulo dellfder Michael Scott" (personaje del gerente interpretado por el c6mico Steve 
Carell en la versi6n estadounidense, y por Ricky Gervais en la britanica)55 Las cintas tu vieron 
un ex ito inmediato en la compafiia. generando comentari os como estos: "Esta es la mejor capa­
citaci6n que he tenido" 0 "Me dio la impresi6n de que un episodio en paIticular estaba basado 
en mi equipo". Los nuevos capitulos de la serie se volvieron tan populares que los empleados 
comenzaron a buscarlos en el servidor de pruebas de la empresa. 10 cual es bastante sorpren­
dente, considerando que los videos de capacitaci6n abordan temas que casi todos los trabaja­
dores encuentran aburridos, aun cuando traten informaci6n de i mportancia fundamental. Por su 
paIte, todo 10 que necesitan saber los empleados de los restaurantes Ruth 's Chris Steak House 
puede encontrarse en mazos de taljetas de lOx 21.5 cm. Ya sea que se trate de la receta para 
preparar una tarta caramel izada de banana 0 de c6mo rec ibir a la clientela, todo esta en esas 
tarjetas. Y como las taljetas para los distintos puestos de trabajo estan al alcance de la mano, 
todos los empleados son conscientes de cuales son los comportamientos y las habilidades que 
se necesitan para obtener un ascenso. Este es un enfoque para capac itaci6n de empleados muy 
singular, pero aparentemente funciona bien. Desde que se implement6 el sistema de taljetas, la 
rotaci6n de empleados ha di sminuido, 10 cual no es nada facil de lograr en la industria restau­
rantera.56 La capacitaci6n es importante en todo tipo de restaurantes, ya que es impresc indible 
que los empleados aprendan a " leer" los menus y a dar un servicio mas personalY 

La capacitaci6n de los empleados es una importante actividad de ARH . Conforme van 
cambiando las exigencias laborales, las habilidades de los empleados deben modificarse 

orientaci6n 
Presentaci6n del puesto de trabajo y de 
la organizaci6n a un nuevo empleado 

Estos pilotos y miembros de las tri pulaciones 
de cabina de la aerolinea china Hainan Ai rlines 
aprenden a usar un tobogan de evacuacion 
para abandonar rapidamente una aeronave en 
situaciones de emergencia La capac itacion 
para emergencias y evacuaciones que aborda 
operaciones como el desembarco a traves de 
escalerillas. toboganes neumaticos 0 balsas 
sa lvavidas. asi como el funcionamiento mecanico 
de las puertas de las aeronaves. es una de 
las prioridades de los muy amplios e intensos 
programas de capacitacion en seguridad de las 
lineas aereas. Para garantizar la seguridad de los 
pasajeros y los empl eados durante un vuelo en 
el que qu iza no haya disponibilidad de atencion 
medica, los miembros de las tripulaciones de 
ca bina reciben entrenamiento en primeros auxil ios, 
enfocado en el tipo de padecimientos y heridas que 
pueden ocurrir durante el trayecto aereo, y para 
tratar mareos y falta de oxigenacion. 
Fuente. Wang Jianhua/Xinhua/Pho toshop/Newscom 
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Figura 13-8 
Tipos de capacitacion 

Figura 13-9 
Metodos tradicionales de 
capacitacion 

Tipo 

General 

Especifico 

Incluye 

Habilidades de comunicacion, aplicacion y programacion de sistemas 
de computo, servicio al cliente, desarrollo ejecutivo, habilidades y 
desarrollo gerencial , crecimiento personal, ventas, habilidades de 
supervision, y habilidades y conocimiento tecnologicos 

Habilidades basicas para equilibrar la vida personal y laboral, educacion 
del cliente, concientizacion en cultura/diversidad, actualizacion 
en redaccion, cambio administrativo, liderazgo, conocimiento del 
producto, habilidades de oratoria/presentaciones, seguridad, etica, 
acoso sexual , desarrollo de equipos, bienestar y otros temas 

Fuente: Basada en "2005 Industry Report - Types ofTraining'; Training, diciembre de 2005, p. 22 

tambien. En 2011 , las empresas comerciales estadounidenses gastaron mas de 59 000 millo­
nes de dolares en capacitacion formal de la fuerza de trabajo.58 Los gerentes, por supuesto, 
son responsables de decidir que tipo de capacitacion requieren los empleados, cuando la ne­
cesitan y de que forma debe proporcionarseles. 

TIPOS DE CAPACITACION La figura 13-8 describe los princ ipales tipos de capacitacion 
que ofrecen las organizaciones . Entre los mas populares estan la capacitacion especffica 
para una profesion 0 industria, las habilidades de admini stracion/supervision, la informa­
cion de d ivulgacion obligatoria (como la relativa al acoso sexual, la seguridad, etc.) y la ca­
pac itacion en servicio al cl iente. Para muchas organ izaciones, la capacitac ion en hab ilidades 
interpersonales (comunicac ion, resolucion de confl ictos, creac ion de equipos, servicio al 
cliente , etc.) constituye una prioridad. Por ejemplo, como dijera el director de capacitacion 
y desarrollo de la cadena de res taurantes Boston Pizza International, con base en Vancouver, 
"Nuestro personal conoce el concepto de Boston Pizza y cuenta con todas las habilidades 
indispensables . De 10 que carece es de las aptitudes mas sutiles" .59 Por consiguiente, la 
compafifa puso en accion e l Boston Pizza College, un programa de capac itacion basado en 
el aprendizaje practi co, a partir de escenarios, para impartir a sus empleados muchos temas 
relacionados con las habilidades interpersonales. En el caso de Canon, Inc. , 10 mas impor­
tante son las capacidades tecnicas de su personal de reparacion.60 Como parte de l entrena­
miento que reciben, los trabajadores especiali zados en reparacion practican un videojuego 
bas ado en el popular juego de mesa Operando , en el que "se enc ienden luces y suenan ch i­
charras si las piezas de una copiadora son movidas 0 situadas incorrectamente". La empresa 
descubrio que los niveles de comprension fueron entre 5 y 8 por ciento mas altos que al 
util izar manuales tradicionales de capacitac ion. 

METODOS DE CAPACITACION Aunque la capacitac ion a empleados puede realizarse 
utili zando metodos tradicionales, debido a su acces ibilidad, costa y capac idad para suminis­
trar informacion, muchas organizaciones estan apoyandose cada vez mas en los modelos de 

Practicos. Los empleados aprend en como desempenar sus tareas poniendo directamente 
manos a la obra, por 10 general despues de recibir instrucciones y una descripcion de las 
mismas. 

Rotaci6n de puestos. Los empleados desempenan diferentes puestos de trabajo de un 
area en particular, exponiendose a la realizacion de diversas tareas. 

Asesorfa y consejerfa. Los empleados trabajan al lade de algun col ega experimentado, 
quien les proporciona informacion, apoyo y estimulo. En algunas industrias a este 
proceso se Ie conoce como capacitacion de aprendices. 

Ejercicios experienciales. Los empleados participan en juegos de roles, simulaciones u 
otros tipos de capacitacion de involucrami ento personal. 

Gufas/manuales de trabajo. Cuando requieren informacion, los empleados consultan 
libros 0 manuales de capacitacion . 

Clases te6ricas. Los empleados reciben clases teoricas disenadas para transmitir 
informacion especifica. 

(contin ua) 
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Metodos de capacitacion con apoyo tecnologico 

CO-ROM/OVO/cintas de video/cintas de audio/podcasts. Los empleados escuchan 0 yen 
medios seleccionados que transmiten informaci6n 0 demuestran ciertas tecnicas. 

Videoconferencia/te/econferencia/TV sate/ita/. Los empleados escuchan la informaci6n 
divu lgada por los medios citados 0 participan en demostraciones prckticas de 
determinadas tecnicas con apoyo de los mismos. 

Aprendizaje e/ectr6nico. Aprendizaje basado en Internet, donde los empleados participan 
en simulaciones multimedia u otros m6dulos interactivos. 

Aprendizaje m6vi/. Conocimientos divulgados a traves de dispositivos m6viles. 

capacitaci6n con apoyo tecnol6gico. La figura 13-9 presenta una descripci6n de los diversos 
metodos de capacitaci6n trad icionales y con apoyo tecno l6gico que podrfan emplear los ge­
rentes. De todos ellos, los expertos consideran que las organizaciones iran inclinandose mas 
por aquellos que fomenten e l aprendi zaje electr6nico y utilicen aplicaciones m6viles para 
divulgar informaci6n importante y desarrollar las habilidades de sus empleados. 

RETENCION de los empleados competentes 
y con alto nivel de desempeno 
En Procter & Gamble se utilizan evaluaciones semestrales de empleados para hacer ajustes a 
los objetivos de trabajo con la intenci6n de que estos reflejen con mayor precisi6n los logros 
a cuyo cumplimiento se aspira en medio de un entorno econ6mico muy desafiante. La em­
presa ha pedido a los gerentes que se enfoquen en los logros de los empleados , en lugar de 
limitarse a sefialar areas de mejora. EI director de recursos humanos de la compafifa comenta: 
"Particularmente en esta economfa, las personas estan viviendo en una zona de superviven­
cia. Establecer objetivos alcanzables era importante para mantener en alto el espfritu".61 

Una vez que la organizaci6n ha invertido una cantidad de dinero significativa en reclu­
tar, seleccionar, orientar y capac itar empleados, 10 que mas Ie interesa es conservarlos, sobre 
todo a aquellos que sean competentes y tengan un alto rendimiento. Dos actividades de ARH 
que juegan un papel relevante en esta area son la admin istraci6n del desempefio de los em­
pleados y el desanollo de un programa apropiado de compensaci6n y beneficios. 

Administracion del desempeno de los empleados 
Una investigaci6n reciente indica que dos terceras partes de las organizaciones encuestadas 
tienen implementados procesos ineficientes de admi nistrac i6n del desempefio.62 Es un dato 
escalofriante, ya que los gerentes necesitan saber si sus empleados estan ejecutando de forma 
efic iente y eficaz su trabajo. Eso es precisamente 10 que buscan los sistemas de adminis­
traci6n del desempeno: establecer los estandares utilizados para evaluar el desempefio de 
los empleados. Y aquf entran en acc i6n diferentes metodos para ese prop6sito. 

METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO Mas de 70 pOI' ciento de los gerentes 
admiten haber tenido problemas al hacer una revisi6n crftica del desempefio de un empleado 
con bajo rendimiento.63 Esto es particul armente desafiante cuando gerentes y empleados, pOl' 
igual, consideran que no les ofrece beneficio alguno.64 De hecho, en Estados Unidos, algunas 
empresas (mas 0 menos 1 pOI' ciento) estan el iminando pOI' completo las revisiones formales 
del desempefio.65 Aunque evaluar el desempefio ajeno nunca es tarea sencilla, y menos aun 
cuando se trata de empleados que no estan haciendo bien su trabajo, los gerentes pueden 
lIevarla a cabo mejor si utili zan uno de los siete distintos metodos de evaluaci6n mas difun­
didos. Una descripci6n de cada uno de ellos , incluyendo sus ventajas y desventajas , se pre­
senta en la figura 13-10. 

Compensacion y beneficios 
Los ejecutivos de Discovery Communications Inc. tuvieron un problema de desanimo entre 
empleados. Muchos de los trabajadores con mejor rendimiento de la compafifa recibfan los 
mismos salarios que los que tenfan un mal desempefio y el programa de compensaci6n s610 
permitfa conceder aumentos de sue ldo a quienes consegufan un ascenso. EI unico recurso 

Describir las 1 13.4 
estrategias que se 

utilizan para retener a los 
empleados competentes 

y con alto nivel de 
desempeffo. 

sistema de administraci6n 
del desempeno 
Establecimiento de los estandares 
utilizados para evaluar el desempeno 
de los empleados 
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Figura 13-10 
Metodos de evaluaci6n 
del desempeiio 

Ensayo por escrito 

EI evaluador describe por escrito las fortalezas y debilidades del empleado, mencionando 
tambien el desempeiio que tuvo en el pasado y su potencial. En el documento se ofrecen, 
asimismo, sugerencias de mejora . 

+ Sencillo de utilizar 

Podria constituir una mejor metrica de la capacidad de redacci6n del evaluador que 
del desempeiio real del empleado 

Incidentes criticos 

EI evaluador se enfoca en los comportamientos criticos que diferencian el desempeiio 
eficaz del ineficaz. 

+ Riqueza de ejemplos basados en el comportamiento 

Requiere mucho tiempo y no es cu antificable 

Escalas graticas de calificaci6n 

Metodo bastante popular que lista un conjunto de facto res de desempeiio y una escala 
incremental ; el evaluador califica el desempeiio del empleado respecto de cada factor. 

+ Genera datos cuantitativos; no requi ere mucho tiempo 

No proporciona informaci6n detallada sobre el comportamiento laboral 

Escalas de calificaci6n basad as en el comportamiento (BARS) 

Enfoqu e popular qu e combina elementos de los m etodos de incidentes crfti cos y 
escalas grcifi cas de calificaci6n ; el evaluador utili za un a escala de calificaci6n pero los 
facto res a m edir son ejemplos de comportami entos laborales reales . 

+ Se enfoca en comportami entos laborales especfficos y mensurables 

Demandan mucho ti empo; son diffcil es de desarrollar 

Comparaci6n con pares 

Los empleados son calificados en comparaci6n con otros integrantes del grupo de 
trabajo. 

+ Com para a los empleados entre sf 

De diffcil impl ementaci6n cuando se evalua a un grupo grande de empleados; tiene 
implicaciones de fndole legal 

Administraci6n por objetivos (APO) 

Los empleados son evaluados en funci6n de que tan bien cumplen objetivos especfficos. 

+ Se enfoca en los objetivos; orientaci6n a resultados 

Demanda mucho tiempo 

Evaluaci6n de 360 grados 

Se basa en retroalimentaci6n de supervisores, empleados y compaiieros de trabajo. 

+ Minuciosa 

Demanda mucho ti empo 

que tenfan los gerentes para recompensar a los empleados de alto rendimiento consistfa en 
concederles un bono 0 promoverlos a otro puesto. Entonces los ejecutivos se percataron de 
que aquella situacion no solo era injusta, sino tambien contraproducente. Por consiguiente, 
replantearon el programa por completo .66 

Si esta pensando que las dec isiones concemientes a los programas de compensacion y bene­
ficios no son tan relevantes, permftanos hacerle saber que en una investigacion reciente, 71 por 
ciento de los empleados encuestados afimlaron que el paquete de beneficios que les ofrecen sus 
empresas podrfa influir en su dec ision de abandonar el empleo.67 Casi todos esperamos recibir 
una compensacion apropiada pOl' paJ1e de nuestro patron. Es pOI' ello que el desarrollo de un 
sistema de compensacion adecuado y eficaz es un elemento clave del proceso de ARH.68 Puede 
contribuir a atraer y retener personal competente y talentoso, capaz de ayudar a la organizacion 
a cumplir su mision y sus objetivos. POI' otro lado, hay quienes sostienen que el sistema de com­
pensacion de la empresa tiene un impacto en el desempeiio estrategico de la misma.69 
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Si quieren mantener moti vado al personal, los gerentes deben desarrollar un sistema de 
compensaci6n que refleje la naturaleza cambiante del trabajo y del ambito laboral. La com­
pensaci6n organizacional puede incluir muchos tipos di stintos de recompensas y beneficios, 
tales como una base de sueldos y salarios, complementos salari ales, pago de incentivos y 
otros beneficios y servicios . De hecho, algunas organi zaciones ofrecen a sus empleados 
ciertos beneficios inusuales pero muy atracti vos. Por ejemplo, los trabajadores de QuaIcomm 
pueden recibir lecciones de surfing, recorridos en kayak y boletos para ver encuentros de 
beisbol. Los empleados de CHG Healthcare Services disfrutan de un centro de acondiciona­
miento ffs ico en el mismo lugar de trabajo, canastas de fruta fresca todas las mananas y una 
fer ia anual de bienestar. Y en 1. M. Smucker, a los empleados rec ien contratados se les envia 
a casa una canasta de obseq uios, ademas de que toda la fuerza laboral puede pm1icipar en 
juegos de softball y partidas nocturnas de boli che.7° 

i,C6mo deciden los gerentes a quien deben conceder un beneficio determinado? Son va­
rios los fac tores que influyen en los paquetes de compensac i6n y beneficios que rec iben di s­
tintos empleados. La Figura 13- 11 resume dichos factores, mismos que pueden estar basados 
en los tipos de empleo 0 en los difere ntes sectores industriales. Muchas organi zaciones, si n 
embargo, estan utili zando enfoques alternat ivos para determinar las compensac iones: pagos 
con base en habili dades y pagos variables. 

Los sistemas basados en habilidades recompensan a los empleados por las habil ida­
des y competencias que pueden demostrar en sus puestos de trabajo. En este tipo de sistema, 
no es el titulo del puesto que ocupa un empleado 10 que define la categoria del pago que recibe, 
sino sus habilidades 7 1 De acuerdo con las investigac iones, estos mecanismos tienden a ser mas 
ex itosos en las organi zac iones de manufactura que en las de serv icios 0 en las que se centran en 
el desarro llo de innovac iones tecnicas72 Por otro lado, muchas organi zac iones (90 por ciento 
de las estadounidenses y 81 por ciento de las canadienses y taiwanesas, por c itar un ejemplo)73 
utilizan sistemas de pagos variables, en los que la compensac i6n que rec ibe un individuo 
depende de su desempeno. En el capitulo 17 anali zaremos mas a fondo los sistemas de pagos 
variables , cuando abordemos el tema de la moti vaci6n de los empleados. 

Aunque son muchos los fac tores que influyen en el di seno de l sistema de compensac i6n 
de una organizaci6n , la f1ex ibilidad es e l e lemento clave. El modele trad icional de pagos es 
retlejo de una epoca de mayor estabilidad, cuando la compensaci6n rec ibida por un empleado 
estaba determinada, en gran medida, por su antig iiedad y por el ni ve l de su puesto de trabajo. 
Tomando en consideraci6n los entornos dinamicos que una buena cantidad de organizaciones 
enfrentan hoy en dia, la tendencia es implementar sistemas de pagos mas f1ex ibles y reducir 
el nu mero de ni ve les de compensac i6n. No obstante, sin importar cual sea el mode le que 
pong an en practica, es prec iso que los gerentes establezcan un sistema de compensac i6n 
justo, eq ui tati vo y moti vante, que permita a la organi zac i6n recl utar y conservar una fuerza 
laboral ta lentosa y productiva . 

" Que tanta antiguedad tiene 
el empleado en la organizacion 
y como ha side su desempeiio? 

AntigOedad y 
desempeiio del empleado 

sistema basado en habilidades 
Sistema de pagos que recompensa a 
los empleados par las habilidades que 
pueden demostrar en SliS puestos de 
trabajo 

pago variable 
Sistema de pagos en el que la 
compensacion que reclben los 
individuos depende de su desempeno 

Figura 13-11 
Determinantes de pagos 
y beneficios 
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13.5 ( Analizar temas 
contemporaneos relativos 
a la administraci6n de los 
recursos humanos. 

recorte de personal (downsizing) 
Eliminacion planeada de puestos de 
trabajo en una organizacion 

Figura 13-12 
Sugerencias para manejar 
los recortes de personal 

TEMAS contemporaneos en la administraci6n 
de recursos humanos 
Conc\uiremos este capitulo hablando sobre algunos de los temas relati vos a los RH que enfrentan 
los gerentes hoy en dia. Entre ellos estan el manejo de los recortes de personal, el acoso (u hos­
tigamiento) sexual, el equilibrio entre la vida personal-Iaboral y el control de los costos de RH. 

Manejo de los recortes de personal 
"Antes de 1981, la palabra ' despido', en el sentido de la separaci6n permanente de un puesto 
de trabajo sin prospectos de recontrataci6n, era tan comun que la Agencia de estadisticas la­
borales de Estados Unidos ni siquiera llevaba un registro del numero de casos"J4 jC6mo han 
cambiado las cosas! 

EI recorte de personal (tambien conocido como downsizing) es la eliminaci6n pla­
neada de puestos de trabajo en una organi zaci6n. Cuando una organi zaci6n tiene demasiados 
empleados (10 cual podrfa ocurrir, por ejemplo, si atrav iesa por una reces i6n econ6mica, 
si su partic ipac i6n de mercado se ha reducido, si tu vo un crecimiento demas iado agres ivo 0 si 
fue vfctima de una mala admini straci6n), una de sus alternativas para mejorar sus utilidades 
es eliminar a una parte de su exceso de trabajadores. Durante la recesi6n econ6mica mas re­
ciente, muchas empresas conocidas recurrieron al recorte de personal, incluyendo a Boeing, 
Nokia, Procter & Gamble, Hewlett-Packard , Volkswagen, Dell , General Motors, Uni sys, 
Siemens, Merck, Honeywell e eBay. Ahora algunos expertos en RH estan sugiriendo que el 
"costo" asociado a los despidos mas ivos es responsable de que haya muy limitadas pos ibili­
dades de crec imiento en el largo plaza.75 

LQue pueden hacer los gerentes para dar un manejo apropiado a un entorno laboral su­
jeto a recorte de personal? Es 16gico que se presenten trastornos tanto en el area de trabajo 
como en la vida personal de los empleados. EI estres, la frustraci6n, la ansiedad y la ira estan 
entre las reacc iones tipicas de los trabajadores despedidos y de los supervivientes . En la fi­
gura 13-12 se li stan algunas sugerencias para que los gerentes di sminuyan, en 10 posible, el 
trauma sufrido por ambas categorfas de empieadosJ6 

Manejo del acoso sexual 
Un tribunal de apelaciones de Kentucky lleg6 a la conclusi6n de que McDonald 's Corporation 
tenfa responsabilidad en un caso de asalto sexual de una de sus empleadas, quien fue dete­
nida pa r sus supervisores par orden de un bromista telef6nico que fingi6 ser un oficial de la 
policfa. Segun el fall o, McDonald 's estaba al tanto de que, entre 1994 y 2004, habfan sido 
efectuadas 30 llamadas telef6nicas falsas a sus restaurantes de Kentucky, en las cuales el 
bromista trataba de persuadir a gerentes y empleados de que desnudaran a una victima para 
registrarla e incluso lIegaran a molestarl a sexualmente.77 

EI acoso sexual es un tema muy serio, tanto para las organizac iones privadas como para 
las publicas . Durante 20 11 (ano mas reciente del que podemos disponer de datos), en Estados 

Trate con respeto a todos los involucrados. 

Comunfquese con total apertura V honestidad : 

• Informe 10 antes 10 posible a quienes seran despedidos. 

• De a conocer los nuevos objetivos V expectativas a los supervivientes. 

• Explique el impacto de los despidos. 

• Cum pia todas las leves referentes al pago de beneficios e indemnizaciones. 

• Ofrezca apovo/asesorfa a los empleados supervivientes (esto es, a quienes no havan 
sido despedidos). 

• Reasigne el trabajo de acuerdo con los talentos V los antecedentes individuales. 

• Enf6quese en levantar la moral: 

De certezas a cada uno de los empleados de forma individual. 

Siga comunicandose, sobre todo de manera personal. 

Mantengase participativo V disponible. 

• Reorganice los cubfculos/espacios de oficina libres de manera que el vado no resulte 
deprimente para los empleados supervivientes. 
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Unidos, fueron presentadas mas de 8 300 quejas por ese concepto ante la Corrusi6n para la 
igualdad de oportunidades en el empleo (EEOC), cantidad bastante menor a las 13 867 de 
2008, las 12696 de 2009 y las II 717 de 2010.78 Aunque casi todas las denuncias son presen­
tadas por mujeres, el porcentaje de sefialamientos hechos por varones alcanz6 el hito hist6rico 
de casi 24 por ciento.79 Los costos del acoso sexual son altos. Casi todas las 500 empresas 
estadounidenses del listado de Fortune han enfrentado denuncias interpuestas por los emplea­
dos y, por 10 menos, una tercera parte de las rrusmas han sido demandadas.80 Por 10 general, 
las compensaciones econ6micas promedian mas de 15 millones de d6lares.81 Por otro lado, 
se calcula que los costos relacionados con el acoso sexual inc1uyen tambien perdidas por "6.7 
millones de d61ares anuales por ausentismo, baja productividad y rotaci6n de personal" .82 

Por supuesto, el acoso sexual no es un problema exc1usivo de Estados Unidos ; por el 
contrario, tiene un alcance global. Por ejemplo, segun la informaci6n recopilada al respecto 
por la Comisi6n Europea, entre 30 y 50 por ciento de las empleadas de los paises de la Uni6n 
Europea han experimentado alguna forma de acoso sexual. 83 En otros paises, como Jap6n, 
Australia, Nueva Zelanda y Mexico, tambien se han interpuesto denuncias contra patrones 
por acoso sexual. 84 

Cuando se trata de demandas de acoso sexual, buena parte de la atenci6n suele centrarse en 
las en ormes indemnizaciones concedidas por los tribunales; pero, desde la perspectiva de los pa­
trones, hay otros intereses en juego. EI acoso sexual da lugar a un entorno laboral desagradable, 
y muchas veces hostil, que socava la capacidad de los trabajadores para lIevar a cabo su trabajo. 

Pero, i,c6mo se define el acos o sexual? Como cualquier acci6n 0 actividad indeseable, 
de naturaleza sexual, que afecte exp lfcita 0 impifcitamente el empleo, el desempefio 0 e l en­
torno laboral de un individuo. Y, como comentamos antes, puede darse tanto entre miembros 
del mismo sexo como de sexo distinto. 

Muchos de los problemas relacionados con el acoso sexual tienen que ver con determinar 
exactamente en que consiste el comportarruento ilegal. La EEOC define el acoso sexual en 
estos terrrunos: "Los avances sexuales mal recibidos, los pedidos de favores sexuales y otras 
conductas verbales 0 ffsicas de naturaleza sexual constituyen hostigamiento sexual cuando 
esta conducta, explfcita 0 implfcitamente, afecta el empleo de un individuo, interfiere de manera 
irrazonable en el rendirruento del individuo en su trabajo 0 crea un ambiente de intimidaci6n 
hostil u ofensivo".85 Para un buen numero de organizaciones, 10 que realmente representa un 
problema es el ambiente ofensivo u hostil . Es preciso que los gerentes esten aI tanto de cuales 
son las condiciones que caracterizan a dicho entorno. Ademas, deben entender que las vfctimas 
del hostigarruento no son 5610 quienes 10 padecen directamente, sino tambien todos aquellos que 

en 
la 

, 

PRACTICA 
Contexto: 
Lisa Brown es directora de RH de una instituci6n medica. 
Segun cuenta: "Tengo una empleada muy competente que 
tiene el mal habito de 'toquetear' a sus compaiieros de 
trabajo. Siempre que hay alguien a su lado, esta persona 
tiende a tocarle el brazo, la mana 0 el hom bro. Hace 
apenas unos dias la vi hablando con uno de sus colegas; 
mientras conversaban, ella coloc6 su mana sobre el pecho 
de su interlocutor. Fuera de esa costumbre, su trabajo es 
sobresal iente" . 

j,Que consejo Ie daria a lisa? 

Serfa buena que platicara can la empleada en cuesti6n, 
empezando par comentarle todas las casas buenas que 
hace V cuanto se Ie valora en la compaiifa. Luego, podrfa 
mencionarle que ha notado su tendencia a tener mucho 

Braeden Rogers 
Gerente de soluciones 

emergentes 

contacto ffsico can sus compafieros de trabajo, citando ejemplos especfficos. Lisa podrfa 
decirle que aprecia el hecho de que sea tan amigable pero que necesita que limite un poco 
su costumbre de tocar a los demas, va que, de seguir haciendolo, podrfa poner en riesgo a la 
empresa de que alguien interponga una queja par conducta inapropiada en el ambito laboral. 

acoso sexual 
Cualquier acci6n 0 actividad indeseable, 
de naturaleza sexual, que afecte 
explicita 0 implicitamente el empleo, el 
desempeno 0 el entomo laboral de un 
individuo 
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beneficios a favor del bienestar 
familiar 
Beneficios laborales que toman 
en cuenta las necesidades de los 
empleados en cuanto al equilibrio entre 
su vida personal y profesional 

se ven afectados por ese comportamiento ofensivo.86 Lo importante es detectar que es 10 que 
resulta inc6modo para los compafieros de trabajo ... y si determinarlo es diffcil , ipregunte!87 

(,Que puede hacer una organizaci6n para protegerse de denuncias por acoso sexual?88 En 
estos casos, los tribunales se interesan por dos detalles: (, la organizaci6n estaba al tanto, 0 de­
bi6 estarlo, de la presunta situaci6n de hostigamiento? Y, (,que hicieron sus directivos para 
detenerlo? Debido a que tanto el numero de sentencias en contra de las organizaciones como la 
cantidad de dinero que se les otorga como indemnizaci6n a las vfctimas han sido cada vez mas 
grandes, es vital que todos los empleados tengan informaci6n sobre el tema de acoso sexual. 
POl' otro lado, las organizaciones deben asegurarse de no implementar acciones en represalia 
(como reducci6n de horas de trabajo, asignaci6n de turnos de trabajo continuos sin descanso, 
etc.) contra quienes presenten acusaciones de hostigarniento. Esto es particularmente im­
portante para las empresas de Estados Unidos, ya que la Suprema Corte de Justicia del pais 
ampli6 recientemente la definici6n de represalias.89 Por ultimo, deseamos poner sobre la mesa 
otra area de interes emparentada con el acoso sexual : los romances en el ambito laboral. 

ROMANCES EN EL AMBITO LAB ORAL En caso de que usted trabaje 0 haya trabajado 
en el pasado, (,alguna vez tuvo algun romance en su entorno laboral? (,Quiza Ie ha ocurrido 
sentirse atrafdo pOI' algun(a) compaiiero(a) de trabajo e incluso lIeg6 a pensar en intentar una 
relaci6n con el (ella)? Estas situaciones son mas comunes de 10 que cabria imaginar: de acuerdo 
con una encuesta realizada por el Wall Street Journal, 40 por ciento de los empleados estadou­
nidenses interrogados afirmaron haber tenido un romance en la oficina.90 Otra en cuesta indica 
que 43 por ciento de los hombres solteros y 28 por ciento de las mujeres en la misma situaci6n, 
reconocieron estar abiertos a la posibilidad de tener citas romanticas con un compaiiero de tra­
bajo.91 Es probable que el entorno actual de las organizaciones, donde existen equipos laborales 
mixtos y jornadas de trabajo muy largas, este contribuyendo a esta situaci6n. "Las personas sa­
ben que dedicaran al trabajo muchos horas, as f que es cas i inev itable que eso ocurra", comenta 
un director de encuestas92 Y mas 0 menos 67 por ciento de los empleados consideran que no 
hay necesidad de ocultar las relaciones romanticas que mantienen en el trabajo.93 

Pero los romances en el ambito laboral pueden derivar en grandes problemas para las orga­
ni zaciones.94 Ademas de los contlictos potenciales y de los probables actos de represalia entre 
compafieros de trabajo que dec iden dejar de salir 0 dar por tenninada una relaci6n amorosa, 
podrfan presentarse contratiempos mas graves si una de las partes entabla una acusaci6n por 
hosti gamiento sexual, sobre todo si la aventura tenfa como protagonistas a un supervisor y su su­
bordinado. Los tribunales judiciales estadounidenses han planteado la norma de que la conducta 
sexual en el ambito laboral se convielte en acoso sexual si no es bienvenida. De 10 contrario, sigue 
constituyendo un comportamiento inapropiado pero, por 10 general , no se Ie considera ilegal. Sin 
embargo, vale la pena mencionar un fallo emitido por la suprema corte de California respecto de 
las relaciones especfficas entre supervisor y subordinado. La resoluci6n sostiene que "los roman­
ces completamente consensuados que se presentan en el entorno de trabajo pueden dar lugar a un 
arnbiente laboral hostil para otros participantes en el mismo".95 

Entonces, (,que deben hacer los gerentes respecto de los amorfos en el trabajo? Durante la 
ultima decada, muchas empresas se han vuelto mas tlex ibles en relac i6n con ese tipo de rela­
ciones. La gente pasa tanto tiempo en la ofi cina que los romances entre compaiieros de trabajo 
son practicamente inevitables.96 No obstante, es irnportante educar a los empleados acerca de la 
probabilidad de que estos devengan en hostigamiento sexual. Y, en virtud de que la responsabili­
dad legal es mas seria cuando se trata de relaciones supervisor-subordinado, se hace necesario un 
enfoque mas proactivo para desanimarlas, y quiza incluso, demandar que los supervi sores repor­
ten cualquier relaci6n de ese tipo ante el departamento de RH. En algun punto, la organizaci6n 
podrfa lIegar a considerar prohibir deliberadarnente tales relaciones, aunque 10 cierto es que una 
restricci6n tan categ6rica serfa diffcil de implementar. 

Manejo del equilibrio entre vida personal y profesional 
En 2009, cada mes los trabajadores de Yeri zon se pusieron en contacto con YZ-LIFE (el 
programa de asistencia a empleados de la empresa) mas de I 100 veces vfa telef6nica y mas de 
35 000 ocasiones mediante visitas a su sitio web. Este prograrna proporciona recursos infor­
mativos y de apoyo sobre paternidad, cuidado infantil , cuidado de adultos, salud y bienestar, 
cambio de residencia y reubicaci6n, y muchos otros temas.97 

Los gerentes con criterio saben que los empleados no se olvidan de sus familias ni de su 
vida personal cuando estan en el trabajo y, si bien es diffcil mostrarse solidarios con todos y cada 
uno de los detalles inherentes a elias, las organizaciones estan siendo mas consideradas respecto 
de la realidad de que sus colaboradores tienen hijos enfermos, padres ancianos que requieren 
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cuidados especfficos y otros problemas familiares que demandan arreglos especiales. Por ello, 
much as de elias estan proporcionando beneficios a favor del bienestar familiar, los cuales 
toman en cuenta las necesidades de los empleados en cuanto aI equilibrio entre su vida personal 
y profesional. Por ejemplo, algunas empresas han implementado program as de cuidado infantil, 
dfas de campamento de verano, esquemas de horarios flexibles, empleos compartidos, permisos 
de ausencia para asistir a funciones escolares, trabajo a distancia y empleos de medio tiempo. 
Los conflictos entre vida personal -profesional son tan relevantes para los empleados de sexo 
masculino con hijos y mujeres sin ellos como 10 son para las madres de familia trabajadoras. Las 
pesadas cargas laborales y las crecientes demandas de viajes han dificultado el manejo adecuado 
de las responsabilidades personales y de trabajo. En una encuesta realizada por Fortune, 84 por 
ciento de los ejecutivos de sexo masculino encuestados afirmaron que " Ies interesan las OpOItu­
nidades de empleo que les permitan cumplir sus aspiraciones profesionales y, al mismo tiempo, 
tener mas tiempo para hacer otras cosas ademas del trabajo"98 Por otro lado, 87 por ciento de di­
chos ejecuti vos consideraron que cualquier empresa que reestructure sus cargos administrativos 
de mas alto nivel de forma que se logre un incremento de la productividad y haya mas tiempo 
disponible para invertirlo en otras areas de la vida, conseguirfa una ventaja competitiva en tenni­
nos de atraer empleados talentosos. Los trabajadores mas j6venes estan dando mayor prioridad a 
la familia, asf que estan buscando organizaciones que les den mas flexibilidad laboral.99 

Para ser verdaderamente progresistas, los entomos de trabajo actuales deben contemplar toda 
la vaJi edad de necesidades de su fuerza laboral heterogenea. i.,De que maJlera? Ofreciendo un am­
plio raJlgo de a1temativas de programaci6n y beneficios que pennitan gozar a sus empleados de 
mas fl ex ibilidad laboral y equilibrar mejor (0 integraJ") su trabajo y su vida personal. No hay duda 
de que las organizaciones han implementado esfuerzos en este particular, pero todavfa se puede 
hacer mucho por mejorarlos. Por ejemplo, de acuerdo con cierta encuesta, en Estados Unidos, mas 
de 31 pOI' ciento de los trabajadores de sexo masculino y con estudios universitaJ'ios dedican 50 0 

mas horas por semana al trabajo (en 1980 la proporci6n era de 22 por ciento) y aproximadamente 
40 por ciento de la poblaci6n adulta duerme menos de siete horas los dfas laborales (en 200 I la pro­
porci6n era de 34 por ciento).loo i., Y las mujeres? Otra encuesta indica que el porcentaje de mujeres 
estadounidenses que trabajan 40 horas 0 mas por semana se ha incrementado. POI' cierto, la misma 
encuesta senala que el porcentaje de mujeres europeas que trabajan 40 horas 0 mas por semana 
se ha reducido.101 Otros estudios siguen mostrando altos niveles de estres laboral derivado de los 
confl ictos entre el trabajo y la familia. POI' su parte, grandes grupos de mujeres y trabajadores de 
las minorfas siguen desempleados 0 subempleados debido a sus responsabilidades familiares y 
a los sesgos presentes en el ambito laboral. 102 Asf las cosas, i.,que pueden hacer los gerentes? 

Las investigaciones sobre el equilibrio de la vida laboral-personal han senalado resultados 
positivos cuando los individuos logran combinaJ' sus roles familiares y de trabajo.l03 Como senal6 
cielta paJticipante de uno de esos estudios: "Me parece que el hecho de ser madre, haber des a-
11'OlIado mi paciencia y tener que vigilaJ' el crecimiento de alguien mas, me ha conveltido en una 
mejor gerente. Soy mas tolerante con los demas y los dejo crecer y desarrollarse de una forma que 
les hace bien". 104 Ademas, los empleados que se desempenan en un entorno laboral que da cabida 
a sus necesidades familiares parecen estar mas satisfechos con el trabajo .1 05 De corroboraJ'se, este 
hallazgo fortalecerfa la idea de que las organi zaciones obtienen benefic ios al crear un ambiente 
que posibilite el equilibrio entre vida personal y vida profesional. Y las ventajas son tam bien de 

Discovery Communications ofrece a sus empleados 
esquemas flexibles de trabajo. iniciativas para 
ba lancear la vida personal-profesiona l y programas 
de bienestar para dar cab ida a sus diferentes 
estilos de vida. edades y circunstancias. Ademas. 
para ayudar a que su fuerza laboral logre un 
equilibrio entre sus responsabilidades laborales 
y personales. esta compania estadounidense. 
especia lizada en medios y entretenimiento. pone 
a su disposici6n opciones de trabajo a distancia. 
semanas laborales comprimidas. empleos 
compartidos y un programa de trabajo por horas 
en el verano. Entre sus iniciativas de bienestar 
estan los centros de acondicionamiento fis ico que 
tiene en va rias de sus oficinas en Estados Unidos. 
ayuda econ6mica para pagar gimnasios externos. 
campanas anuales de vacunaci6n contra la gripe. 
asi como ferias y clases enfocadas en el bienestar. 
como la sesi6n de yoga matutina captada en la 
fotografia. La mejor parte del program a de apoyo 
familiar de Discovery es un centro de cu idado 
infantil . ubicado dentro de las instalaciones de su 
prop ia sede central. que da atenc i6n a los hijos de 
sus empleados desde las 6 semanas de nacidos 
hasta los 5 anos de edad. 
Fuente. Reuters/Reuters Staff 

PERSPECTIVA DEL FUTURO I Vida I~~~al inint~~!umpida 
La tecnolog fa y la globalizaci6n han lugado un papel muy 
importante por 10 que se refiere a difuminar las fronteras que 
ex isten entre el trabajo y el tiempo libre. En la actualidad, 
es comlin esperar que los trabajadores profesionales esten 
disponibles las 24 horas del dfa, los siete dfas de la semana. 
POl' consiguiente, los empleados suelen revisal' sus correos 
electr6nicos antes de irse a la cama, reciben Ilamadas de sus 
jefes durante la cena, participan en conferencias telef6nicas 
globales agendadas a las 6 de la manana y dedican parte de 
sus fines de semana a leer los tweets de sus colegas. 

EI problema es que lIega un punto en el que la vida la­
boral ininterrumpida menoscaba las relaciones sociales. Las 

interacciones personales con amigos y fami lia res se yen afec­
tadas y la gente se vuelve propensa a sentirse estresada y 
emocionalmente vacfa. Para evitarlo, muchos empleados estan 
exigiendo el establecimiento de barreras reales y virtuales que 
los ayuden a separar su vida profesional de su existencia perso­
nal. Por ejemplo, algunos estan creando cuentas de correo, si­
tios Web y redes de trabajo independientes de las personales. 
Por su parte, es probable que los patrones reciban quejas de 
sus empleados si les piden laborar fuera de sus horarios defini­
dos de trabajo. Para conseguir y conservar buenos empleados, 
las organizaciones necesitaran reestructurar las comunicacio­
nes de trabajo, limitandolas a horarios mas tradicionales. 
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fndole financiera. Las investigaciones han revel ado una significativa relacion positiva entre las 
iniciativas a favor del equilibrio vida personal-profesional y el precio de las acciones de las orga­
nizaciones. I06 No obstante, los gerentes necesitan comprender que existen distintas preferencias 
personales respecto de las opciones de programacion y los beneficios. I07 Algunos prefieren ini­
ciativas organizacionales que ofrezcan una mejor segmentaci6n entre su vida personal y laboral, 
rnientras que otros se inclinan por program as que faciliten la integraci6n de ambas areas. Por 
ejemplo, los esquemas flexibles de trabajo segmentan porque pelmiten que los empleados progra­
men sus horarios laborales de manera que causen menos conflicto a sus responsabilidades perso­
nales. En contraste, una guarderfa infantil ubicada dentro de las mismas instalaciones de la em­
presa integra y difurnina las fronteras entre las obligaciones laborales y familiares . Las personas 
que prefieren la segmentacion son mas propensas a mostrarse satisfechas y comprometidas con 
sus empleos cuando estos les ofrecen altemativas como horarios flex ibles, puestos compartidos y 
actividades de medio tiempo. Por su parte, quienes se sienten mas atrafdos por la integracion sue­
len responder de forma positiva a opciones como guarderfas infantiles y gi mnasios incorporados a 
la organizacion, asf como dfas de campo familiares patrocinados por la empresa. 

Control de los costos de RH 
Segun ciertos calculos, la obesidad de los trabajadores tiene un costa de hasta 153000 millones 
de dol ares anuales para las empresas estadounidenses. 108 De hecho, todos los costos relaciona­
dos con RH se han elevado de forma radical (en particular los que tienen que ver con atencion 
medica y pensiones) y las organizaciones estan buscando maneras de controlarlos. 

COSTOS POR ATENCI6N MEDICA DE LOS EMPLEADOS En AOL, casi I 000 em­
pleados se inscribieron en una actividad de desaffo ffsico con duracion de II semanas con el 
objetivo de dar tantos pasos como fuera posible. Para cuando el reto termino, los trabajadores 
habfan dado un total de 530 millones de pasos, cantidad equivalente a dade mas de 10 vueltas 
caminando al planeta. Por su parte, los empleados de Paychex se sometieron a una evaluacion 
confidencial de salud y riesgos; ademas, a aquellos que fumaran y se comprometieran a partici­
par en un programa para dejar de hacerlo, se les concedieron beneficios como examenes ffsicos 
anuales, colonoscopfas y un seguro de atencion medica completa, asf como costos y deducibles 
mas bajos. En Black and Decker Corporation, los empleados y dependientes que certificaran, 
mediante un sistema bas ado en la confianza, que habfan dejado de fumar durante por 10 menos 
seis meses, obtendrfan un seguro con cobel1ura med ica y dental con un descuento de 75 dolares 
mensuales. En Amerigas Propane se les dio un ultimatum a los empleados: someterse a una 
revi sion medica 0 perder sus seguros de salud. 109 

Todos los ejemplos anteriores ilustran la manera en que las empresas estan tratando de 
controlar los cada vez mas elevados costos implfcitos en la atencion medica de sus empleados. 
Desde 2002, esos costos se han incrementado un promedio de 15 por ciento cada ano y se es­
pera que en 2016 habran duplicado el monto alcanzado en 2007 , que fue de 2 200 billones de 
dolares. llo Por si fuera poco, los fumadores son incluso mas costosos para las empresas: apro­
xi madamente 25 por ciento mas que los no fumadores. 111 Sin embargo, los costos mas altos en 
materia de salud (calculados en 153000 millones de dolares por ano) corresponden a la condi ­
cion de obesidad, tanto por gastos medicos como por ausentismo. 11 2 Un estudio realizado entre 
organizaciones de manufactura indica que el "presentismo laboral", definido como la presencia 
ffsica de los empleados pero con un desempeno inferior a su capacidad, fue 1.8 por ciento mas 
alto entre los trabajadores con un nivel de obesidad entre moderado y severo que en el resto de 
los empleados.11 3 Lo mas probable es que esta perdida de productividad sea consecuencia de la 
movilidad Iirnitada por las dimensiones corporales 0 por el dolor ocasionado por condiciones 
ffsicas asociadas al peso excesivo, como la artritis. Esto, por supuesto, ha hecho que las orga­
nizaciones busquen formas de controlar los altos costos en que incurren por atencion medica. 
i,Como 10 estan haciendo? En primer lugar, muchas de elias estan preocupandose por ayudar a 
sus empleados a adoptar estilos de vida mas san os. Ya sea ofreciendoles incentivos financieros 
o implementando programas de salud y bienestar patrocinados por la empresa, e l objetivo es 
limitar el aumento de los costos relacionados. Mas 0 menos 41 por ciento de las companfas es­
tadounidenses utilizan algun tipo de incentivos positivos con la intencion de fomentar compor­
tamientos saludables (en 1996 1a proporcion era de 34 por ciento).114 Otro estudio senalo que 
casi 90 por ciento de las empresas encuestadas planeaban promover de forma dec isiva estilos 
de vida mas sanos entre sus empleados durante un periodo que abarcarfa entre los tres y los 
cinco anos siguientes. 11S Muchas han empezado ya: Google, Yamaha Corporation of America, 
Caterpillar y otras estan colocando alimentos mas sanos en sus salas de descanso, cafeterfas y 
maquinas expendedoras; ademas reparten frutas organicas frescas entre sus trabajadores yestan 
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gravando con " impuestos cal6ricos" los alimentos que engordan.116 En el caso de los fumado­
res, sin embargo, algunas compafifas estan poniendo en practica acciones mas agresivas, como 
aumentar el pago de los seguros medicos entre los consumidores de tabaco 0 despidiendolos si 
se rehusan a abandonar su adicci6n. 

COSTOS POR PLANES DE JUBILACION DE LOS EMPLEADOS Otra area en la que 
las organi zaciones estan buscando controlar los costos, es la correspondiente a los planes de 
jubi laci6n de sus empleados. En Estados Unidos, las pensiones han formado parte de las respon­
sabilidades corporati vas desde el siglo X I X.1 17 Por desgracia, han quedado atras los dfas en que 
las empresas pod fan darse el lujo de ofrecer pensiones capaces de garantizar a sus trabajadores 
un ingreso sufic iente despues de la jubilacion. El compromiso de proveer pensiones a la fuerza 
laboral se ha convertido en una enorme carga y las empresas ya no pueden asumirlo en su to­
talidad. De hecho, hay quien sostiene que los sistemas corporati vos de pensiones sencillamente 
"son inviables" hoy en dfa. 118 Muchas compafi fas ya no pueden ofrecerlos. Hasta IBM, que dejo 
de incluir planes de pension para sus nuevas contrataciones a parti r de diciembre de 2004, indico 
a sus empleados que sus benefic ios de jubilacion quedarfan congelados. 11 9 De acuerdo con una 
investigaci6n efectuada en 20 II por una empresa de consultorfa, unicamente 57 por ciento de 
los patrones encuestados ofrecfa tanto un plan de pensi6n tradicional como un plan de contri ­
buciones defi nido (en 2009, 64 por ciento de las organ izaciones 10 hacfan). De aquellas que 
contaban con planes de pension tradicionales, solo 44 por ciento segufa proporcionandolos a sus 
nuevas contratac iones. 120 Es ev idente que el tema de las jubilaciones afec ta de fOIma directa las 
decisiones de RH. Por un lado, las organizaciones quieren atraer empleados capaces y talentosos 
ofreciendoles beneficios atract ivos, como jubilaciones decentes. Pero, por otro, tienen que lograr 
un equilibrio entre dichos beneficios y el costa en que incurren al proveerlos a sus trabajadores. 
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PREPARACION PARA: Examenes/Cuestionarios 
CAPITULO 

RESUMEN DEL CAPITULO 
por objetivos de aprendizaje 

13.1 ( OBJETIVO DE APRENDIZAJE Explicar la importancia del proceso de administraci6n de los recursos 
humanos y los facto res extern os que podrfan afectarlo. 
La ARH es importante por tres razones. En primer lugar, puede representar una Fuente va­
liosa de ventaja competitiva. En segundo, constituye una parte importante de las estrategias 
organizacionales. Por Liltimo, se ha descubierto que la forma en que las organizaciones tratan 
a su personal tiene un impacto significativo en su desempefio. 

Entre los factores extemos que afectan de manera mas directa al proceso de ARH estan 
la economfa, los sindicatos , e l entomo legal y las tendencias demograficas. 

13.2( OBJETIVO DE APRENDIZAJE Analizar las tareas relacionadas con la identificaci6n y selecc i6n de 
empleados competentes . 
El analisis de los puestos de trabajo es una evaluacion que sirve para definir los puestos de 
trabajo y las caracterfsti cas conductuales necesari as para desempefiarlos. La descripcion 
de los puestos de trabajo es un a relacion por escrito de las caracterfs ticas de un puesto de 
trabajo; suele constar de una resefi a de las actividades que este contempla, del entorno don­
de se Ileva a cabo y de las condiciones en las que se reali za . Las especificaciones de los pues­
tos de trabajo estab lecen por esc rito los requisitos mfnimos que debe cumplir una persona 
para desempefiar con ex ito un puesto determinado. 

Las principales Fuentes de posibles candidatos para cubri r un puesto de trabajo son 
Internet, referencias de empleados, e l sitio web de la empresa, e l recl utamiento en uni versi­
dades y las organizaciones profesionales de reclutamiento. 

Entre los diferentes mecani smos de seleccion que ex isten estan los formularios de so­
licitud (Li tiles para obtener informac ion de l candidato), las pruebas por escrito (deben tener 
relacion con el puesto de trabajo), las pruebas de simulacion de desempefio (apropiadas para 
puestos no gerenciales y que impliquen trabajo rutinario) , las entrev istas (muy utili zadas, 
pero adecuadas sobre todo para puestos gerenci ales de alto nivel), las investigac iones de 
antecedentes (Litiles para verificar los datos de la so lic itud , pero no mucho para verificar las 
recomendaciones) y los examenes ffsicos (Litiles para puestos que in vo lucren ciertas ex igen­
cias ffsicas y para aprobar seguros medicos 0 de vida). 

Es importante ofrecer una descripcion real ista del puesto de trabajo , ya que al hacerlo se 
permite que el candidato tenga expectativas mas verosfmiles respecto del mismo y esto , a su 
vez, aumenta la sati sfaccion de los empleados y reduce su tasa de rotacion. 

13.3( OBJETIVO DE APRENDIZAJE Explicar los diferentes tipos de orientaci6n y capacitaci6n que existen . 
La orientacion es importante pOl'que deriva en una mejor integrac ion del nuevo empleado, 
hac iendo que este se sienta comodo y bien ajustado; ademas, reduce la probabilidad de un 
mal desempefio y de renuncias sorpresivas tras poco tiempo de trabajo. 

Los dos tipos de capacitacion que suele darse a los empleados son la general (que in­
cluye entrenamiento en habilidades de comunicac ion, habilidades de computo, servicio al 
cliente, desarro llo personal , etc .) y la especffica (que incluye habilidades basicas para equi­
librar la vida personal y laboral, educacion del c lienle, concienti zac ion en culturaJdiver­
sidad, manejo del cambio, etc.) . La capacitacion puede sumini strarse mediante metodos 
tradi cionales (practicos, por rotacion de puestos , por asesorfa y consejerfa, por ejercicios ex­
perienciales, mediante gufas/manuales de trabajo y a traves de clases teoricas) 0 utili zando 
metodos con apoyo tecnolog ico (CD/DVD/cintas de video/cintas de audio, videoconferen­
cias, te leconferencias 0 aprendizaje electronico). 
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13.4( OBJETIVO DE APRENDIZAJE Describir las estrategias que se utilizan para retener a los empleados 
eompetentes y con alto nivel de desempefio. 
Existen di stintos metodos de evaluacion del desempefio, entre ellos: los ensayos por escrito, 
los incidentes crfticos, las escalas gnificas de calificacion, las escalas de cali ficacion basadas 
en el comportamiento (BARS), la comparacion con pares, la administracion por objetivos 
(APO) y la evaluacion de 360 grados . 

Los factores que intluyen en las compensaciones y beneficios que se ofrecen a los emplea­
dos incluyen su antigliedad y desempefio, el tipo de trabajo que lIevan a cabo, el tipo de negocio/ 
industria, la presencia de sindicatos, el hecho de que la empresa haga enfasis en la mana de obra 
o en eI capital, la ubicacion geografica, asf como la rentabilidad y el tamano de la compafifa. 

Los sistemas de pago basados en habilidades recompensan a los empleados por las habili­
dades y competencias que pueden demostrar. En los sistemas de pagos variables, la compensa­
cion de los empleados depende de su desempefio. 

135 OBJETIVO DE APRENDIZAJE Analizar tpl'lClS COlltunporaneos I'elotivos Cl Ii:! Cldill ill istraei6n de los 
(felli'SOS hUl1l2nos. 
Los gerentes pueden manejar los recortes de personal comunicandose abierta y honesta­
mente, cumpliendo las leyes referentes al pago de beneficios e indemnizac iones, ofreciendo 
apoyo/asesorfa a los empleados supervi vientes, reas ignando el trabajo de acuerdo con los 
talentos y antecedentes individuales, enfocandose en levantar la moral de su fuerza laboral, e 
implementando un plan para reorganizar los espacio de oficina libres. 

EI acoso u hostigamiento sexual es cualquier accion 0 actividad indeseable de naturaleza 
sexual que afecte explfcita 0 implfcitamente el empleo, el desempefio 0 el entorno laboral. Los 
gerentes deben estar al tanto de que es 10 que constituye un entorno laboral ofensivo u hostil , 
educar a los empleados sobre el acoso sexual y asegurarse de que no se tomen acciones en 
represalia contra quienes presenten acusaciones de host igamiento. Ademas. es preciso que 
cuenten con una polftica para manejar los romances que f10re zcan en el ambito de trabajo. 

Las organ izac iones estan hac iendo frente a la problematica que implica buscar el equi­
librio entre la vida profes ional y personal mediante el ofrecimiento de beneficios a favor del 
bienestar fami liar, como guarderfas en las mismas instalaciones de la empresa, horarios tlexi­
bles, trabajo a di stancia. etc. Los gerentes deben comprender que algunos individuos preferi ­
ran programas que segmenten 0 dividan su vida profes ional y su vida personal, mientras que 
otros se inclinaran pOI' programas que integren ambas esferas. 

Las organizaciones estan controlando los costos de RH siendo mas cautas con los costas 
de atencion medica, mediante iniciativas de sa lud para los empleados (se fo mentan los com­
pOltamientos saludables y se penali zan aque llos que no 10 son), y con los costos de pension de 
empleados, ya sea eliminando los programas correspondientes 0 limitandolos de forma radical. 

PREGUNTAS DE REVISION Y ANALISIS 0 
I. Analice los factores del entorno externo que afectan mas 

directamente el proceso de ARH. 
2. Algunos crft icos afirman que los departamentos corporativos 

de RH no sirven para nada y que, en realidad, su funcion no 
es ayudar a los empleados sino ev itarle problemas legales 
a la organizacion . (, Que opina al respecto? (,Que beneficios 
obtiene la organ izac ion de contar con procesos formales de 
ARH ? (,Cuales son las desventajas de los mismos') 

3. Describa los diferentes mecanismos de seleccion yexplique 
cuales son mejores para cad a tipo de puesto de trabajo. 

4. (,Cuales son las ventajas y las desventajas de hacer 
descripciones reali stas del puesto de trabajo? (Refl ex ione 

en torno de esta pregunta des de la perspect iva tanto del 
empleado como de la organizacion. ) 

5. Describa los diferentes tipos de orientacion y capacitacion 
que ex isten, y explique como pueden ser proporcionados los 
distintos tipos de capacitacion. 

6. Mencione los factores que intluyen en las compensaciones y 
beneficios que se ofrecen a los empleados. 

7. Describa los distintos tipos de evaluacion del desempefio. 
8. Explique cuales son las caracterfsti cas del acoso sexual , 

desde su punto de vi sta. Describa que pueden hacer las 
compafifas para minimizar el hosti gamiento sexual en el 
ambito laboral. 

PREPARACION PARA: EI desempeflO profesional 

DILEMA ETICO 0 
En Estados Unidos y otros paises, es probable que se convierta en 
un grave problema para los gerentes de RH. 121 (,De que estamos 
hablando? Del uso medicinal de la marihuana por parte de los 

empleados. Diecisiete estados y el distrito de Columbia cuentan hoy 
en dfa con leyes 0 enmiendas constitucionales que penniten a los 
pacientes aquejados por ciertas condiciones medicas, como el cancer, 
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el glaucoma 0 el dolor cronico, usar marihuana de forma legal. De 
hecho, la administracion Obama ha pedido a los fiscales federales que 
no levanten cargos contra los usuarios de marihuana que cumplan 
las leyes de su estados. Sin embargo, eso pone a los patrones en 
una posicion diffcil, pues ahora tienen que respeL:'U' las leyes estatales 
que protegen el uso medicinal de la marihuana y, al rnismo tiempo, 
cumpLir los reglamentos federales y las politicas empresariales basadas 
en la ley federal que 10 proluben. Aunque los tribunales han tendido 
a expresarse en el sentido de que las empresas no estan obligadas a 
adrnitir que sus empleados utilicen la droga por razones medicas, 

todavia no es muy claro que es mas recomendable desde el punto 
de vista legal. Los expertos se han Lirnitado a advertir a los patrones 
que 10 mejor es "no entrar en controversia con las leyes relativas a 
discapacidad 0 privacidad". Por otro lado, a las empresas les preocupa 
mantener un entomo laboral seguro. L Que problemas eticos detecta en 
este asunto? LComo podria afectar esta situacion los procesos de RH, 
como el reclutarniento, la seleccion, la administracion del desempefio, 
las compensaciones y beneficios, la seguridad y la salud? LQue otras 
instancias con intereses en la organizacion podrian verse impactados 
por estos problemas? LDe que maneras? 

DESARROLLE SUS HASI LI DADES de entrevistador 

Acerca de la habilidad 
Todos los gerentes neces itan desarrollar sus aptitudes 
para conducir entrevistas. A continuacion se destacan los 
comportamientos clave asoc iados con dicha habilidad. 

Pasos para practicar la habilidad 
1. Revise la descripci6n y las especificacianes del puesta de 

trabaja. Verificar toda la informacion pertinente respecto de 
los puestos de trabajo Ie proporcionara datos valiosos para 
evaluar al candidato. Ademas, conocer los requerimientos 
especfficos del cargo Ie ay udara a no introducir sesgos en la 
entrevi sta. 

2. Prepare ulla serie de preguntas esrructuradas parajarmularlas 
a todas las saiicitantes del puesto. Al con tar con un grupo de 
preguntas previamente preparadas, se asegurara de obtener la 
informacion que neces ita. Por otro lado, formular preguntas 
simi lares a todos los solicitantes Ie permitira comparar mejor 
sus respuestas respecto de lin parametro comun. 

3. Antes de reunirse can un candida to, anatice su jormu/ario 
de solicitud y su curriculo. Llevar a cabo 10 anterior Ie 
ayudara a crearse una imagen completa del candidato en 
terminos de como se describe en la solicitud 0 el curriculo 
y de cuales son los requerimientos del puesto. Tambien co­
menzara a identificar areas sobre las que quisiera abundar en 
la entrevista. Por ejemplo, tal vez Ie interese concentrarse 
en informacion que no es del todo clara en los documentos 
pero que resulta esencial para el puesto de trabajo. 

4. Comience la entre vista procurando que el candidaro se 
relaje y adelantandale brevemel1te cuciles son los lemas 
que abordaran. Las entrevistas son estresantes para los 
candidatos a ocupar un empleo. Al iniciarlas con una 
conversacion sobre algo intrascendente (el clima, pOI' 
ejemplo), dara tiempo para que su interlocutor se adapte 
al tono de la entrevista. Si Ie ofrece una descripcion prev ia 
de los temas que abordaran, tambien Ie permitira irse 
preparando para responder a sus preguntas. 

5. Formule sus preguntas y escuche atentamente las respuestas 
del candidato. A partir de las respuestas dadas, se leccione, 

de acuerdo con el flujo natural de la entrevista, aquella 
informac ion a la que quiera darle segu imiento. Enfoquese 
en las contestaciones que tengan re lacion con los datos 
que necesite para asegurarse de que el candidato cumple 
los requerimientos del puesto. Si todavia tiene dudas, haga 
preguntas de seguimiento para obtener mas informacion. 

6. COl1cluya la entrevista expticandole al candidaro que 
ocurrira a continuacion. Los candidatos estaran ansiosos 
por conocer cual es el estado de su decision. Sea honesto con 
cada uno de ellos respecto de si habra otras entrevistas 
con solicitantes al puesto y digales cuales son los pasos 
siguientes en el proceso de contratac ion. Si planea haber 
tornado su determinacion en un plaza de dos semanas, 
hagase lo saber a sus entrevistados. Informeles tambien como 
les av isara su decision. 

7. Evahie par escrito al candidalo cuando la enlrevista todavia 
esteji-esca en su memoria. No espere hasta el final del dia. 
despues de entrevistar a varios candidatos, para hacer un 
anal isis por escrito de cada uno de ellos. La memoria podrfa 
traicionarlo. Entre mas pronto escriba su evaluacion despues de 
haber reali zado una entrev ista, mayores seran sus oportunidades 
de reg istrar con precision 10 ocurrido durante la misma. 

Pnictica de la habilidad 
Revise y actualice su curriculo. Luego, solicite a varios de Sll'S 

amigos que 10 critiquen ; de ser posible, busque que 10 hagan 
personas que ocupen cargos de nivel gerencial 0 que esten 
participando en programas de capacitac ion para esos cargos. 
Pidales que Ie expliquen sus comentarios y aplique a su curriculo 
los cambios que considere podrian mejorarlo. 

Ahora, haga un inventario de sus habilidades interpersonales y 
tecnicas, asi como de cualesquiera experiencias practicas que no 
esten incluidas en su curricul o. Plantee pOI' escrito una serie de 
preguntas generales que Ie gustaria Ie fueran formuladas en una 
entrevista y que, desde su punto de vista. Ie darian la oportunidad 
de poner sobre la mesa las cualidades y atributos unicos que 
podrfa aportar al empleo. 

TRASAJ 0 ENE QUI PO Ejercicio de colaboraci6n 

La creciente popularidad del llamado "ru1e corporal" esta 
imponiendo desaffos tanto a los patrones como a los responsables 
de los depmamentos de RH en todas las industrias y campos de 
acion. 122 Segun una encuesta realizada por Pew Research Center, 36 
por ciento de las personas de 18 a 25 afios y 40 por ciento de las de 

26 a 40 tienen pOI' 10 menos un tatuaje. En esos rnismos grupos de 
edad, 30 y 22 por ciento, respectivrunente, tienen una perforacion 
en algun lugar distinto de las orejas. La encuesta indica tambien que 
incluso en el grupo de edad de 40 a 60 afios, mas de 10 por ciento 
tiene tatuajes 0 perforaciones en diferentes lugares del cuerpo. 
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Formen equipos de 2 0 3 estudiantes. La tarea de su equipo 
consistira en generar una polftica de codigo de vestimenta y 
arreglo personal que deje bien claro cwiles son sus limites por 

GERENTE EN FORMACION 
• Los estudi os ind ican que los salari os que perc iben las mujeres 

siguen siendo infe ri ores a los que perc iben los hombres. A 
pesar de la promu lgacion de leyes y reglamentos que amparan 
la igua ldad de oportunidades entre sexos, las mujeres ganan 
mas 0 menos 82 por c iento de 10 que obtienen los varones. 123 

In vesti gue un poco sobre como di sefia r un sistema de 
compe nsac ion que podrfa correg ir este problema. Consigne sus 
ha ll azgos en forma de !ista. 

• Visite e l sitio web de la Soc iedad para la admini stracion de 
recursos humanos (Society fo r Human Resource Management, 
www.shrm .org) y loca l ice la secc ion de notic ias . Elija uno 
de los art iculos y lealo. (Nota: A lgunos de los articu los seran 
exc lusivos para miembros de la soc iedad pero otros estan 
di sponi bles para todo publico.) Esc ri ba un resumen de la 
informac ion. Para finali zar su escrito, analice las implicaciones 
que tiene el tema en cuestion para los gerentes. 

• Use Inte rnet para in vesti gar a c inco d istintas empresas que Ie 
interesen. Revise cuales son sus puntos de vista respecto de l 
personal y su desarro llo profes iona l. Haga un reporte con la 
informacion recabada . Preparese para presentar su trabajo ante 
e l resto de la c1 ase. 

• Revise su cunicul o. Si no cuenta con uno todav ia. in vesti gue 
cual es la informac ion que debe inc luir. Si ya ti ene cunicu lo, 
asegurese de que incorpore los datos necesarios y de que 
desc ri ba de fo rma ex plfcita sus hab i!idades y experiencia. 
Ev ite e l uso de frases sin s igni ficado. como "orientado a 
resultados". 

• S i tiene empleo, observe que tipo de ac ti vidades re lac ionadas 
con la ARH rea li zan sus gerentes (como ent revi stas. 
evaluac ion de l desempefio. etc .). Pregu nteles que tareas son 

cuanto se refiere al arte corporal. Pueden hacerl o en forma de 
!ista. Preparense para compartir su propuesta de politica con e l 
resto de la c1 ase. 

utiles para obtener y conservar buenos empleados, y tambien 
cua les son aq ue ll as que no hacen aportaciones importantes 
a ese propos ito. i,Que puede aprender de e llo? S i todav ia no 
esta trabajando, entrev iste a tres gerentes d istintos en re laci6n 
a que acti vidades de ARH llevan a cabo, y cuales consideran 
efi c ientes y cuales no. 

• Averi gUe que ti po de fo rmac i6n academica, habilidades , 
experiencia y demas requi sitos son necesarios para triunfar en 
la carrera profesional que ha e legido. Detalle la informacion 
correspondiente en su propia Guia de desarro llo profes ional. 

• Lecturas sugeridas por los autores: D. Shilling, 2010 Complete 
Guide to Human Resources and the Law (Wolters Klu wer, 
20 10); Brian E. Becker, Mark A. Huselid y Richard W. Beatty, 
The Differentiated Workforce (Harvard Bus iness School Press, 
2009); Thomas W. Malone, The Future of Work (Harvard 
Business Schoo l Press, 2004); Charles A. O ' Reill y III y Jeffrey 
Pfeffe r, Hidden Value (Harvard Business Schoo l Press, 2000): 
Jeffrey Pfeffer. The Human Equation (Harvard Business 
Schoo l Press , 1998) : Richard W. Judy y Carol D' Amico, 
Workforce 2020 (Hudson Institu te, 1997); y Robert Johansen 
y Rob Swigart, Upsizing the Individual in the Downsized 
Organization (Add ison-Wes ley, 1996) . 

• El ij a uno de los cuatro temas contemponlneos que abordamos 
en la ultima secc ion de l capitulo. In vestigue un poco mas sobre 
e l mismo y redac te un ensayo al respecto. Enfoquese en hall ar 
la in fo rmac i6n mas actuali zada y busque ejemplos de empresas 
que enfrenten problemas en la materia . 

• Liste por escrito tres cosas que haya aprend ido en este capitul o 
respecto de 10 que se necesita para ser un geren te competente . 
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En reemplazo de la capacitacion que solia ofrecer 
a los conductores de sus camiones. basada en 
Ii bros y clases forma les. hoy en dia UPS prepara a 
los candi datos a parti cipar en la rigu rosa tarea de 
entre gar eficientemente paquetes y documentos 
utilizando metod os de alta tecnologia. incluyendo 
videojuegos. un simulador de "resbalones y 
caidas". y una trayectoria con obstaculos en torno 
de un poblado de prueba. 
Fuente. Bloomberg/Getty Images 

.. --. 
Es la compania de envio de paquetes mas grande el mundo 
y cuenta con una flotilla de camiones reconocible a pri­
mera vista. 124 Todos los dias, United Parcel Service (UPS) 
transporta mas de 15 rnillones de paquetes y documentos a 
10 largo y ancho de Estados Unidos, ademas de 220 paises 
y otros territorios. La empresa genera sus ingresos a partir 
de la entrega efi ciente de esos paquetes, y el enorme es­
fuerzo que eso requiere s610 es posible gracias a la colabo­
raci6n de sus mas de 102 000 conductores. UPS reconoce 
que su principal desaffo en materia de RH radica en con­
tratar y capacitar a mas 0 menos 25 000 conductores mas 
durante los pr6x imos cinco ailos, a fin de reemplazar a los 
que estan llegando a la edad de jubilac i6n. Pero la compa­
nia tiene un plan para lograrlo: una combinaci6n de su mo­
delo probado de negocio, el cual se bas a en la uniformidad 
y la eficacia (por ejemplo, los conductores son entrenados 
para sostener siempre las llaves del carni6n en el dedo me­
nique con el prop6sito de no perder tiempo buscandolas en 
sus bolsillos) con un nuevo enfoque de capacitaci6n. 

UPS se dio cuenta de que su programa te6ri co de capacitaci6n de conductores no estaba 
funcionando, ya que 30 por ciento de los candidatos no lograban aprobarlo. La empresa com­
prendi6 que los indi viduos entre 20 y 30 anos (Ia mayor parte de sus reclutados para puestos 
de conductor) responderian mejor a la ensenanza apoyada en alta tecnologia que a los libros 
y las clases formales. Por eso, hoy en dia utiliza videojuegos, un "simulador de resbalones y 
caidas que combina pisos engrasados y zapatos con suelas de plastico", y una trayectori a con 
obstaculos en torno de un poblado de prueba. 

En uno de los centros de capacitaci6n de UPS , ubicado en las afueras de Washington, 
D.C., los candidatos a ocupar un puesto como conductores (cuyo salario anual promedio as­
ciende a 74 000 d6lares) dedican una semana a practicar y rec ibir entrenamiento. A 10 largo 
de ese periodo, avanzan de una fase a otra del programa de practica de la empresa conocido 
como "340 metodos", poniendo en acc i6n un conjunto de tecnicas desarrolladas por ingenie­
ros industriales para "ahorrar segundos y mejorar la seguridad en cada tarea, desde levantar y 
cargar cajas, hasta seleccionar un paquete de los anaqueles colocados en el cami6n". Ademas, 
los candidatos utili zan un videojuego en el que actuan como conductores y deben identificar 
obstaculos. Despues de pal1icipar en simulac iones computarizadas, pasan a conducir vehiculos 
reales dentro de un poblado de prueba lI amado "Clarksv ille", donde hay casas en miniatura y 
empresas ficticias. Su misi6n es "hacer cinco entregas de paquetes en 19 minutos". Por ultimo, 
como una medida de seguridad y eficacia, los aprendices aprenden a caminar con cuidado sobre 
superficies congeladas con ayuda de un simulador de resbalones y caidas. 

i,C6mo estan funcionando los nuevos metodos de capacitaci6n? Hasta el momento, 
bastante bien. De los I 629 aprendices que han participado, "unicamente 1 0 por ciento han 
reprobado el programa. el cual tiene una duraci6n total de seis semanas, incluyendo 30 dias de 
conducci6n de una camioneta en elmundo real". 

PREGUNTAS DE ANAuSIS 0 
1. i,Que factores externos afectaban las practi cas de RH de UPS ? i,Que hi zo UPS para 

responder a esas tendencias? 

2. i, Por que son tan importantes la eficiencia y la seguridad para UPS? i,Que papel juegan 
los ingenieros industri ales de la compania en los metodos de trabajo de los empleados? 

3. i,Que cambios introdujo la empresa en su programa de capacitaci6n de conductores? 
i,Que opina de dichos cambios? 

4. i,Que ventajas y desventajas detecta en el nuevo modele de capacitaci6n para (a) los 
aprendices y (b) la compafifa? 
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Atraer y seleccionar el talento adecuado es fundamental 
para el exito de cualquier empresa. En el casu de las 
companfas de tecnologfa, reviste todavfa mas impor­
tancia, ya que el conocimiento, las habilidades y capa­
cidades de sus empleados determinan su eficiencia, su 
nivel de innovacion y. en ultima instancia, sus logros 
fina ncieros.125 Asf las cosas. "que hacen empresas como 
Goog le y Facebook. e incJuso IBM y Microsoft. para 
atraer el talento que neces itan? Como veremos. todas las 
organizaciones mencionadas utilizan metodos unicos. 

Modis. un proveedor global de personal de TI espe­
cializado en recJutamiento. defiende una filosoffa muy 
interesante respecto de c6mo buscar el talento en areas 
tecnicas . En vista de que las empresas enfrentan cad a vez 
mayor pres ion por hallar empleados calificados, la com­
petencia por buscar al candidato "pcrfecto" se ha incre­
mentado. De acuerdo con esta compafifa. "Ia busqueda 
de la pelfecc ion es como tratar de encontrar el 'garban­
zo de a libra''' . No obstante. es indispensable entender 
que. como el "garbanzo de a libra". hay veces en que 
el candidato "pelfeclo" sencillamente no existe 0 no esta disponible. Eso no significa. por su­
puesto, que dejemos de buscar al mejor talento de que podamos echar mano. Pero, "que hacen 
algunas de las empresas Ifderes de la industri a tecnol6gica para detectar ese tal en to') 

En el casu de empresas tecnol6gicas "maduras·'. como IBM. Microsoft y Hewlett-Packard 
(HP). el desaffo puede ser pal1icularmente arduo. ya que no cuenlan con el atractivo de las 
inic iati vas empresari ales de nuevo cuno 0 de compafifas de tecnologfa mas jovenes y sex is. En 
consecuencia, tienen que "echar mana de todos sus encantos·' . Tomcmos como ejemplo a IBM. 
Despues de que su computadora Watson derrotara en un encuentro telev isivo ados antiguos 
ganadores del programa Jeopard\". la empresa la IIev6 hasta la uni versidad Call1egie Mellon 
(una imp0l1ante instituci6n de ensenanza). cuyos alumnos tuvieron oportunidad de retarla a un 
duelo de conoc imientos. EI prop6sito de IBM era seducir a algunos de aq uell os estudiantes para 
que consideraran la posibiJidad de desarrollar una carrera profesional en la compafifa. HP esta 
utilizando un metodo en el que combina la informalidad de una reunion para comer pi zza con 
una especie de conferencia tecnologica: los encuentros se lIevan a cabo en dist intas escuelas y la 
intencion es atraer a los estudiantes mas jovenes, antes de que .. otras companfas e iniciati vas em­
presariales del sector se apoderen de ellos". Microsoft. que alguna vez fuera una de esas iniciati­
vas. ha enviado a sus empleados de regreso a las uni versidades de donde egresaron con la finali­
dad de que expliquen al alumnado por que la empresa es un estupendo lugar para desarrollar sus 
talentos. Ademas, patrocina noches de juego, fiestas de estudio prev ias a los examenes finales, 
sesiones de desalTollo de apps y otros eventos. todo con el objetivo de atraer a los estudiantes. 

Para compafifas como Facebook y Google. la blIsqueda de talento tampoco es sencilla. ya 
que ex iste una demanda creciente y una of en a limitada de empleados potenciales. En conse­
cuencia. incJuso eSlas empresas han tenido que hacer derroche de creati vidad en la deteccion 
de talento. Google, por ejemplo, se percato de que habfa estado limitandose al hacer demasiado 
hincapie (como cabrfa esperar) en el nivel educativo y en las calificaciones de los candidatos. ya 
que crefa que de esa manera podrfa descubrir a aquellos con los niveles mas altos de CI. Pero 
los "genios" no siempre son 10 suficientemente eficaces en el desempeno laboral. Par 10 tanto. la 
empresa comenzo a "ampliar sus hori zontes". En vez de revisaJ' los currfculos "de forma tradi­
cional, de arriba hacia abajo", sus especialistas se concentraron en tratar de hallar "algun atributo 
raro, singular, que evidenciara la inteligencia" del candidato. Por su paJ1e, Facebook considero 
que los canales tradicionales de contratacion ya no resultaban suficientes para abastecerse con 
la rapidez que requerfa. Entonces, utili zo su plataforma online para proponer acenijos y retos de 
programacion a los usuarios con la idea de atraer y detectar talento. Fue un mecanismo sencillo. 
rapido y barato. que Ie permitio entrar en contacto con candidatos pOlenciales. Mas alia del uso 

En su intento por atraer candidatos calif icados 
con habilidades y conocimientos tecnicos, e 
interesarlos en desarrollarse profes ionalmente en 
IBM, est a madura empresa del sector tecnol6gico 
IIev6 su computadora Watson (Ia cual derrot6 a 
dos cam peones del programa televisivo Jeopardy) 
al campus de la Carnegie Mellon University. 
en donde los estudiantes tuvieron la oportun idad 
de desafiarla en un simposio dedicado al 
anii lisis de su tecnologia. 
Fuente: Associated Press 
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de estos singulares metodos, 10 cierto es que estas nuevas empresas de tecnologfa (y muchas 
otras del mismo tipo) cuentan con un atractivo intrfnseco, toda vez que estan de moda y la gente 
las conoce. Ademas, por 10 general , en elias no existe una burocracia arraigada ni demasiadas 
restricciones culturales. Si un empleado quiere presentarse al trabajo vestido con pantaloncillos 
cortos, carniseta y sandalias, puede hacerlo. De hecho, 10 que atrae a muchos empleados tal en to­
sos a estas compafifas es la posibilidad de establecer sus propios horarios, lIevar a sus mascotas a 
la oficina, tener acceso gratuito a comida y bebida, y muchos otros beneficios por el estilo. 

PREGUNTAS DE ANAuSIS () 

1. ~Que Ie sugiere este caso respecto de la oferta y la demand a de empleados, y cUilles son 
sus implicaciones para las empresas? 

2. ~Cual es el significado de la frase "garbanzo de a libra" en relac i6n con la detecci6n 
de talento? ~Esta realidad es valida tambien en las empresas que no participan en la 
industria tecnol6gica? Analice cste tema. 

3. ~Considera que todas las companfas de tecnologfa "maduras" enfren tan mayor 
dificultad para atraer talento? Anal ice este tema. 

4. ~Que opina de los metodos que han utilizado Google y Facebook para atraer talento? 
Explique su punto de vista. 

S. P6ngase creativo. Imagine que esta a cargo del departamento de RH de una empresa 
tecnol6gica de nuevo cuno. ~Que sugerencias harfa para "detectar ta lento"? 



Jeffrey Hollender es un reconocido emprendedor, autor yactivista, cofundador del Consejo 

estadounidense de negocios suste17tables, as! como "director general de inspiracion;' cofundador 

y, hasta octubre de 2010, presidente ejecutivo de Seventh Generation Inc., el distribuidor mas 

grande en Estados Unidos de productos para limpieza completamente naturales y no toxicos, as! 

como papel y art!culos de uso personal. No hay duda de que Hollender podrfa ser considerado un 

empresario exitoso. Sin embargo, cada vez que visita Canada, es detenido por las autondades para 

some terse a un examen de seguridad adicional "debido a un incidente que protagonizo a los 23 anos 

de edad, cuando abrio una escuela de educacion para adultos en Toronto, sin con tar con permiso de 

trabajo en territorio canadiense:" Como el, otros prominentes empresarios que alcanzaron el exito, 

tuvieron que enfrentar contratiempos al inicio de sus carreras. 

Si usted quiere triunfar en su profesion, tambien podria ser victima de la adversidad, 0 quiza no. 

En cualquier caso, 10 importante es que nunca olvlde que el unico responsable de su carrera es usted 

mismo? Nadie se preocupara por su desarrollo profesional, ni siquiera su patron. Esa es la razon por la 

que decidimos incluir esta secCion en el libro: ayudarle a mane jar sus progresos laborales. La informaCion 

incluida en este modulo esta organizada por area tematica, 10 cual Ie permitira elegir facilmente aque//o 

que mas Ie interese. Oiviertase con la lectura ... iY que tenga mucha suerte en su vida profesional! 

OPORTUNIDADES laborales en el ambito 
administrativo 
Si ha puesto atenci6n a las noticias de los Liltimos afios, seguramente esta al tanto de que los 
despidos masivos de personal son algo muy frecuente en todo el mundo. Par ejemplo, Merck 
redujo mas 0 menos II pOI' ciento su fuerza laboral. Unisys despidi6 a 10 pOI' ciento de su per­
sonal. Pfizer Japan Inc. hi zo una reducci6n de 5 pOI' ciento. Kodak e1imin6 hasta 25 000 puestos 
de trabajo. i,Eso quiere decir acaso que los empleos gerenciales tambien estan desapareciendo'i 
Si nos atenemos a los reportes anteriores, cabrfa suponer que sf. Sin embargo. la verdad es que 
el futuro nunca habfa lucido tan promisorio. La administraci6n de empresas sigue siendo una 
de las 10 Iicenciaturas mas populares en las universidades y los empleos del sector estan espe­
rando con ansias a los graduados. 

Es diffcil precisar cuantas son exactamente las personas que ocupan cargos gerenciales. 
ya que muchas veces la estadfstica suma esos puestos a los de las areas financiera y opera­
tiva. No obstante, pOI' dar un ejemplo, de acuerdo con la Agencia de estadfsticas laborales de 
Estados Unidos (BLS, Bureau o.lLabor Statistics), casi 30 millones de individuos desempefian 
empleos en esas categorfas3 La BLS estima que, hacia el 2018, el incremento de puestos 
ejecutivos, administrativos y gerenciales sera de entre 5 y 28 por cient0 4 Es importante hacer 
notar que, si bien es un hecho que en el futuro habra mas puestos gerenciales, tal vez no sea 
en las organizaciones 0 campos de acci6n en los que uno esperarfa. La demanda de gerentes en 
las organizaciones tradicionales del listado Fortune 500, particularmente en el area de manu­
factura, no sera tan s6lida como la demanda en organizaciones pequefias y medianas del sec­
tor de servicios, sobre todo en las areas de informaci6n y atenci6n medica. Tenga en cuenta 
que las organizaciones de menor tamafio podrfan representar buenas oportunidades para ocu­
par cargos gerenciales. 
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Concordancia cultural 
Richard 0' Ambrosio pens6 que habfa encontrado el empleo perfecto en una empresa contable 
que parecfa reunir todas las condiciones de un buen lugar de trabajo: se daban atractivas re­
compensas a los empleados y los gerentes tenfan respuestas "polfticamente correctas" para las 
preguntas sobre el equilibrio entre vida profesional-personal. A pesar de ello, tan pronto como 
firm6 su contrato, se encontr6 inmerso en una cu ltura que enaltecfa las largas jornadas laborales 
sin motivo alguno y en la que se esperaba que los contadores de menor nivel estuvieran siempre 
a disposici6n de los socios. No impOltaba si alguno de los empleados queria celebrar su aniver­
sario de bodas y tampoco si el resto del pais conmemoraba una fecha festiva: no habia descanso 
para nadie. A Richard 610 Ie bastaron unos pocos meses antes de renunciar. i,Que se puede 
hacer para evitar ese problema? i,Es posible buscar una cultura organizacional que se ajuste a 
las expectativas del empleado?5 He aqui algunas sugerencias para lograrlo. 

En primer lugar, tenga claro cudles son las condiciones que son importantes para usted. 
Por ejemplo, i, le gusta trabajar en equipo 0 por su cuenta? i,Le apetece socializar con sus colegas 
despues del trabajo 0 prefiere irse directamente a casa') i,Se siente c6modo en un entorno formal 
o le agrada mas el ambiente casual? Una vez que haya respondido preguntas como las anteriores, 
enfoque su busqueda de empleo a las empresas que Ie ofrezcan 10 que Ie interesa obtener. 

La verdadera labor detectivesca comenzara cuando haya pasado e l proceso inicial de su 
busqueda y lIegue el momenta de las entrevistas. Ahora su prop6sito sera ir mas alia de la in­
formaci6n "oficial" que Ie proporcione la compaiHa. En realidad, 10 que debe hacer es tralar 
de descuhrir cudles son los valores jundal1lentales de La organi:aci6n. Averiglie cuales son los 
logros de los que se enorgullece mas la empresa, 0 c6mo ha reaccionado ante las emergencias 0 
crisis de que ha sido vfctima en el pasado. Pregunte: "Si tengo una idea, i,que tendria que hacer 
para concretarla?" Trate de hablar con alguien que haya conseguido ascender rapidamente en 
la compania e indague que hizo para logrario. Inf6rmese sobre cuales son los criterios con que 
evaluaran su desempeno . .. Despues de todo, si va a participar en el juego, 10 mejor es que sepa 
c6mo se maneja el marcador, i,0 no') Fijese, ademas, en las senales no verbales. i, Que tienen 
los empleados sobre sus escritorios, fotograffas fam iliares 0 unicamente objetos relacionados 
con el trabajo? i,Las oficinas tienen puertas? i,Estas permanecen abiertas 0 cerradas? i,Que 
impresi6n Ie causa el ambiente ffsico') i,Le parece que es relajado y casua l, 0 mas bien formal ? 
i, Parece que los empleados se ayudan entre sf'? i, Los san itarios estan sucios? Eso podria indicar 
que se valora muy poco al personal. Observe los simbolos materiales y averiglie quienes tienen 
acceso a ellos. Por ultimo, es recomendab le que a 10 largo de su investigaci6n presle particular 
alenci6n al deparlamellto 0 unidad en donde listed trahajarfa. No olvide que ahi es en donde 
pasaria la mayor parte de sus jornadas laborales. i,Cree que pod ria ser feliz ahi? 

Toma de riesgos 
Si no deja de hacer 10 que ha hecho siempre, que no Ie sorprenda obtener 10 mismo que siem­
pre ha conseguido. Para que su vida mejore, es impresci ndible tomar riesgos 6 

i, Ha pensado c6mo desea conducirse a 10 largo de su trayectoria profesional ? i, Le gusta­
ria lIevar a cabo un mismo tipo de actividad toda su vida 0 preferiria cambiar con frecuencia 
y asumir riesgos') i, Ha refiexionado sobre cuan c6modo se siente al ten tar a la suelte? Tomar 
riesgos profesionales no siempre implica dejar que el azar dec ida. Si toma esos riesgos con res­
ponsabilidad, podria lograr que los resultados sean mas predecibles. Las siguientes son algunas 
sugerencias para tomar decisiones profesionales riesgosas pero responsables. En primer lugar, 
es importante evaluar el riesgo a fondo. Antes de asumir un riesgo profesional, considere que 
pod ria perder 0 quienes podrian resultar afectados, y luego preguntese que tan importantes son 
esas perdidas 0 esas personas para usted . Explore alternativas para lograr el mismo objetivo por 
otra via; si 10 hace, tal vez encuentre una fonna de evad ir el riesgo. Averiglie tanto como pueda 
sobre las implicaciones de su decisi6n : i,es el momenta adecuado para arriesgarse? i,Quienes 
son las personas in volucradas? i,Que cambios podrfa enfrentar? i,Cuales son los beneficios po­
sibles? i,Que desventajas podrfa enfrentar en el corto y en el largo plazo? Analice con cuidado 
cuales son sus sentimientos al respecto. i,EI riesgo Ie produce temor? i,Esta listo para actuar en 
este momento? i,Esta aniesgando mas de 10 puede darse el lujo de perder? Por ultimo, asegu­
rese de seguir siendo profesionalmente atractivo en el mercado laboral. Para e llo, 10 mas impor­
tante es que se mantenga actualizado y siga enriqueciendo su acervo de habilidades. 

Tomando en cuenta que cualquier decisi6n implica riesgos, 10 mejor que puede hacer es 
obtener tanta infOlmaci6n como pueda para evaluar la magnitud de los nUsmos. De esa manera 
podra tomar una decisi6n bien fundamentada. Aunque ciertamente esto no eliminara todos los 
aspectos negativos inherentes a la situaci6n, por 10 menos Ie permitira ser consciente de ellos. 
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Renovaci6n personal 
Enfrentemoslo. Si de algo podemos estar seguros , es de que todo cambia. Yen la actualidad 
las cosas cambian con lnels frecuencia que nunca antes. sobre todo en el ambito del trabajo. 
Lo importante es saber como podemos renovarnos constantemente para ajustarnos a las de­
mandas que impone el siempre cambiante mundo laboral 7 

En tales circunstancias. 10 mas recomendable es ado ptaI' como lema personal la ciasica 
consigna de los Boy Scouts: "este siempre preparado". Estar preparado implica tomar la 
iniciativa pOI' 10 que se refiere a su propio desarrollo profes ional y hacerse responsable de 
el. En vez de de pender de su orga ni zac ion para que Ie proporcione oportunidades de capa­
citacion y desa rrollo. procurese las usted mismo. Aproveche los cursos de educacion con­
tinua y los posgrados que ofrezcan las universidades cle su localidad. Insc rfbase en cursos 
y seminarios que puedan ayudarle a mejorar sus hab iliclades. Actual ice sus conocimien­
tos para mantenerse al dia : esta es una de las acciones mas importantes que puecle lIevar a 
cabo para renovarse. 

Tambien es esencial que asuma una actitucl positiva euando se presenten cambios en el 
entorno laboral. Esto no quiere decir que ace pte cualquier cambio que Ie propongan. Si rea l­
mente considera que un cambio en particular no dara buenos resultados. exprese su punto de 
vista, pero hagalo cle manera eonstructiva. Para lograrlo. sugiera alternativas. POI' otro lado. si 
cree que el cambio es benefico. apoye lo con entusiasmo e incondiciona lmente. 

Los eambios implementaclos pOI' las organi zaciones en respuesta al dinamico enlorno en 
clo nde operan pueden se r estresantes y abrumadores. No obstante. usted puede aprovecharlos 
como un pretexto para renovarse. 

elaciones laborales con persona~ drflclies 
Toclos nos hemos topado alguna vez con personas cuyo trato resulta diffc il (para deci rl o cle 
forma amable). Entre este tipo de individuos estan los quej umbrosos cronicos. los entrollle­
tidos que creen saberlo todo sobre el trabajo de los cleillas y no dudan en decirlo. y muchos 
otl"OS con ca racteristi cas interpersonales poco ag radab les. Estos sujetos plleden cOlllp licarle 
Ill ucho su labor ge rencial y hacer que su trabajo cotidiano sea mu y estresante si no apren­
de a lidiar con ellos. Estar rodeaclos cle personas diffciles muchas veces sac a a flote 10 
peor de nosotros. i,Que podemos hacer para ev itarlo'l i.Es posible aprender a convivir con 
este tipo de gente' IX 

iCiaro que si! Lo unico que se neces it a es un poco cle paciencia. pl aneac i(\ n y prepara­
ci(\n. En tenninos generales, se requiere un Illecanismo que nos permita ignorar muchos de 
los aspectos negat ivos que illlpli ea el eontae to con los indi viduos de trato diffcil. POI' ejelll­
plo. muchas veces resulta util escribir una descripci(\n detail ada de su comportall1iento. 
Describa las acciones que rea li zan y que a usted mas Ie Illolcstan. Luego trate de eOIll­
prender su conducta. Pongase en sus zapatos e intente ve l' las cosas desde su perspeeti va. 
En principi o. esto podria ayudarle a eOlllprenderlos mejor. predec ir su cOlllportallliento e 
influir en e l. 

Por desgracia. tratar de entender a las personas que nos son molestas pocas veces es su­
fic iente para soportarlas. Tambien neces itara poneI' en pnlc lica ciertas estrateg ias especfficas 
para enfrentar di stintos tipos cle personalidades complejas. A eontinuacion hablamos de los 
teillperamentos 1ll ,IS comunes y mencionalllos algunas estrategias para tratar con e ll os. 

LOS TIPOS HOSTILES Y AGRESIVOS Con este tipo de personas. 10 mas recomendable 
es hacerles fI'e nte: no trate de scI' cortes: reacc ione cuando 10 considere necesario: atrai ga su 
atencion con cuidado: haga los tomar as iento: defienda sie lllpre su punto de vista: ev ite las 
confrontaciones directas: trate de Illostrarse ailligable en toda circunstancia. 

LOS QUEJUM BROSOS Con los quejumbrosos es prec iso escuchar con toda atencion: 
oiga sus quejas pero mantcngase listo para interrumpir Sll letania de lamentos: no es neces(\­
rio que se Illuestre de acuerdo con 10 que diccn pero ponga les atencion: limitese a ex presar 
los hechos que conoce sin comentarios adicionales ni di sculpas: pOl' ultimo. trate de lograr 
que se enfol/uen mas en la reso lucion de problemas que en la queja sin fin. 
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LOS TIPOS SILENCIOSOS 0 INFRANQUEABLES Con este tipo de personas es nece­
sario formular preguntas abiertas; mfrelas fijamente a los ojos pero con actitud amigable ; no 
complete sus frases ni Ilene los silencios en la conversacion ; haga comentarios sobre 10 que 
esta pasando; ayudelos a relajarse. 

LOS EXPERTOS "SABELOTODO" La clave para lidiar con este tipo de individuos ra­
dica en estar al tanto de los temas comunes; escuchelos y reconozca sus comentarios; cues­
tionelos con firmeza pero no los confronte; ev ite actuar tambien como si 10 supiera todo; por 
ultimo, procure canalizar su energfa en direcciones positivas. 

;,Que quiero obtener de mi empleo? 
EI mero hecho de que este leyendo este libro quiere decir que probablemente esta inscrito 
en una clase que Ie permitira obtener creditos para graduarse de la universidad. Tambien es 
posib le que la razon por la que esta estudiando sea su deseo de conseguir un buen empleo 
(0 un mejor empleo, si ya trabaja) . Dado todo el esfuerzo que esta haciendo, i,se ha detenido 
a pensar que es 10 que desea obtener de su empleo?9 i, Un salario elevado? i,Un trabajo que 
Ie presente desaffos? i, Autonomfa y fle xibilidad? Quiza los resultados de algunas encuestas 
efectuadas entre empleados Ie den algunas ideas de 10 que podrfa querer de un empleo. Entre 
las principa les razones pOI' las que algunos empleados aceptan un trabajo y permanecen en el 
estan las sigui entes: 

Flex ibilidad y equilibrio entre la v ida personal y profesional 29% 

EI trabajo en sf mismo 27 

Compen sacion ofrecida 26 

Compaiieros de trabajo 25 

Cultura organizacional 13 

Oportunidades de capac itacion 5 

Oportunidades de desarrollo 5 

(EI total da mas de 100% porque las personas seiia la ron varios 
facto res al mismo tiempo.) 

i,AIguna de las caracterfsticas anteriores describen 10 que usted desea conseguir de un 
empleo? Independientemente de su respuesta, serfa recomendable que dedique un tiempo a 
pensar que Ie interesa obtener del trabajo. Luego, cuando lIegue el momenta de buscar em­
pleo, concentrese en aquellos que puedan satisfacer sus deseos . 

;,Que puedo hacer para tener exito profesional? 
Graduarse y entrar a la fuerza laboral siempre genera miedo. Sin embargo, es posible facilitar 
mucho la transicion si toma en considerac ion un "elemento innegable: la responsabilidad 
personal". 10 Y como 10 mas probable es que usted sea el miembro mas joven del equipo, re­
sulta muy importante que se haga responsab le de sus acciones y comportamientos. Al asumir 
un papel activo en el manejo de su carrera , lograra que su vida laboral sea mas emocionante, 
di sfrutable, sati sfactoria y gratificante. POI' consiguiente, a continuacion brindamos algunas 
sugerencias que Ie ayudaran a transitar el camino hacia el ex ito profesional. 

• Conozcase: tenga claro cuales son sus capacidades y discapacidades , sus fortalezas y 
debi lidades . 

• Proteja su marca personal: cuide 10 que comparte online y en sus interacciones con otras 
personas; ffjese 10 que comunica en sus mensajes de correo electronico. II 

• Trabaje en equipo: enfoquese en conocer a los de mas integrantes de su grupo y del resto 
de la organizacion, y descubra cuales son las mejores maneras de trabajar con ellos. 

• Yfstase adecuadamente: la primera impres ion siempre es importante pero tambien las 
que genera todos los dfas. 
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• Cree redes: desarrolle y conserve abiertos y activos sus vfnculos con otros profesionales a 
traves de la participacion en organizaciones especializadas, del contacto permanente con 
sus compaiieros de c1ase y amigos, utilizando sitios de redes online, etcetera. 12 

• Pida ayuda: si en un momenta dado enfrenta un problema que no sabe como manejar, pida 
consejo 0 gufa; consfgase un mentor. 

• Mantenga actualizadas sus habilidades: aunque crea que 10 sabe todo, 10 cierto es que 
no es asf; siga aprendiendo todo 10 que pueda respecto de su profesion y de la industria 
don de se desarrolla . 

• Establezca objetivos y luego trabaje duro para lograrlos: la mejor manera de impresionar a 
su jefe es mostnlndole que es capaz de establecer metas y alcanzarlas . 

• Trabaje bien: por encima de todo 10 demas , para tener exito profesional es preciso hacer 
un buen trabajo sin importar cual es su empleo. 
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