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os despidos de empleados son un mal necesario para que la organiza.
cidn mantenga su competitividad. Por ejemplo, en Estado:
ejecutivos de varias compafifas importantes (como Boeing, Sears, Astng
WorldCom y Lucent Technologies) han despedido a miles de personas en
los dlitimos afios. Perc en Francia los gjecutivos no tienen la misma tbertad
para despedir a los empleados.que tienen sus colegas estadouniderses. Se
ha dicho mucho sobre la competitividad global y la caida de las barreras eco-
Smicas entre paises, pero las ieyes varfan de una nacidn a otra y io que en
aiguna es una préciica aceptable de administracion de recurso
en otra pedria ser totalmente inaceptable.

Tomemos el caso el fabricante francés de electrodomésticos Moulinex.!
La compafifa empieaba 8,800 personas pero tenfa dificultades pare ganar di
nero. Por ejemplo, en 2000 perdié 120 millones de ddlares en ventas por
1,100 miliones. Para sobrevivir, la compafifa tenfa que reducir su capacidad y
cerrar vanias fdbricas que no eran rentables, pero no pudo. ;Por qué? El ge-
bierno francés, por presiones de los fuertes sindicatos del pais, promulgé le-
ves que dificultan increiblemente despedir trabajadores. Las leyes iaborales
exigen a las compafifas que entablen prolongadas negociaciones con los sin-
dicatos sobre las reducciones de trabajos planeadas y el gobiemo concede la
autorizacién definitiva para cerrar las plantas. Mientras el estado financiero de
Moulinex se deterioraba a lo largo de la década de 1990, las autoridades fran-
cesas obstaculizaron repetidamente los esfuerzos de la direccién por cerrar
plantas. Por ejemplo, en agostc de 2001 el gobiemo rechazd el plan de la em-
presa de cerrar una fdbrica de refrigeradores y despedir a 670 trabajadores. y
en su lugar ordend a la compafifa que reiniciara las pldticas con sus sindicatos.

incapaz de sostener los costos, Moulinex se declaré en quiebra en octu-
bre de 2001. Un tribunal de quiebras aprobd ia venta de la mayorfa de lcs
bienes y marcas al rival francés SEB. Con todo, casi dos tercios de los em-
pleados de Moulinex perdieron su trabajo para siempre.

1 mensaje de este capitulo es que las politicas y practicas de re-
m cursos humanos, como la selecciéon de empleados, capacitacion,
evaluacion del desempeiio y relaciones obrero-patronales, influyen
en la eficacia de una organizacién.? Asimismo, como lo ilustra el caso
de Moulinex, veremos también las diferencias culturales en las prac-
ticas de recursos humanos. Comenzaremos nuestro estudio con el
tema de la contratacion.

PRACTICAS DE SELECCION

El objetivo de una seleccion eficaz es hacer corresponder las carac-
teristicas de un individuo (capacidad, experiencia, etc.) con los re-
quisitos del trabajo que va a realizar.’ Cuando la administracion
no consigue la correspondencia adecuada, se reducen tanto el de-
sempefio como la satisfaccion de los empleados. En esta blsqueda
por hacer concordar al individuo con el puesto, ;dénde comienza
la administracion? La respuesta es en la evaluacion de las exigen-
cias y requisitos del puesto. El proceso de evaluar las actividades
inherentes a un puesto se llama andlisis de puestos. o Apd el ,mw

Comparar las descripciones de
~ puestos con las especificacione

Anotar las ventajas de los
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Andlisis de puestos
El analisis de puestos consiste en elaborar una descripcion de-
tallada de las tareas de un puesto, determinar las relaciones de un
puesto con otros y definir los conocimientos, habilidades y capa-
cidades necesarias para que un empleado lo desempefie satisfacto-
riamente.*

;Co6mo se consigue esta informacién? En la figura 17.1 se des-
criben los métodos de analisis de puestos mas populares.

La informaciéon reunida mediante uno o més de estos mé-
todos permite a la organizacién preparar una descripcién del
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analisis de puestos
Elaboracién de una descrip-
cion detallada de las tareas de
un puesto, determinacién de
las relaciones de un puesto
con otros y defin
conocimientos, habilidades y
capacidades necesarias para
que un empleado lo desem-
pefie satisfactoriamente.

descripcién del puesto
Expresion escrita de lo que
hace quien ocupa un puesto,
c6mo lo hace y por qué lo
hace.

especificacion del
puesto

Establecimiento de las
habilidades minimas aceptables
que debe poseer un
empleado para realizar
adecuadamente un trabajo.

olares v cartas de recomendacién. No ocurre lo mismo en el resto del mundo,
probablemente no es aventurado decir que la mayoria de nosotros no conocemos
: e - nadie que haya conseguido un trabajo sin pasar al menos por una entrevista. Quiza
,vaalwn.g Un analista observa a_.‘mnsam:ﬁ alos m.%.mw%m or e - ne usted un conocido que consiguié un trabajo de verano de medio tiempo a
los nagmao_&m €n sus puestos. . ravés de un amigo o un familiar y no tuvo que presentarse a una entrevista, pero
, 5tOS CAsOS SO 1aros. De todos los medios de seleccion que utilizan las ommgwmu,
nes para diferenciar a los candidatos, la entrevista es todavia el preferido.® In-
- , , cluso las compaiias de los paises asidticos han comenzado a hacer entrevistas
U_w.._au. Los ocupantes de un puesto anotan en un diario o v.ﬁno_.w i mo medio de seleccién.’
diarias y el tiempo que dedican a cada una.  Ademas de que son muy usadas, las entrevistas también tienen un gran peso;
s decir, sus resultados tienen una influencia desproporcionada en la decisién de
ontratacion. El candidato que se desenvuelve mal en la entrevista serd eliminado
e la lista de solicitantes, cualesquiera que sean su experiencia, calificaciones en los
examenes o cartas de recomendacién. Por el contrario, “con mucha frecuencia, la
ersona que mejor domina las técnicas de blsqueda de empleo, particularmente
{as que se aplican en las entrevistas, es la que resulta contratada, aunque no sea el
mejor candidato para el puesto”.®

Métodos populares de analisis de puestos

: m:».dSmnum Se msn_,msmnm afondoa vaw_wao_.mm wm_mnn_o:maow. ﬁo
 varias m:ﬁ_.msmﬁm se noa..a_:w: en un solo andlisis del puesto.

Cuestionarios. Los empleados sefialan o califican los elementos que mwmncgi
puesto, tomédndolos de una lista de posibles tareas.

puesto y una especificacion del puesto. La primera es una expresion escrita
lo que hace quien ocupa un puesto, cémo lo hace y por qué lo hace. Debe refe
fielmente el contenido del trabajo, el entorno y las condiciones de empleo
especificacién del puesto establece las habilidades minimas aceptables que del
poseer un empleado para realizar adecuadamente un trabajo. Sefala los con
mientos, habilidades y capacidades que se requieren para hacer bien el trabajo. ;
las descripciones identifican las caracteristicas del puesto, en tanto que las esp
ficaciones identifican las caracteristicas que debe tener quien lo ocupe.

La descripcién y la especificacion de puestos han sido siempre document
importantes para guiar el proceso de seleccién. La descripcion de puestos si
para que los posibles candidatos conozcan el trabajo. La especificacion enfoca
atencion de quienes seleccionan en la lista de calificaciones necesarias para que
solicitante desempefie el puesto y para determinar si los candidatos son los a
cuados. Ahora bien, hay indicios de que estos documentos pierden importanci
Como el anélisis de puestos es una imagen estatica del trabajo actual, descripcione
y especificaciones son también documentos estaticos. Para facilitar la flexibilidad
las organizaciones contratan cada vez méas segin sus necesidades, mas que de acu
do con los puestos.® Las organizaciones quieren que sus empleados permanen
sean capaces de realizar diversas tareas y de pasar sin tropiezos de un proyecto
otro y de un equipo a otro. En tal entorno, buscan empleados nuevos que, adema:

Estos resultados son importantes porque muchas
veces las entrevistas no se conducen de manera es-
tructurada.” Se ha comprobado que las entrevistas
no estructuradas, breves, casuales y compuestas por
Eomaamﬁ aleatorias, son ineficaces como medio de
seleccion.'” Los datos reunidos en estas entrevistas
son prejuiciosos y no se relacionan con el desempe-
Ao futuro. Sin estructura, varias tendencias distorsio-
nan los resultados: favorecer a los solicitantes que
comparten las actitudes del entrevistador, darle una
~ importancia indebida a la informacién negativa y
permitir que el orden en que se entrevista a los so-
licitantes influya en las evaluaciones.' Al hacer que
los entrevistadores formulen un cuestionario estan-
darizado, con un método uniforme para registrar la
informacién, y al homogeneizar la calificacién de
_ las capacidades de los solicitantes, se reduce la va-
riacién de los resultados y aumenta notable-
mente la validez de las entrevistas como me-

de las capacidades pertinentes para el trabajo, tengan personalidades y actituds Las pruebas indican que las entrevistas son rales de los solicitantes de empleo, sino que también se deter-
coincidentes con la cultura de la empresa y que desplieguen un comportamiento mas Gtiles para evaluar las facultades mentales mina si su personalidad y sus actitudes compaginan con fa imagen
ciudadano. El analisis de puestos tradicional puede sefialar las capacidades actu  aplicadas del solicitante, su nivel de escrupu- de la empresa.

dio de seleccién. En Southwest Airlines, no s6lo se examinan las capacidades labo-

les para el trabajo, pero es inadecuado para identificar esos otros factores del con

P losidad y sus capacidades interpersonales.’?
texto que los administradores buscan ahora en los empleados nuevos.

_ Cuando estas cualidades se relacionan con el
desempenio en el trabajo, se incrementa la validez de la entrevista como medio de
seleccion. Por ejemplo, se ha comprobado que estas cualidades son pertinentes para
el desempeiio en los puestos directivos, lo que explica por qué quienes aspiran a
dichos puestos pasan por docenas de entrevistas con reclutadores de ejecutivos,
miembros de consejos directivos y otros ejecutivos de las compaiiias antes de que
se tome la decisién final. También explica por qué las organizaciones que disenian
el trabajo en equipos realizan a sus solicitantes una cantidad inusual de entrevistas.
En la practica, la mayoria de las organizaciones aprovechan las entrevistas
como més que un instrumento de “pronéstico del desempefio”.'® Compaiifas tan va-
riadas como Southwest Airlines, Disney, Microsoft y Procter & Gamble entrevistan
a los solicitantes para evaluar su concordancia con la organizacién. Ademas de las
capacidades especificas para realizar un trabajo, las organizaciones estudian las ca-

Medios de seleccidn

¢Qué tienen en comun formas de solicitud, entrevistas, examenes de empleo, ve-
rificacion de antecedentes y cartas personales de recomendacién? Que son medios
para obtener informacion sobre un solicitante que sirven a la organizacion para de-
terminar si sus habilidades, conocimientos y capacidades son apropiados para ¢l
trabajo. En esta seccién vamos a revisar los medios de seleccién mds importantes:
entrevistas, exdmenes escritos y examenes de simulacion de desempefio.

Entrevistas En Corea, Jap6n y muchos otros paises asidticos, las entrevistas de
los empleados no han sido parte del proceso de seleccion. Las decisiones se toma-
ban practicamente sobre la Gnica base de las calificaciones en los examenes, logros
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muestreo del trabajo
Creacion de un duplicado en
miniatura de un trabajo para
evaluar las capacidades de
desempefio de los candidatos
a un puesto.

racteristicas de personalidad de los candidatos, sus valores personales, ete. e ,
Ilar a los que concuerden con su cultura y su imagen. e

mxm::m:mm escritos Los examenes escritos comunes exploran la intelige
wmaﬁc%m\ capacidades, intereses e integridad. Durante mucho tiem omﬁ. =
dios mﬁuimamm de seleccidn, pero su uso mengud entre mmamm dela QM 2 ME.cu
y mediados de la de 1980, especialmente en Estados Unidos. La razén M oy
nudo se seflalaba su cardcter discriminatorio y muchas organizaciones 3~wm o
ron que se relacionaran con el trabajo. Sin m.Bgamo.. en los Gltimos 2( vﬂmmﬂmumwww

atestiguado un resurgimiento de estos examenes. Por ejernplo, se calcula que en |
a

wwgmwamah mas del 60 por ciento de todas las organizaciones estadounidenses
i1y ~ 3 o
S_ﬁmwcwc%m clase de examen de empleo.'" Los administradores han llegado a ace,
t: ay exdmenes validos vy que pueden ser Gti i
y ex? v atiles para pronostic: i
desenvolvera bien en el trabajo.* e AT quity
Los examenes de facultades intelectuales, capacidades espaciales v mecinica

exacti ) . . -
:Mwmwzgm perceptual y n.ﬁumnamﬁ motriz son pronosticadores moderadamente v4.
e mﬂw :ﬁnmom ﬁwwﬁom semnicalificados y poco calificados en las organizaciones

ustriales.”® Los examenes de inteligencia son particularmente buenos EQS&.

Mwwowwm en los trabajos que requieren complejidad cognoscitiva.'” Al contratar per-
nal para las plantas en Estados Unidos, las empresas automovilisticas japonesas

Mmmmﬁ:mz a www examenes escritos para pronosticar qué candidatos tendran mejor
sempefio.'® Por ejemplo, conseguir un trabajo en Toyota toma hasta tres dias de

M.xmémdmm v m\ﬁnmimgw. Los examenes escritos se centran en habilidades como lec
ura, matematicas, destrezas mecénicas y la capacidad de trabajar en grupo .

A medida que aumentan los problemas éticos de las organizaciones, crece la

Wmomm_wﬂﬁwa de los mxmﬁmsﬁ de integridad. Se trata de exdmenes escritos en que
NSM W ﬁm.a mnﬂo.wmm como confiabilidad, escrupulosidad, responsabilidad y honesti-
ad. Es impresionante E enorme cantidad de pruebas del poder de estos exdmenes
Wwwmmwwsom.ﬂnmq las calificaciones de supervisioén sobre el desempefio laboral v el
rtamiento andmalo de los empleados y iscipl
: , como robos, pr scipli
o ausentismo excesivo.'? »problemas de dicipliog

mxun:.mq.umm de simulacion del desempeiio ;Qué mejor manera de averiguar si
un mor,m:mim puede encargarse de un trabajo que pedirle que lo haga? Tal mm el 2 :
zonamiento que ?Jaw los examenes de simulacién del ammmammm% . “
s mm,ﬂwacﬁw son mas complicados de elaborar y mas dificiles de aplicar, durante
s Gltimas dos ammmamm ha aumentado la popularidad de los exdmenes de simula-
cion a\m._ wmmmﬁwmso\ 1o que al parecer se debe al hecho de que se basan en datos
a.m analisis de puestos y, por tanto, es mas facil que cumplan el requisito de rela
cionarse con el trabajo que los examenes escritos. .
Los dos m.xmamnmm de simulacién del desempefio mas conocidos son el mues-
Mwwwbmm oﬁmugo y los centros de evaluacién. El primero se presta para los trabajos
Ewimnwmwmw tanto que los segundos son propios para la seleccién de personal ad-
o MM%%MWMMMMM ammmuwnmnnmo &.ﬁ nnwc&,e son simulaciones préacticas de par-
e O toa jo que deben Hmm:.umm los solicitantes. La administracion prepara
-uid &E.mmnm muestras del trabajo de acuerdo con datos de analisis de puestos
y asi amme.sz los conocimientos, habilidades y capacidades que se %nmw:wm ara
Mwam ﬁ.mcm_o. Enseguida, cada elemento de la muestra se empareja con un Qm%mm-
w&mm%%%%hﬂaw desempeiio en el ngmo. Las muestras de trabajo se utilizan
prin para contratar ocﬂmwom calificados, como soldadores, maquinistas,
pinteros y electricistas. Los candidatos a puestos de produccién en la fabrica de
WKM.,\ en Q:om:.m del Sur presentan examenes de muestras de trabajo.?’ Los nwb&awm
aom ienen oc, minutos para wawwmwm diversas tareas convencionales en una cadena
e montaje simulada construida para el propésito.
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“La primera impresién es la que cuenta”

estudiado las evaluaciones hechas de los solicitantes antes
de la entrevista en si, en el breve periodo en que el candi-
dato entra en I sala, saluda al entrevistador, se sienta e in-
tercambia comentarios triviales. Las pruebas indican que la
forma en que los solicitantes caminan, hablan, se visten y
seven tiene un gran efecto en fa evaluacién que hace el en-
trevistador de sus calificaciones. La belleza de un rostro
parece tener una influencia especial. En la evaluacion de los
solicitantes més atractivos, se les conceden mayores capa-
cidades para diversos trabajos que quienes no lo son.

En otro grupo de investigaciones confirmatorias se
encuentra que Jas evaluaciones de los entrevistadores
después de la entrevista concuerdan notablemente con
las impresiones previas? Es decir, fas primeras impre-
siones tienen mucha importancia para dar forma a las
evaluaciones finales, Esta conclusidn supone que en la
entrevista no surge informacion muy negativa.

~ Estaafirmacion es verdadera, Cuando conocemos 2 al-
guien, observamos ciertas cosas: su aspecto, ropa, fir-
“meza del apretén de manos, gestos, tono de la voz, etc.
Luego, con estas impresiones lo colocamos ‘en alguna
categoria preestablecida. Esta clasificacion precoz, he-
cha rapidamente y sobre la base de minima informacion,
tiene mayor peso gue las impresiones y las informacio-
nes posteriores.

Las mejores pruebas sobre las primeras impresiones
estan en las investigaciones sobre las entrevistas de em-
pleo. Los resultados demuestran claramente que la pri-
mera impresion cuenta. Por ejemplo, el efecto de la prima-
cia es poderoso; es decir, la primera informacion influye
en los juicios posteriores mds que fa informacion pre-
sentada después.”

Las investigaciones sobre el aspecto de los solicitantes
confirma el poder de las primeras ._Bm_dmwo:mm.w Se han

Los resultados de los experimentos con muestras de trabajo son impresionan-
tes. En los estudios se demuestra casi siempre que las muestras tienen una validez
superior a los examenes escritos de aptitudes y de personalidad.”!

En los centros de evaluacidn se aplican examenes mas elaborados de si-  centros de evaluacién
mulacion del desempedo, destinados a evaluar el potencial administrativo de los  Examenes de simulacién del
candidatos. En estos centros, ejecutivos de linea, supervisores y psicologos capaci- desempefio para evaluar el
1ados evaltan candidatos durante varios dias de ejercicios que simulan los proble-  potencial gerencial de un
mas reales del trabajo.” De acuerdo con una lista de dimensiones descriptivas que ~ candidato.
el ocupante del puesto debe cumplir, las actividades incluyen entrevistas, ejercicios
précticos de solucién de problemas de papeleo, discusiones en grupos sin jefes v
juegos de decisiones empresariales. Por ejemplo, se podria pedir a un candidato
que representara el papel de un gerente que debe decidir como responder a 10 me-
morandos de su charola de pendientes en el plazo de dos horas.

;Cual es la validez del centro de evaluacion como medio de seleccion? Las prue-
bas sobre su eficacia son impresionantes, pues los resultados muestran constante-
mente que pronostican el desemperio posterior en los puestos administrativos.”®

PROGRAMAS DE CAPACITACION Y DESARROLLO

Los empleados no son competentes para siempre. Las capacidades se deterioran y se
vuelven obsoletas. Por esa razon las organizaciones gastan cada afio miles de millones
de délares en capacitacion formal. Por ejemplo, se informé que, en un afno reciente,
las corporaciones estadounidenses con 100 o mas empleados gastaron 56,800 millones
de dolares en capacitacion formal.?” Nada mas IBM, Accenture, Ford y Boeing gastan
mis de 250 millones de délares anuales cada uno en capacitar a los empleados.”®

Tipos de capacitacién

La capacitacion abarca desde impartir a los empleados destrezas basicas de lectura
hasta cursos avanzados en liderazgo ejecutivo. En lo que sigue resumimos cuatro
categorias generales basicas: destrezas béasicas de lectoescritura, técnicas, de relacio-
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Habilidades de relaciones interpersonales Casi todos los empleados forman
parte de una unidad de trabajo. En alguna medida, su desemperio depende de su
capacidad para relacionarse con sus comparieros y jefes. Algunos empleados tienen
excelentes capacidades interpersonales, pero otros necesitan capacitacion para for-
talecer las suyas, lo que incluye aprender a escuchar, a comunicar ideas claramen-
te y a funcionar mejor como integrantes de equipos.

nes interpersonales y de solucién de problemas. Ademads, nos detendremos un m
mento en la educacién ética. ‘

Destrezas basicas de lectura, escritura y aritmética En un informe recien.
te de la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Economico, se sefialé que
50 por ciento de la poblacion de Estados Unidos tiene un nivel de lectura inferigr
al octavo grado y que alrededor de 90 millones de adultos son analfabetas funcig.
nales.”” Ademas, en las estadisticas se muestra que casi 40 por ciento de la fuerzy
laboral de ese pais y mas de 50 por ciento de los egresados de preparatoria no po.
seen las destrezas basicas de trabajo que se necesitan para desenvolverse en los cen.
tros laborales actuales.’’ El Instituto Nacional Estadounidense del »Em:&ﬁﬁ
calcula que este problema de falta de alfabetizacién cuesta al sector empresarial de
Estados Unidos alrededor de 60,000 millones de délares al afio en pérdidas de pro-
ductividad.*” Desde luego, este problema no es exclusivo de Estados Unidos, sing
de todo el mundo, de los paises mas desarrollados a los més atrasados.*” En muy-
chos paises del tercer mundo, donde pocos trabajadores saben leer o han superadg
el equivalente a] tercer grado, el extendido analfabetismo significa que casi no hay
esperanzas de que esos paises compitan en una economia global. ’

Cada vez es mas frecuente que las organizaciones eduquen a sus empleados en
las destrezas basicas de lectura y escritura y aritmética. Por ejemplo, en la empresa
Smith and Wesson de Springfield, Massachusetts, los trabajos se han vuelto més
complejos.” Los empleados necesitan mejorar sus conocimientos matematicos
para entender los controles numéricos del equipo, de lectura y escritura para inter-
pretar las hojas de procesos y de comunicacién oral para trabajar en equipos. Una
auditoria de alfabetizacién mostré que los empleados necesitaban tener por 1o menos
un nivel de lectura de octavo grado para efectuar las tareas comunes del trabajo;
sin embargo, 30 por ciento de los 676 empleados de la compaiiia sin titulo univer-
sitario tenfan calificaciones por debajo de ese octavo grado tanto en lectura como
en matematicas. Se les dijo que no perderian su trabajo, pero que tenfan que tomar
clases de destrezas basicas, pagadas por la compaiia y en horario de trabajo. Des-
pués de la primera temporada de clases, 70 por ciento de los asistentes elevaron sus
capacidades al nivel fijado y con ellas hicieron un mejor trabajo. Mostraron mayor
soltura para escribir y leer tablas, graficas y tableros de boletines, un aumento en
su capacidad de usar fracciones y decimales, mejor comunicacién en general y un
incremento significativo en la confianza.

Habilidades de resolucion de problemas Los administradores, lo mismo que mu-
chos empleados que no efectian tareas de rutina, tienen que resolver problemas en su
trabajo. Cuando las personas tienen que aplicar estas capacidades pero no las tienen,
pueden participar en un programa de capacitacién en resolucion de problemas. En
estos programas se realizan actividades para afinar la l6gica, el razonamiento y la habi-
lidad de definir problemas, asi como la capacidad de determinar causas, encontrar y
analizar alternativas y elegir soluciones. La capacitacién en resolucién de problemas se
ha convertido en una parte bésica de los esfuerzos de las organizaciones por estable-
cer equipos autodirigidos o implantar programas de administracién de la calidad.

{Qué es la capacitacién ética? [En una encuesta reciente se encontro que apro-
ximadamente 75 por ciento de los empleados que trabajan en las 1,000 corpora-
ciones estadounidenses mas grandes reciben capacitacion ética.*® Sin embargo, no
hay pruebas claras de que se pueda ensefiar la ética.

Los criticos dicen que la ética se funda en valores y que los sistemas de valo-
res se fijan a una edad temprana. En el momento en que las empresas contratan
empleados, éstos ya tienen establecidos unos valores éticos. Los criticos también
aseguran que la ética no puede “enseniarse” formalmente, sino que debe aprender-
se mediante el ejemplo.

Quienes defienden la capacitacidn ética aseveran que los valores pueden
aprenderse y modificarse después de la nifiez, e incluso si no fuera posible, la capa-
citacion ética seria eficaz porque ayudaria a los empleados a reconocer las disyun-
tivas morales, estar atentos a las implicaciones éticas de sus acciones y reafirmar las
expectativas de la organizacién de que se conducirdn de manera moral.

Métodos de capacitacidn

La mejor clasificacién de los métodos de capacitacion los divide en formales e
informales y en el trabajo o fuera del trabajo.

Historicamente, capacitacién significaba capacitacion formal. Se planea con
tiempo vy tiene un formato estructurado. Sin embargo, pruebas recientes indican
que 70 por ciento del aprendizaje del trabajo se hace mediante capacitacion infor-
mal, no estructurada ni planeada, que se adapta con facilidad a situaciones e in-
dividuos para ensefiar habilidades y mantener actualizados a los empleados.* En
realidad, la mayor parte de la capacitacién informal no es otra cosa que la ayuda
mutua que se prestan los trabajadores. Comparten informacién y resuelven jun-
tos problemas del trabajo. Quizé el resultado mas importante de esta tendencia
es que ahora muchos administradores estdn a favor de lo que antes se considera-
ba “chéchara ociosa”. Por ejemplo, en la planta de Siemens en Carolina del Norte
la administracion reconoce que la gente no tiene que estar por fuerza en la linea
de produccion para estar trabajando.*” Los comentarios alrededor del garrafon de
agua o en la cafeteria no versaban, como muchos directores crefan, sobre temas
ajenos al trabajo, como deportes o politica, sino que se enfocaban principalmen-
te en la solucion de problemas laborales. Desde entonces, la direccién de
_Siemens fomenta estos encuentros casuales.

La capacitacidn en el trabajo abarca rotacién, sistema de aprendices, asig-
naciones de suplencia y programas de mentores formales. El principal incon-
veniente de estos métodos de capacitacion en el trabajo es que trastornan el
centro laboral. Por eso, las organizaciones invierten en capacitacion fuera del
trabajo. La cifra de casi 57,000 millones de ddlares que citamos arriba de cos-

*

Capacidades técnicas La mayor parte de la capacitacion esta dirigida a actualizar y
mejorar las capacidades técnicas de los empleados. En nuestros dias, esta capacita-
cién se ha vuelto cada vez mas importante por dos razones: la nueva tecnologia y
los nuevos disefios estructurales.

Los trabajos cambian con las nuevas tecnologias y la mejora en los métodos.
Por ejemplo, muchos mecédnicos reparadores de autos han tenido que pasar por
una capacitacion extensa para componer y mantener modelos recientes con mo-
tores computarizados, sistemas de balanceo electrénico y otras innovaciones. Del
mismo modo, el equipo controlado por computadora ha hecho que millones de
obreros aprendan un grupo completamente nuevo de destrezas.

Ademds, la capacitacidén técnica se ha vuelto cada vez més importante por 105
cambios en el disefio de la organizacién. A medida que las empresas allanan sus estruc-
turas, amplian su utilizacién de equipos y derriban sus barreras departamentales tra-
dicionales, los empleados tienen que aprender a realizar una variedad més extensa de
fareas y necesitan mas conocimientos sobre el funcionamiento de su organizacién. Por
ejemplo, la reestructuracion de los puestos de Miller Brewing Co. en equipos faculta-
dos llev6 a la administracién a introducir un programa extenso de educacién empre-
sarial para que los trabajadores comprendieran mejor a 1a competencia, la situacion de
la industria cervecera, el origen de los ingresos de la compafiia, cémo se calculan los
costos y cudl es el lugar de los empleados en la cadena de valor de la compafiia.*

Casi todos los programas de
capacitacion formal, como éste
en Laboratorios Buckman,
tienen lugar en aulas, con el
método expositivo.

Cuarta parte El sistema de la organizacidn
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tos de capacitacion se gasto principalmente en la variedad formal y fuera del trab
¢Qué clase de capacitacion incluirfa? Las lecciones en aulas son todavia la forma
més popular, pero también comprende videos, seminarios piblicos, program
aprendizaje autodidacta, cursos por Internet, emisiones de televisién por satélite y g
tividades de grupo con representacién de papeles y estudio de casos. En los tltim
afios, el medio de capacitacién de mayor crecimiento ha sido la educacién por com
tadora, o capacitacion electronica (e-learning).®® Por ejemplo, Cisco Systems cred un
pagina electronica en la intranet de la corporacién en la que se ofrece un programa ¢
cursos de capacitacién cuyos contenidos estan organizados por titulos de puestos, te
nologias y productos.*” El sistema permitiria, por ejemplo, que un vendedor de mumm
que més tarde debe hacer una llamada a un cliente, descargue en su computadora 2
minutos de informacion sobre las caracteristicas de un nuevo producto. ‘

Capacitacién formal individualizada para adaptarse al estily
de aprendizaje de cada empleado

La manera en que uno procesa, asimila y recuerda material nuevo v dificil no g5
necesariamente la misma que otro. Este hecho significa que la capacitacién formal
debe individualizarse para reflejar el estilo de aprendizaje del empleado.*"

Entre los ejemplos de estilos diferentes de aprendizaje se encuentran leer, ob
servar, escuchar y participar. Algunas personas absorben mejor la informacién cuan.
do la leen. Son del tipo de los que aprenden a manejar computadoras sentindose
en su estudio a leer el manual. Otras personas aprenden més por observacién. Ven

a los demds y emulan su comportamiento. Estas personas se fijan en cémo mane.

ja alguien una computadora y copian lo que vieron. Los auditivos prefieren el sen-
tido del oido para asimilar la informacién. Por ejemplo, para aprender a manejar
la computadora, prefieren escuchar una cinta. Las personas que prefieren un esti-
lo participativo aprenden haciendo. Quieren sentarse, encender la computadoray
practicar para adquirir experiencia. ’
Es posible traducir estos estilos en métodos de aprendizaje. Para aprovechar al
maximo, los afectos a la lectura deben recibir libros y otros materiales escritos para
estudiar; los observadores deben tener la posibilidad de ver a otros individuos
ejemplificar las nuevas destrezas, en persona o en video; los auditivos se beneficia-
ran de escuchar lecciones o cintas, y los participativos sacarén el mayor provecho
de las oportunidades en las que puedan simular y practicar las nuevas destrezas.
Es evidente que estos estilos de aprendizaje no se excluyen mutuamente. De
hecho, los buenos maestros saben que sus estudiantes aprenden de distintas ma-
neras y, por tanto, les ofrecen métodos de aprendizaje variados. Les encargan lec-
turas antes de clases, dan lecciones, usan apoyos visuales para ilustrar conceptos y
hacen que sus estudiantes participen en proyectos en grupo, anélisis de casos, re-
presentacion de papeles y ejercicios de aprendizaje practico. Si uno conoce el esti-
lo preferido de un empleado, puede individualizar su programa de capacitacién
formal para aprovechar esta preferencia. Si no se tiene esta informacioén, lo mejor
es disefiar un programa que recurra a varios estilos. Restringirse a un solo estilo co-
loca en desventaja a los individuos que no aprenden bien con él.

DESARROLLO DE CARRERA

Pocos temas de recursos humanos han cambiado tanto en los Gltimos 10 o 20 afios
como el del papel de la organizacién en la carrera de sus empleados.*! Ha pasado
del paternalismo (en el que la organizacion asume casi toda la responsabilidad de
dirigir 1a carrera de sus trabajadores) al apoyo de los individuos para que asuman
la responsabilidad por su propio futuro. Las carreras mismas han pasado por una
serie de movimientos acumulativos, de més salario, autoridad, estatus y seguridad,
a otras en las que las personas se adaptan con rapidez, aprenden constantemente
y cambian con el tiempo su identidad laboral.
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NON SEQUITUR BYwiLEY

st.. PERO TIENES
QUE ADMITIR
QUE ES MAS
DIVERTIDO QUE
LANOTITAROSA
DE ANTES.

LIBYE Washlngton Fost Wrtters Groug

Fuente: Non Sequitur, por Wiley, 12 de septiembre de 1996. Washington Post Writers Group.

Durante buena parte del siglo XX, las comparniias reclutaban j6venes con la in-

_tencidn de que pasaran toda su carrera dentro de la organizacion. Para los que te-
_ nian la motivacién y las caracteristicas correctas, trazaban carreras de ascensos con

responsabilidades crecientes. Los patrones daban la capacitacién y las oportunida-
des v los empleados respondian con lealtad y empefio. Esta situacion estd muy de-

_ teriorada. Ahora la incertidumbre es tanta que limita la capacidad de las organiza-
~ ciones para prever sus necesidades futuras. La administracion busca flexibilidad

antes que permanencia. Entre tanto, las jerarquias allanadas han reducido las po-
sibilidades de ascender. El resultado es que, en nuestros dias, la planeacién de la
carrera esta a cargo de cada empleado, mas que de los patrones. Se ha convertido
en la responsabilidad del trabajador mantener actualizadas sus habilidades, capa-
cidades y conocimientos y prepararse para las nuevas tareas de mafiana.

Responsabilidades de la organizacién ;Qué responsabilidad, si acaso, tiene la or-
ganizacion con la carrera de los empleados segtin estas nuevas reglas? Basicamente,
la responsabilidad de la organizacién es fomentar la confianza de los trabajadores y
ayudarlos a mantener su competitividad mediante capacitacion continua.

La esencia de un programa de desarrollo de carrera parte de apoyar a los em-

~ pleados a aumentar constantemente sus habilidades, capacidades y conocimien-
_ tos. Este apoyo comprende:

V. Comunicar claramente las metas de la organizacion y las estrategias para el futuro.
Cuando las personas saben adénde se dirige la organizacion, estdn en mejor posi-
cién para trazar un plan personal para compartir ese futuro.

2. Crear oportunidades de crecimiento. Los empleados deben tener la oportunidad de pa-
sar por experiencias de trabajo nuevas, interesantes y que sean un reto profesional.

3. Ofrecer ayuda econémica. La organizacién debe ofrecer el reembolso de las colegia-
turas para que los empleados se mantengan actualizados.

4. Dar a los empleados tiempo para aprender. Las organizaciones deben ser gene-
rosas y conceder tiempo laboral pagado para la capacitacion fuera del trabajo.
Ademas, las cargas de trabajo no deben ser tan exigentes que impidan a los em-
pleados disponer del tiempo para adquirir nuevas habilidades, capacidades y
conocimientos.

Responsabilidades de los empieados Los empleados de la actualidad deben

~ manejar su carrera como los empresarios manejan una pequefa empresa. De-

ben pensar que son empleados independientes, aunque trabajen en una organiza-
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cion grande.” En un mundo de “libre albedrio”, la carrera triunfadora serg
quien mantenga la flexibilidad y actualice sus capacidades y conocimientos, [

guientes sugerencias son congruentes con la idea de que usted, y solo usteq,
principal responsable de su carrera.®

1. Condzcase. Conozca sus fuerzas y debilidades. ;Qué facultades puede aportar a _w«
presa? La planeacién de la carrera comienza por ser honesto con uno mismo.

2. Cuitive su reputacion. Sin mostrarse como un fanfarrén, entere de sus logros
los demis, dentro y fuera de la organizacion. Hagase visible y haga visibles g
realizaciones.

3. Establezca y conserve una red de contactos.  En un mundo de tanta movilidad, es ne.

cesario tener contactos. Unase a las asociaciones profesionales nacionales y locales
asista a conferencias y congresos y consiga contactos en las reuniones sociales,

4. Manténgase actualizado. Adquiera las capacidades y habilidades que tienen mgg
demanda. No aprenda destrezas especificas de su organizacién que no pueda trans.
ferir rapidamente a otras empresas.

5. Equilibre sus capacidades de especialista y generalista. Tiene que estar al corrient
en su especialidad técnica, pero también es necesario que adquiera destrezas ge.
nerales que le den la versatilidad para reaccionar en un ambiente de cambio cons:

tante. Insistir en una sola funcidn o incluso en una industria pequedia limita sy
movilidad.

6. Documente sus logros. Es cada vez mas frecuente que los patrones se fijen mas en

lo que uno ha logrado que en titulos obtenidos. Busque trabajos y encargos que &

le planteen retos crecientes y que a un tiempo den pruebas objetivas de sus capa-
cidades.

7. Tenga abiertas sus opciones. Prepare siempre planes de emergencia para el caso de

que los necesite. Uno nunca sabe si su grupo serd eliminado, su departamento
reducido, su proyecto cancelado o su compafiia vendida. “Espere 1o mejor pero

preparese para lo peor” puede ser una frase comin, pero no deja de ser un buen
consejo.

EVALUACION DEL DESEMPENO

¢Estudiaria de otra manera o sus empefios serian otros en una materia de la univer-
sidad si la calificacién fuera aprobatoria o reprobatoria en lugar de las calificaciones
graduadas usuales? Cuando le pregunto a estudiantes, por lo regular su respuesta
es afirmativa. Me dicen que estudian maés si estan en juego las calificaciones gradua-
das. Ademas, explican que cuando toman una materia que se aprueba o reprueba,
hacen apenas lo suficiente para pasarla.

Este resultado ilustra la influencia de los sistemas de evaluacion en el compor-
tamiento. En la universidad, los principales determinantes de su conducta en cla-
se y la intensidad de sus estudios fuera de clase son los criterios y las técnicas de
que se vale su profesor para evaluar el rendimiento de usted. Desde luego, lo que
se aplica en el contexto universitario también compete a los empleados en el tra-
bajo. En esta seccion mostraremos que la eleccion de un sistema de evaluacién del

desempenio y la forma de aplicarlo son un elemento importante que influye en el
comportamiento de los empleados.

Propésitos de la evaluacidon del desempeio

En las organizaciones, la evaluacién del desempefio cumple varios fines.** La admi-
nistracién eval(a para tomar decisiones generales de recursos humanos. Las evaluacio-
nes arrojan datos para tomar decisiones importantes como ascensos, transferencias ¥
despidos. Identifican la necesidades de capacitacion y desarrollo. Sefialan las habilidades
y facultades de los empleados que ya son inadecuadas pero que pueden remediar-
se con programas a la medida. Las evaluaciones de desempefio sirven como criterio
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i6 i a7 jones se detec-
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Evaluacién del desempeno y motivacion

i0 ] tivacion de
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wm expectativas. Dijimos que al dia de hoy ¢l modelo ofrece ut
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Los empleados de Lands’ End, la empresa de ventas vos catdlogo
de Dodgeville, Wisconsin, tienen mucha libertad para _,mmozmﬂm
por am._mmoso los problemas de los clientes, y la aprovechan. Sus
conocimientos de los productos, asi como su capacidad am,mwam-
facer a los clientes que necesitan ayuda, por ejemplo, para anudar
una corbata de mofio o confeccionar un abrigo para .v@?o conla
piyama vieja de un nifio, estdn entre los comportamientos con
que se evaltia su desempefio.

Los tres criterios mas populazes son los resyla,
de ﬁmm wﬁmmm\ los comportamientos y fos mw -
los individuos. 710 1asgm

Resuitados de las tareas Si cuentan mas |
nes que los medios, la administracién %&m. NB
los resultados de las tareas de los empleados M, .
gerente de planta seria evaluado con nammm,mw ’
las cantidades producidas, desperdicios cmaaawc &
costo por unidad de produccién. Del EmEc, 1 aw
un vendedor seria evaluado por el volumen cmu;a
de ventas en su territorio, el incremento de mmmww
tas en moneda y el nimero de nuevas cuentas mﬁ
seguidas. e

Conductas En muchos casos es dificil
resultados concretos que puedan atribuirse a las a

S . = tividades de un empleado. Esto es cierto sobre
todo con el personal de puestos de asesoria o
apoyo y con individuos cuyos trabajos son
parte intrinseca de un esfuerzo de grupo. En
mmmm altimo caso, el desempefio del mEg Y0
az,m evaluarse con facilidad, pero seria &m&w
o imposible determinar la contribucién m,m
cada miembro. En estas situaciones, no es
extrafio que la administracion evalte el com-

venta i i
%%Mwwww en el dia o los permisos por enfermedad acumulados en el afio
direcrpserve que M,ﬁmw no:amn.ﬁmm :m tienen que limitarse a las que se relacionan
con la productividad.® Como indicamos en nuestra exposicion del

com . . N P
portamiento ciudadano organizacional (capitulos 1 y 4), ayudar a los demas

hacer sugerencias d O y € O Vi o
8 1as ae mejoras ofrecerse como voluntario para realizar mas debe
res acrecientan la eficacia de grupos y o o sblo es WCW (6¢]
S Tganizaciones. Por tanto, n 1 6
incluir factores wﬁ.w&@ﬁ O \% peno {siem-
vos o contextuales en una evaluaci
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pre que OOﬁﬁEUCV&d a la eficac i ue tambi m
ia de la OHW&NZNNAUODV Siny
) O que bién 1
B €013 13
mOnmﬁ—:Hmhzﬁw‘ el ﬁHWGmmc en equipo 'y el rendimiento mm:m~m- dela empresa

Rasgos iteri as débi § 1
Ras Wm nmmmmw MMMMMMM mcwa a.m_um_mya wmaomﬂs asi muy usados en las organizaciones
e los individuos.® Decimos que as débi :
sultados de las tareas o s v sfenon o doneanpets
que las conductas porque son | as aj fl
Tabe : 0s mas ajenos al desempefio
mmEWw enssi. Rasgos como “tener una buena actitud”, “mostrar confianza” :mmhmcm
» e ’
o Hmmwomwﬂmnﬁ ocupado” o “poseer un cumulo de experiencia” pueden \o no pue
ionarse con unos resultados positi s
¢ 2 ositivos de las tareas, pero sélo los i
ignorarian la realidad de que o o las ongatasacio.
estos rasgos se toman a me; izaci
A rez nudo en las organizacio-
nes como criterio para evaluar el desempeiio de los empleados o

¢Quién debe evaluar?

;Quié fi
memmmdw M%MQMMMCWM &ﬂamwwﬂmmawo de los empleados? La respuesta obvia seria que
. Por tradicion, la autoridad de un superior i
el ; 1 perior incluye evaluar el de-
perio de los subordinados. La razon es que, como los jefes son los responsables
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del de:

Gnica ev
dio de varias calificaciones es mas confiable que una sola evaluacion. En el aspec-
to negativo, las evaluaciones de los compafieros pueden presentar los problemas
de la falta de disposicion de los colegas para calificarse y de las tendencias que resul-

tan de amistades y animosidades.

wo:mawmmﬂo de los empleados. Si retomamos
os ejemplos anteriores, la ductas d .
et d ) . > , las conductas del ge-
e % W_MMMW %cm podrian servir para fines de evaluacién del desempeno %%5
ad para entregar sus informes men i i
suales o su estilo de lide ;
2 . . € iderazgo. Las
uctas pertinentes de los vendedores serian el promedio de los ncbgwwow de

evaluacién y
laboral entre trabajadores y superiores. Ahora bien, como se imaginara, tienen el

problema de una valoracién inflada ¥ tendencias interesadas. Mas aan, las auto-
evaluaciones concuerdan poco con las calificaciones dadas por los superiores.
causa de estos inconvenientes graves, las autoevaluaciones se prestan mejor para
termas de desarrollo que para fines de valoracion.

sempefio de sus empleados, €5 {6gico que sean ellos quienes io evalten. Pero

ta 16gica quizé sea falaz, pues acaso otros realizarian mejor este cometido.

uperior inmediato Casi todas las evaluaciones del desempefio en los niveles

aferiores y medios de la organizacion las realizan los jefes inmediatos de los em-

eados.* Sin embargo, varias organizaciones comienzan a aceptar los inconvenien-

2

o5 de esta forma de evaluacion. Por ejemplo, muchos jefes no se sienten calificados
jara evaluar las contribuciones peculiares de cada uno de sus empleados. Otros
_ resienten que se les pida “jugar a Dios” con la carrera de sus empleados. Ademas,
omo tantas empresas funcionan ahora con equipos, teleconmutaciéon y otros
medios de ommmENon: que separan a los jefes de sus empleados, el superior inme-
diato tal vez no sea el juez mas confiable del desempefio de los empleados.

Compafieros Las evaluaciones de los compafieros son una de las fuentes mas
_confiables de datos sobre ¢l desempeno. (Por qué? En primer lugar, los comparie-
ros estan cerca de la accion. Fl trato diario les da un panorama general del desenm-

pefio que
sean los calificadores produce varios juicios independientes. Un jefe ofrece una

tiene un empleado en su puesto. Segundo, hacer que ios compafieros

aluacion, mientras que los compafieros suman varias. Ademas, el prome-

Autoevaluacién DPedir a los empleados que evalten su propio desempeno con-
cuerda con los valores de autodireccién y facultamiento. Las autoevaluaciones son
muy favorecidas por 1os propios empleados, aminoran su recelo por el proceso de

son vehiculos excelentes para estimular el andlisis del desempefio

A

Subordinados inmediatos  La cuarta fuente de evaluaciones son los subordina-
dos inmediatos del empleado. Los defensores del método afirman que concuerda
con las tendencias recientes a fomentar la honestidad, franqueza y facultamiento
en el centro de trabajo.

Las evaluaciones de los subordinados inmediatos proveen informacién fide-
digna y detallada sobre el comportamiento de un jefe porque tienen contactos fre-
cuentes con él. El problema evidente de esta forma de calificacion es el miedo a las
represalias de jefes a quienes se da una evaluacién desfavorable. Por tanto, el anoni-
mato de los empleados es crucial para que sus evaluaciones sean precisas.

Evaluaciones de 360 grados El tltimo método de valoracion del desempeno
son las evaluaciones de 360 grados,” con las que se consigue una retroalimentacién
de parte de todo circulo de contactos que tenga un empleado, desde el personal de
correo interno hasta los clientes, jefes y colegas (véase la figura 17.3). Las evaluacio-
nes pueden ser de tres o cuatro a 25; en la mayoria de las organizaciones se recogen
de cinco a 10 por cada empleado.

En una encuesta reciente se mostré que aproximadamente 12 por ciento de las
organizaciones estadounidenses aplican programas de 360 grados, pero la tendencia
se acent(a.’® Actualmente, las compatiias que siguen el método incluyen Alcoa, Du
Pont, Levi Strauss, Honeywell, UPS, Sprint, AT&Ty W.L. Gore & Associates.
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incidentes criticos

Evaluacion de las conductas
que son cruciales para
marcar una diferencia
entre realizar el trabajo
bien o realizarlo mal.

ajo bien o realizarlo mal. Esto es, el evaluador escribe anécdotas de lo que hizo el
mpleado que fue particularmente eficaz o ineficaz. Aqui la clave es que s6lo se re-
fieran comportamientos especificos, y no rasgos de personalidad definidos vaga-
mente. Una lista de incidentes criticos proporciona un conjunto rico de ejemplos
on el cual mostrar al empleado las conductas que son deseables y aquellas que re-
_quieren mejorar.

Evaluaciones de 360 grados

El principal objetivo de ia evoluacién de 360 grados del
desempefio es acop retroalimentacién de todos los

clientes de un empleado.

Escalas de calificacién grafica Uno de los métodos de evaluacion mas antiguos
s populares son las escalas de calificacién grafica, en las que se toma nota de
diversos factores de desempenio, como cantidad y calidad del trabajo, extensién
de los conocimientos, cooperacion, lealtad, asistencia, honestidad e iniciativa.
Enseguida, el evaluador repasa la lista y califica cada elemento con escalas de puntos,
que por lo regular son cinco; por ejemplo, el factor conacimientos del trabajo podria
recibir una calificacién de 1 (“mal informado sobre los deberes del trabajo”) o 5
{“tiene un dominio completo de todas las fases del trabajo”).

¢Por qué son tan populares las escalas de calificacidn? Aunque no proporcio-
nan una informacion tan exhaustiva como los textos escritos ¢ los incidentes cri-
ticos, se requiere menos tiempo para prepararlas y aplicarlas. También aceptan
andlisis cuantitativos y comparaciones.

Escalas de calificacién articuladas en la conducta Las escalas de califica-
ciéon articuladas en la conducta (ECAC) combinan los principales elementos
de los métodos del incidente critico v la escala de calificacion gréfica: el evaluador
califica a los empleados de acuerdo con los elementos de un continuo, pero los
puntos son ejemplos de conductas en el puesto, més que descripciones generales o
135g0S.

Las ECAC especifican comportamientos laborales definidos, observables y
mesurables. Ejemplos de las ilustraciones de conducta laboral y dimensiones de
desempeno se encuentran pidiendo a los participantes que den ilustraciones es-
pecificas de procederes eficaces e ineficaces relacionados con cada una de estas
dimensiones. A continuacién, los ejemplos se convierten en un conjunto de di-
mensiones, cada una con grados variables de desempefio. Los resultados de este
proceso son descripciones conductuales como prevé, planea, ejecita, resuelve los
problemas inmediatos, ejecuta las drdenes y maneja las situaciones de emergencia.

fuente: Adaptado de Personnei journal, noviembre de 1994, p. 100,

(Cudl es el atractivo de las evaluaciones de 360 grados? Se prestan bien para
las organizaciones que han optado por los equipos de trabajo, participacion de los
empleados y programas de administracién de la calidad. Al recurrir a la retroali-
.Bm:»mn&s de compafieros, clientes y subordinados, estas organizaciones esperan
incitar en sus trabajadores un sentimiento maés agudo de participacion en el pro-
ceso de revisién y obtener una imagen mas fidedigna de su desempeno. Sobre este
Gltimo punto, las evaluaciones de 360 grados son congruentes con las pruebas de
que el desempeiio de los empleados varia de acuerdo con el contexto y que la gen-
te se comporta de manera distinta con diferentes entidades.> Por tanto, recurrir a

L . 8 Comparaciones forzadas Las comparaciones forzadas evalian el desempeno
diversas fuentes sirve para captar mejor esta variedad de conductas.

de un individuo en comparacion con el de otro. Se trata de una medicion relativa.
Las tres comparaciones mas populares son la jerarquia en el grupo, la clasificacion
de individuos ¥ la comparacién en pares.

La jerarquia en el grupo consiste en que un evaluador coloca a los emplea-
dos en una clasificacion especial, como en el quinto superior o el segundo quinto.
Este método se usa para recomendar estudiantes en los posgrados. Se pregunta a
los evaluadores si un estudiante se encuentra en el primer cinco por ciento de su
clase, el siguiente cinco por ciento, el siguiente 15 por ciento, etc. Pero cuando lo
utilizan los administradores para evaluar a los empleados, se ocupan de todos sus
subordinados. Por tanto, si un calificador tiene 20 empleados, sélo cuatro se en-
cuentran en el cinco por ciento superior y, desde luego, cuatro deben relegarse al
cinco por ciento inferior.

En el método de la clasificacién de individuos se ordena a los empleados
del mejor al peor. Si un jefe tiene que evaluar a 30 empleados, se supone que la di-
ferencia entre el primero y el segundo es la misma que entre el vigésimo primero
y el vigésimo segundo. Aunque algunos empleados estén muy agrupados, el méto-
do no acepta empates. El resultado es un ordenamiento nitido de los empleados,
del que mejor se desenvuelve al de peor desempenio.

Métedes de evaluacién del desempeiio

En las secciones anteriores explicamos qué evaluamos y quién debe evaluar. Ahora
nos preguntamos cdmo evaluamos el desemperio de los empleados; es decir: jcudles
son las técnicas de evaluacion? En esta seccion revisamos 1os principales métodos
de evaluacién del desempeiio. ,

Textos escritos Quiza el método maés simple de evaluacién consiste en redactar
un texto en el que se describan fuerzas y debilidades de un empleado, desempefio
anterior, potencial y sugerencias para mejorar. La realizacién de estos textos no re-
quiere formas complicadas ni mucha capacitacién; pero los resultados hacen
patente la capacidad del redactor. Una evaluacién buena o mala puede estar deter-
minada tanto por las destrezas de escritura del evaluador como por el nivel real de
desemperio de los empleados.

Incidentes criticos Los incidentes criticos enfocan la atencion del evaluador
en las conductas que son cruciales para marcar una diferencia entre realizar el tra-

Cuarta parte

escalas de calificacidn

grafica

Método de evaluacion en el
que el evaluador califica los
factores de desempeho en

una escala creciente.

escalas de calificacién
articuladas en la
conducta (ECAC)

Escalas que combinan jos
principales elementos de los
métodos del incidente critico
y la escala de calificacion
grafica: el evaluador califica a
fos empleados de acuerda
con los elementos de un
continuo, pero los puntos
son ejemplos de conductas
en el puesto, mas que
descripciones generales o
rasgos.

jerarquia en el grupo
Método de evaluacion que
sitta a fos empleados en una
clasificacion especial, como
cuartiles.

clasificacién de
individuos

Método de evaluacion que
clasifica a los empleados del
mejor al peor.
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El CO en las noticias

Aumenta la popularidad mm,_wm,
clasificaciones forzadas

Se estd convirtiendo en-una de las ten-
dencias de mayor crecimiento en laeva-
luacién del desempefio. Compafias
como Ford, GE, Microsoft, Sun Micro-
systems vy Conoco estan entre el 20 por
ciento de las compaiifas estadouniden-
ses que ahora clasifican a sus empleados
del mejor al peor v determinan el sala-
rio con esas calificaciones, ademas de
que toman otras decisiones de recursos
humanos. ;
Muchos directivos se sentian fasti-
diados de que tantos administradores
calificaran a sus empleados “arriba del
promedio”, Adernas, querian crear un
sisterna que aimentara la competitivi-
dad de la organizacién, que recompensa-
ra a los mejores trabajadores e incitara a

fos peores a irse. Pot tanto, ahora optan
por las clasificaciones forzadas, o 1o que
sus criticos Haman “clasificar v arrojar”.
Por mWEEQ 1os 18,000 gerentes de
Ford Motor pasaron por €l proceso. Fue-
ron divididos en grupos de 30 a 50y lue-
go calificados. En cada grupo, 10 por
ciento debia obtener una A, 80 por cien-
to una B y 10 por ciento una C. A quien
reciba una C se le niega cualquier au-
mento y sacar una C dos afios consecuti-
vos es causa de degradacion o despido.
El programa de “clasificary arrojar”
mejor conocide es el “plan 20-70-10”
de GE. La compaiiia obliga a los directo-
res de las divisiones a revisar a todos los
gerentes y profesionistas y determinar
quiénes se encuentran en el 20 por cien-
to superior, 70 por ciento central y 10
por ciento inferior. A continuacion, GE
hace todo lo posible por conservar y

- despide a los del grupo inferior. Pl ey ¢

premiar a sus mejores trabajadores v

rector ejecutiva de la empresa dijo qu
“una compania que pone su futurg o
manos de su gente debe deshacerse
10 por ciento inferior todos 105 afos, 4,

liderazgo”.

Los defensores consideran que esta
clasificacion forzada y la eli
de los peores trabajadores es une
mejorar constantemente la fuerza laho-
ral de la organizacion y de recompensar
a quienes més 1o merecen. Por su parte,
Jos criticos aseveran que estos programas
son violentos, atbitrarios 'y originan an
juego de “suma cero” que desalienta a
cooperacion. También dicen g

Son
contrarios a la difundida idea de gue
cualquier trabajador es rescata

Fuente: Basado en R. Abeison, “Companies Turn to Grades, and Employees Go to Court”, en New York Times, {9 de marzo de 2001, p. Al: D. jones. “Mare Firms Cut
Workers Ranked at Bottom to Make Way for Talent”, en USA Teday, 30 de mayo de 2001, p. 1B, y . Greenwal

"Rank and Fire", en Time, 18 de junic de 2001, pp. 38-40.

comparacidén en pares

Método de evaluacién que
compara a cada empleado
con cada uno de los demds y
te asigna una calificacién
sindptica basada en el
nimero de puntuaciones
superiores que consigue.

Sugerencias para mejorar las evaluaciones del desempeiio

El proceso de evaluacion del desempeiio puede ser un campo minado de proble-
mas. Por ejemplo, los evaluadores cometen errores por indulgencia, semejanza ¥

En el método de la comparacion en pares se compara a cada empleado con
cada uno de los demas y se califica como mejor o peor. Después de hacer todas las
comparaciones, se asigna a cada empleado una calificacién sindptica basada en el
namero de puntuaciones superiores que consigue. Este método garantiza que cada
empleado sea comparado con todos los demas, pero es evidente que se vuelve in-
manejable si se comparan muchos empleados.

Las comparaciones de varias personas pueden combinarse con alguno de los
otros métodos para fundir lo mejor de las medidas absolutas y las relativas. Por ejem-
plo, en estudios recientes efectuados en las mejores universidades estadounidenses
se han encontrado pruebas abundantes de calificaciones infladas.’® En un afio re-
ciente, 46 por ciento de todas las calificaciones de licenciatura en Harvard fueron las
més altas. En Princeton, 43 por ciento de las calificaciones estuvieron en este caso y
sélo 12 por ciento se encontraron en el nivel medio. Una forma en que estas univer-
sidades pueden enfrentar el problema seria pedir a los maestros que ademds de la ca-
lificacion absoluta incluyeran datos relativos al tamario y ordenamiento del grupo.
Asi, un posible patrén o una escuela de posgrado considerarian a dos estudiantes que
sacaron la mejor calificacidn en la clase de geologia fisica y sacarian conclusiones
muy diferentes de ellos si junto a la calificacion de uno dijera “clasifico segundo de
26"y junto a la calificacién del otro, “decimocuarto de 30”). Relativamente hablan-
do, el primer estudiante se desempefid mejor que el segundo.

Cuarta parte

El sistema de ia organizacidn

por el efecto del halo, o aprovechan el proceso para fines de caracter politico. In-
flan inconscientemente las evaluaciones (indulgencia), subestiman el desempeno
(severidad) o toleran que una caracteristica ejerza una influencia indebida en la
evaluacion de otras caracteristicas {efecto del halo}. Algunos influyen en sus eva-
luaciones al favorecer inconscientemente a quienes tienen caracteristicas y 1asgos
similares a ellos mismos (error de similitud). Y por supuesto, algunos evaluadores

~ consideran que el proceso es una oportunidad politica para premiar o castigar abier-

tamente a los empleados que les gustan o disgustan. Aunque no hay protecciones
que garauticen evaluaciones precisas del desempefio, las siguientes sugerencias
ayudan bastante a que el proceso sea mas objetivo v justo.

Destaque los comportamientos mas que los rasgos Muchos rasgos que se
consideran relacionados con el buen desempefio pueden no estarlo en realidad.
Por ejemplo, el sentido comun dictarfa que caracteristicas como lealtad, iniciativa,
valor, confiabilidad y expresividad son atractivas en los empleados. Pero la pregun-
ta pertinente es si quienes tienen una calificacion elevada en estas caracteristicas
se desempenan mejor que los otros. Esta pregunta no tiene una respuesta facil. Sa-
bemos que hay empleados con estas dotes y que sin embargo su rendimiento es es-
caso y podemos enconirar otros que son excelentes trabajadores pere no tienen
calificaciones altas en estas caracteristicas. Nuestra conclusion es que si bien los ad-
ministradores aprecian rasgos como la lealtad v la iniciativa, no hay pruebas de que
equivalgan a un buen desempenio en una muestra grande de trabajos.

Otro inconveniente de la evaluacién por rasgos es el juicio en si. ;Qué es “leal-
tad”? ;Cuando un empleado es “confiable”? Quiza lo que usted considere “Jealtad”
no {o sea para mi. Por tanto, en esta evaluacion se da el problema de que no hay
acuerdo entre los calificadores.

Lleve un diario de conductas del desempefic Los diarios avudan a los evaluado-
res a organizar mejor la informacion en su memoria. Las pruebas indican que si se
lleva un diario de incidentes criticos de cada empleado, las evaluaciones son mas pre-
cisas v menos proclives a errores de calificacion.® Por ejemplo, los diarios reducen
los errores por indulgencia v por el efecto del halo porque alientan al evaluador a en-
focarse en las conductas relacionadas con el desemperio en lugar de los rasgos.

Recurra a varios evaluadores A medida que haya mas evaluadores, aumenta
la probabilidad de conseguir una informacion mas fidedigna. 5i los errores de los
calificadores siguen una curva normal, recurrir a mas evaluadores hard que la ma-
yoria se concentren en la mitad de la distribucién. Este método es el que se aplica
en las competencias deportivas de clavados o gimnasia. Un grupo de jueces califi-
ca las ejecuciones, se eliminan las calificaciones mas alta v mas baja y la puntua-
cién final se forma con las calificaciones restantes. La logica de tener varios jueces
se aplica también a las organizaciones.

Si un empleado ha tenido 10 supervisores, de los cuales nueve lo calificaron de
excelente y uno de malo, podemos desechar el valor de la evaluacién mala. Por
tanto, si se traslada a los empleados por la organizacion para que obtengan varias
evaluaciones o si se recurre a varios evaluadores (como en las evaluaciones de 360
grados), aumentamos la probabilidad de tener evaluaciones mas véalidas y confiables.

Evaliie selectivamente Los calificadores deben evaluar solamente en aquellas
areas en las que tengan algiin dominio.” Si hacen sus evaluaciones nada més en
las dimensiones en las que tienen una mejor posicidn para calificar, aumenta el
acuerdo entre calificadores y la validez del proceso. En esta metodologia también
se reconoce que en los diversos niveles de la organizacion se dan orientaciones dis-
tintas hacia los empleados y se observan en contextos diferentes. Por tanto, en
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constructivas y como un punto de partida para mejorar el desempefo, algunos
arrojaban dudas sobre la evaluacion y criticaban al jefe o echaban la culpa a otros.
Por ejemplo, en una encuesta de 151 gerentes de area en Filadelfia se encontré que
98 por ciento fueron objeto de alguna clase de agresion después de dar a los em-
@mwaom evaluaciones negativas.® Por altimo, los empleados hacen una evaluacion
inflada de su propio desempeiio. En términos de estadistica, la mitad de todos los
empleados deben tener un desempefio por debajo de la media, pero las pruebas son
de que el empleado promedio calcula su rendimiento alrededor del percentil 75.%
Ast, incluso cuando los administradores dan buenas noticias, es probable que los
_ empleados no las consideren suficientemente buenas.

La solucién al problema de la retroalimentacién sobre el desempefio no es
ignorarlo, sino ensefiar a los gerentes a celebrar sesiones constructivas de retroa-
limentacion. Una revisién fructifera, en la que el empleado percibe que la eva-
Juacién es justa, su jefe es sincero y el ambiente es constructivo, puede terminar
con el trabajador animado, informado sobre los aspectos de su desempefio que
necesita mejorar y decidido a corregir sus deficiencias.*” Ademads, la revisién del
_ desempeno debe estar disefiada mas como una actividad de asesoria que como

un juicio, lo que se consigue haciendo que la revision se desenvuelva a partir de la
propia autoevaluacion del empleado.

general recomendarfamos que los evaluadores se encuentren lo mas cerca posip|
en términos del nivel organizacional, de los individuos evaluados. Por el contrar,
cuantos mas niveles separen al evaluador del evaluado, menos posibilidades hy
de que aquél contemple la conducta de éste v, 1o que no sorprende, mayores 13
probabilidades de cometer inexactitudes. ’

Capacite a los evaluadores Si no puede conseguir buenos evaluadores, la altg
nativa es formarlos. Hay pruebas sustanciales de que capacitar a los evaluadores Jgs
hace calificadores més precisos.*®

Los errores comunes por indulgencia v por el efecto del halo se reducen o e}
minan en talleres en los que los administradores practican observando y calificandg
comportamientos. Estos talleres duran de uno a tres dias, pero no siempre es necesa.
rio destinar muchas horas a la capacitacion, Se ha citado un caso en el que los erra.
res por indulgencia y por el efecto del halo disminuyeron inmediatamente despugs
de exponer a los evaluadores a sesiones explicativas de capacitacion que duraron
nada mas que cinco minutos.” Pero los efectos de la capacitacién disminuven con
el tiempo,* lo que plantea la necesidad de sesiones periédicas de refrescamiento,

Someta a los empleados a un proceso justo  El concepto de proceso justo wcm,‘
de aplicarse a las evaluaciones para aumentar la impresion de los empleados de que
son tratados con justicia.®’ Tres elementos caracterizan los sistemas de proceso jus-
to: 1) se explica con claridad a los individuos lo que se espera de ellos; 2) las Esm.,
bas que conciernan a una infraccion supuesta se desahogan en una audiencia justa
en la que los afectados puedan responder, y 3) la decision final se basa en las prue-
bas y no en prejuicios.

Hay datos suficientes de que los sistemas de evaluacion faltan al proceso jus-
to de los empleados porque la retroalimentacion que se les da es esporadica y rela-
tivamente general, se les aceptan pocas aportaciones al proceso de la evaluaciony
se cuelan a sabiendas prejuicios en las calificaciones del desempeno. Sin embarg )
cuando el proceso debido es parte del sistema de evaluacion, los empleados mani-
fiestan reacciones més positivas, perciben los resultados como mas exactos y
san mas intenciones de quedarse en la empresa.

Cémo se hacen las evaluaciones de los equipos

Los conceptos de la evaluacién del desempefio se han ideado pensando casi exclusi-
vamente en individuos, segin la conviccién arraigada de que los individuos son los
ladrillos basicos con que se construyen las organizaciones. Pero como hemos dicho
alo largo del libro, cada vez més organizaciones se reestructuran en equipos. ;Como
se evaltia el desemperio en estas organizaciones? Se han dado cuatro sugerencias
para disefiar un sisterna que sustente y mejore el desempefio de los equipos.®

L. Vincule los resultados del equipo a las metas de la organizacion. Es importante hallar
medidas para las metas principales que se supone debe alcanzar el equipo.

2. Comience con los clientes del equipo y los procesos de trabajo que éste sigue para satisfa-

cerlos.  El producto final que recibe el cliente puede evaluarse en términos de los

requisitos de los consumidores. Las transacciones entre equipos pueden evaluarse
de acuerdo con la entrega v la calidad. Las etapas del proceso pueden evaluarse por
desperdicios y ciclos de tiempos.

3. Mida el desempeiio del equipo y de los individuos. Defina las funciones de cada in-
tegrante por las realizaciones que respaldan los procesos de trabajo del equipo. Lue-
go evalie la contribucién de cada uno y el desempefio general del equipo. Re-
cuerde que las capacidades de los individuos son necesarias para el éxito del equipo
pero no bastan para su buen desempeiio.®

4. Instruya al equipo para que fije sus propias medidas. Pedir al equipo que defina sus
objetivos y los de cada miembro asegura que todos entiendan cual es su parte y c00-
peren para formar una unidad mas cohesionada.

Cémo dar retroalimentacidn sobre el desempeio

Para muchos administradores, pocas actividades son mas desagradables que dara
sus empleados retroalimentacion sobre su desemperio.®? De hecho, pasan por alto
esta responsabilidad a menos que los presionen las politicas y controles de la orga-
nizacion.®
¢A qué obedece la renuencia a dar retroalimentacién sobre el desempefio? Al
parecer, hay por lo menos tres razones. En primer lugar, los administradores se
sienten incémodos de discutir directamente con los empleados las fallas en su de-
sempefio. Dado que précticamente todos los empleados pueden mejorar en algunos
aspectos, los administradores temen una confrontacion si presentan comentarios ne-
gativos. Esto incluso se aplica cuando las personas tienen que hacer comentarios
negativos sobre una computadora. Bill Gates cuenta que Microsoft realizé un pro-
yecto en el que los usuarios tenfan que calificar su experiencia con las computado-
ras. “Cuando haciamos que la misma computadora en la que habian trabajado los
usuarios les pidiera una evaluacién de su desempeflo, las respuestas tendian a ser
positivas. Pero cuando haciamos que una segunda computadora les pidiera a los
mismos individuos que evaluaran su trabajo con la primera méquina, eran mucho
mds criticos. Su renuencia a criticar a la primera computadora ‘en su cara’ dirfa que
no querian lastimar sus sentimientos, aunque sabian que s6lo era una maquina.”*
En segundo lugar, muchos empleados se ponen a la defensiva cuando se sefialan
sus puntos flacos. En lugar de aceptar la retroalimentacién como observaciones

EL CONTACTO OBRERO-PATRONAL

Los sindicatos son un vehiculo con el que los trabajadores actfian colectivamente
para proteger y promover sus intereses. Actualmente, en Estados Unidos alrededor de
13 por ciento de los trabajadores del sector privado pertenecen a un sindicato que los
_representa. Esta cifra es considerablemente mayor en otros paises. Por ejemplo, las ci-
fras equivalentes para Canada y Australia son, respectivamente, 37 y 26 por ciento.”®
En el caso de los empleados que son miembros de un sindicato, los niveles sa-
lariales vy las condiciones laborales estan declarados explicitamente en un contrato
que se negocia colectivamente entre los representantes del sindicato y la direccion

sindicato

Organizacién compuesta por
empleados que actlan
colectivamente para proteger
y promover sus intereses.
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a.m la ,mwmmmmmmw. La presencia de un sindicato influye en varias actividades de la o
nizacion.”* Los recursos de personal, criterios de contratacion, horarios de 53.@&&?
sefio de los puestos, procedimientos de enmiendas, reglas de seguridad y @ommmzw .
de participar en los programas de capacitaciéon son ejemplos de actividades Emsﬁmﬁ
por los sindicatos. Los sindicatos estadounidenses, como enfrentan mercados Ev.
rales a la baja en industrias en las que habfan sido siempre fuertes (como las aaw,
acero, automoviles y plésticos), en los tltimos afios han dirigido su mﬁmmaw .
5&9& los salarios estancados, desalentar las reducciones de empresas, Sasn% |
minimo la subcontratacién de trabajo y enfrentar la obsclescencia de los trabajos mm
La zona de influencia sindical mas evidente y general es Ia de indices salaria.
lesy mo:mmﬁozmm de trabajo. Donde hay sindicatos, los sistemas de evaluacion a,a
desempefio son menos complicados porque tienen una parte relativamente meng
en las decisiones sobre las remuneraciones. Los indices salariales determinadog e :
las negociaciones colectivas se basan en la antigiiedad y desestiman las a:ﬁ.mmﬁms
de desempeiio, . ’
. En la figura 17.4 se muestra qué impacto tiene un sindicato en el desempefio v Ia
satisfaccion de un empleado. El contrato sindical repercute en la motivacion porque
nm.mnmzdim indices salariales, reglas de antigliedad, procedimientos de despidos amma.
1i0s de ascensos y medidas de seguridad. Los sindicatos influven en la nmmmamm‘a con
que los m.Bmwmwnom se desemperian en su puesto cuando ofrecen programas especiales
de capacitacion a sus miembros, imponen etapas de aprendices y permiten a sus inte.
grantes adquirir experiencia de liderazgo en las actividades sindicales en la organiza-

les de fomento de aquélla y porque empobrece las relaciones entre trabajadores
4 administracién. Asi, las pruebas son demasiado inconstantes para sacar ningu-
na conclusidn significativa.

¢Los trabajadores sindicalizados estdn maés satisfechos con su trabajo que
quienes no forman parte de un sindicato? La respuesta es mds complicada que un
st o un no. Las pruebas demuestran que el efecto de los sindicatos en la satisfac-
cion es indirecto.”* Aumenta la satisfaccion con el sueldo pero la reduce con el
trabajo en si (porque disminuye la impresion del alcance del puesto), con los
compafieros y supervisores {por una impresién menos favorable de sus activida-
- des) v con los ascensos {porque se les da menos importanciaj.

TEMAS SELECTOS DE RECURSOS HUMANOS
EM EL MUNDO

Muchas de las politicas y practicas de recursos humanos que explicamos en este
capitulo tienen que modificarse para responder a las diferencias entre distintas
sociedades.”® Para ejemplificarlo, consideremos un momento la universalidad de
las practicas de seleccién y la importancia de la evaluacion del desempeno en di-
versas culturas.

Seleccién
En un estudio reciente de 300 organizaciones grandes de 22 paises se de-

cién. El grado real fi ermple énlai : . ) 7
- Elgre a.mm desemnpefio de los empleados sufre también la influencia de las mostrd que las practicas de seleccién difieren entre las naciones.” Se encon- AR Rt
Testricciones negociadas al monto del trabajo producido, la velocidad - imi i Aunque:fa sindicalizacién se ha
hace el trabajo, las horas ext inade ) H1ao, _con que se fraron pocos procedimientos comunes; por ejemplo, parece una costumbre reducido durante muchos afios
T Los Hmmm:\mmmm de mmmwxw HM wwmwmﬂo:wﬁ asy wmv trabajos que se les permite realizar, universal considerar la escolaridad para escoger entre los candidatos. Sin os sin &Smo,m estadounidenses
oductiv nvest mmmwosmw sobre los efectos de los sindicatos en la embargo, y en su mayor parte, cada pais pone el acento en técnicas diferen- .
productividad son contradictorios.” En algunos estudios se encontré los si CCi6 i i todavia soi muy poderososen
dicatos tienen un efecto positivo en | St - 10 que 10s sin- tes de seleccion. Por citar un caso, las entrevistas estructuradas eran popu- muchas industeias. Estos traba-
! "CLo positivo en ta pro uctividad como resultado de mejoras lares en unos paises y en otros no se hacian. Los autores del estudio postu- ;
en las relaciones obrero-patronales asi como en la calidad de la fuerza lab : “ forts ; fresi jadores, en huelga contra Bath
R ' ¢ a fuerza laboral. £n laron que “para ciertas culturas, las entrevistas estructuradas son la antitesis B’
cambio, en otros estudios se ha mostrado que los sindicatos tien imp: . 6 i fron Works, lograron sarrar el
gativo en la productividad por o Iz : €1l un impacto ne- de las ideas sobre cOmo transcurre una conversacion entre personas o del centro de produccién de la
& p ad porque reduce la eficacia de algunas practicas gerencia- grado en que debe confiarse en el juicio del entrevistador”.”” compaiifa.
Este estudio, contemplado a la luz de investigaciones anteriores, reve-

la que no hay practicas de seleccién universales. Mas atin, las empresas glo-

bales que tratan de implantar esquemas de seleccion estandarizados para todo el
mundo toparén con mucha resistencia de los administradores locales. Politicas y
précticas tienen que modificarse de acuerdo con las normas culturales y los va-
lores sociales, asi como las diferencias legales y econémicas.

m.«mnno del sindicato en el desempefio ¥ la satisfaccion laboral de los empleados

Evaluacién del desempeiio

Ya examinamos la funcién de la evaluacion del desempefio en la motivacion y
como influjo en la conducta. Ahora bien, es preciso tener cuidado al generalizar de
una cultura a otra. jPor qué? Porque muchas culturas no estdn muy interesadas en
esta evaluacion o, si lo estan, no la consideran de la misma manera que los admi-
nistradores de Estados Unidos y Canada.

Veamos cuatro dimensiones culturales: individualismo o colectivismo, la re-
lacién de las personas con el entorno, la orientacién temporal y el enfoque en la
responsabilidad.

Las culturas centradas en los individuos, como la de Estados Unidos, prefieren
los sistemas de evaluacién formal del desempefio més que los informales. Por ejem-
plo, defienden las evaluaciones escritas realizadas peridédicamente, cuyos resulta-
dos comparten con los empleados y se aprovechan para determinar las recompen-
sas. Por su parte, las culturas colectivistas, las que privan en Asia y buena parte de
Latinoamérica, se caracterizan por sistemas mas informales: restan importancia a
la retroalimentacién formal y no vinculan la distribucién de recompensas a las
calificaciones del desenipefio. Por ejemplo, a mediados de la década de 1990, el

cuenter T.H. Hammer, “Relationships between Local Union Cl cteristics any rkar vior Tutudes”, en Academy o i
A 3 i aract i i 3 adie
e «_I. I. Py 74 h: stics and YWorker Behavior and Actitudes”, en A 7y of Managemen
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Vicky Pagan-Leedy y su esposo
Robert se mudaron de Indiana
a Paris cuando elfa aceptd el
puesto de vicepresidenta de
investigacién de marketing en las
oficinas de VWestern Union en

aquella ciudad europea. A pesar

gigante japonés de la tecnologia Fujitsu, instituy6 en su pais un sistema formy
de evaluacién basado en el desempefio, pero recientemente comenzo a desmar,
telarlo, porque “resulto imperfecto y poco adecuado para la cultura empresarig|
japonesa [colectivista]”.”®

Las organizaciones estadounidenses y canadienses hacen responsables de
sus actos a las personas porque, en esos paises, ellas creen que controlan su entor.
no. En cambio, en las naciones de Oriente Medio no se usan mucho las evaluacig.
nes del desempefio porque los administradores ven a las personas subyugadas
por el ambiente. o

En algunos paises, como Estados Unidos, la orientacion temporal es al cor.
to plazo. En tal cultura las evaluaciones del desempefio son frecuentes, por lo
menos una por afio. Por el contrario, en Japon, donde la gente tiene un marco
temporal de largo plazo, las evaluaciones se dan cada cinco o 10 afios.

En la cultura de Israel se valoran las actividades en grupo mucho més que en
1a cultura de Estados Unidos o Canada. Por tanto, mientras que los administradores
norteamericanos destacan al individuo en las evaluaciones del desempeno, sus co-
legas de Israel prestan atencién a las contribuciones y el desempefio de los grupos.

Los conflictos entre el trabajo y la vida privada llamaron la atencién de los ad-
ministradores en la década de 1980, sobre todo como resultado de que ingresaron
_en la fuerza laboral cada vez més mujeres con hijos dependientes. En respuesta, las
organizaciones grandes emprendieron acciones para que los centros de trabajo fue-
ran mdés sensibles a la familia.*! Introdujeron programas como guarderias internas,
campamentos de verano, horarios flexibles, puestos compartidos, permisos para
Jos festivales escolares, teleconmutacién y trabajos de medio tiempo. Pero se die-
ron cuenta rapidamente de que estos conflictos no eran exclusivos de mujeres con
nifos: los hombres v las mujeres sin hijos también enfrentaban el problema. Por
ejemplo, las grandes cargas de trabajo y las exigencias crecientes de viajar dificul-
taban a muchos trabajadores cumplir con sus responsabilidades en el trabajo y en
la vida privada. Asi, en un estudio de Harvard, 82 por ciento de los hombres de 20
a 39 anos dijeron que un horario “que tomara en cuenta a la familia” era su crite-
rio mas importante para un empleo.® Incluso muchos de los trabajadores que pa-
recfan “capaces de hacerlo todo” sentian culpas 0 tensiones.®

En nuestros dias, el centro laboral progresista se modifica para dar cabida a las
diversas necesidades de una fuerza de trabajo diversificada. Entre tales modificacio-
nes se encuentran ampliar las opciones de horarios y prestaciones para dar mayor
flexibilidad laboral a los empleados de modo que equilibren o integren mejor su
vida profesional y personal. En la figura 17.5 se dan algunos ejemplos de iniciati-
vas de las organizaciones para ayudar a sus empleados a reducir estos conflictos.

Las investigaciones recientes sobre los conflictos entre el trabajo y la vida priva-
da han arrojado nuevos conocimientos sobre qué funciona y cuando. Por ejemplo, las
pruebas indican que las presiones de tiempo no son el principal problema en estos
conflictos,® sino la interferencia psicolégica del ambito del trabajo en el familiar y vi-
ceversa. La gente se preccupa por sus dificultades personales en el trabajo y en casa
piensa en sus problemas laborales. De esta manera, el padre esta presente en casa a la

MANEJO DE LA DIVERSIDAD
EM LAS ORGANIZACIONES

En 1981, David Morris y su padre, Saul, fundaron Habitat International en
Rossville, Georgia, para fabricar alfombras para interiores y exteriores de
pasto artificial. Desde el principio los Morris contrataron refugiados de Cam-
boya, Bosnia y Laos, muchos sin conocimientos de inglés. Pero cuando en
1984 una trabajadora social les sugirié que contrataran personas con defi-

ciencias mentales, Saul respingé: parecia demasiado arriesgado contratar a
alguien con, digamos, sindrome de Down. Pero David pensaba de otro
modo y convencié a su padre de que hicieran la prueba.”

El primer grupo de ocho trabajadores con retraso mental llego con su
tutor laboral de la oficina de servicios sociales y empezaron de inmediato
a embalar tapetes. Dos semanas después —cuenta Saul— Jos empleados le
preguntaron por qué no contrataban “mas personas como ellos, atentas,
que hacian su trabajo con orgullo y que sonreian”.

Hoy, 75 por ciento de los empleados de Habitat tienen alguna clase

de estar en un ambiente nuevo,
la sefiora Pagan-Leedy puede
estar segura de que su evaluacion
anual de desemperio durante su
estancia de tres afios en el
extranjero se flevard a cabo de
manera muy parecida que en su
hogar de Evansville.

de disfuncion. Por ejemplo, personas con esquizofrenia manejan carreti-
llas elevadoras junto a empleados con autismo o pardlisis cerebral. Entre
tanto, el equipo de padre e hijo hace el bien para estas personas y para ellos mismos.
Los empleados incapacitados han fortalecido su autoestima y son lo bastante au-
tosuficientes para haberse independizado de la ayuda gubernamental. Los Morris
disfrutan las ventajas de una fuerza laboral dedicada y trabajadora. “Nuestro au-
sentismo es de practicamente cero y la rotacion es bajisima”, dice David.

Habitat International ilustra que la seleccién de los empleados aumenta la diver-
sidad. Pero los buenos programas de diversidad hacen mucho mas que contratar
personal de diversos origenes: también abarcan el manejo de los conflictos entre el
trabajo v la vida personal y la capacitacién en la diversidad. Tales parecen ser carac-
teristicas de organizaciones grandes que se han formado una reputacién de lideres
en diversidad, como American Express, Du Pont, Johnson & Johnson, IBM, Pfizer
y Marriott International.®®

Conflictos entre el trabajo y la vida personal

En el capitulo 1 hablamos del equilibrio entre el trabajo y la vida personal y anali-
zamos las fuerzas que disipan las lineas entre uno y otra. En esta seccién queremos
abundar en el tema, centrandonos particularmente en lo que pueden hacer las or-
ganizaciones para que los empleados aminoren sus conflictos.

hora de la merienda pero su mente vaga lejos de la mesa. Esto apunta a que las orga-

nizaciones deben esforzarse en ayudar a los empleados no tanto con las cuestiones de
la administracion del tiempo, sino en ayudarles a que dividan netamente su existen-
cia. Hacer que las cargas de trabajo sean razonables, reducir los viajes de trabajo y ofre-
cer guarderias de calidad en las instalaciones propias son ejemplos de précticas que sir-
ven para este cometido. También, y no es de sorprender, se ha descubierto que las

personas tienen preferencias variadas de horarios y prestaciones.*® Algunas prefieren

iniciativas de la organizacién que separen mejor el trabajo de su vida privada. Otras
prefieren las medidas que faciliten la integracién de los dos ambitos. Por ejemplo, los

horarios flexibles permiten programar para el trabajo las horas que menos probabili-
dades tengan de chocar con las responsabilidades familiares. Por otro lado, las guarde-
ras internas favorecen la integracién porque atendian los limites entre las responsabi-

lidades laborales y las familiares. Quienes prefieren la segmentacion se sienten mas

satisfechos y comprometidos con su trabajo si se les ofrecen opciones como horarios
flexibles, puestos compartidos y trabajos de medio tiempo. Los que prefieren la inte-
gracién responden mejor a opciones como guarderias internas, gimnasios y paseos
campestres familiares patrocinados por la compafifa.

Capacitacién en la diversidad

El pivote de los programas de diversidad es la capacitacion. Por ejemplo, en una en-
cuesta relativamente reciente se encontro que, entre las compaiiias con iniciativas a
favor de 1a diversidad, el 93 por ciento utilizaba la capacitacién como parte de sus pro-
gramas.® Los programas de capacitacion en la diversidad estan destinados a proveer
un vehiculo para afinar el estado de alerta y examinar los estereotipos. Los participan-
tes aprenden a valorar las diferencias individuales, aumentar su comprensién de otras
culturas y poner en duda las tipificaciones.*” En la economia global actual, la capaci-
tacién en la diversidad es (til para acelerar la cooperacion en los equipos multinacio-
nales, facilitar el aprendizaje en grupo y reducir los malentendidos culturales.®

El programa ordinario dura de medio dia a tres dias y abarca ejercicios de in-
tercambio de papeles, clases y sesiones de discusién y de compartir experiencias.




Iniciativas para equilibrar trabajo y familia

Estrategia

Programa o politica

ﬁmmCZmz E IMPLICACIONES

PARA LOS ADMINISTRADORES
Ejemplo >

De tiempo

De informacion

De dinero

Servicios
directos

De cambio
de cultura

Fuente: Basado en C.A. Thompson, “Managing

Horario flexible

Puesto compartido -

Trabajo de medio tiempo

Permisos de paternidad y maternidad

Teleconmutacién

Cerrar plantas y oficinas en ocasiones
especiales

Pégina electrénica en la intranet sobre el
equilibrio entre trabajo y familia

Asesorfa para reubicacién

Recursos para la atencion de ancianos

Vales para guarderia

Prestaciones flexibles

Asesorfa para adopcién
Descuentos en costos de guarderia
Permisos con goce de sueldo

Guarderfa interna

Atencién bisica de emergencia
Servicios internos de salud y belleza
Servicios de conserjeria

Cenas en restaurantes

Capacitacion a los jefes para que ayuden a
los empleados a enfrentar los conflictos
entre trabajo y vida personal

Vincular el pago de los gerentes a la
satisfaccion de los empleados

Centrarse en el desempefio real de los
empleados, no en el tiempo en el trabajo

Por ejemplo, en un ejercicio de capacitacién en Hartford Insurance para aumentar
la sensibilidad al envejecimiento se pidi6 a los participantes que contestaran las si-
guientes preguntas: 1) Si usted no supiera cuantos afios tiene, ;qué edad se calcu-
laria? En otras palabras, ;qué tan viejo se siente? 2) Cuando tenia 18 afios,
ba que la mitad de la vida era a los afios. 3) Hoy creo que la mitad de la vida
¢ afios. 4) ;Cudl seria su primera reaccién si alguien lo llamara “traba-
jador més viejo”?% A continuacién, con las respuestas se analizaban los estereoti-
pos de la edad. En otro programa destinado a avivar la conciencia de la fuerza
de los estereotipos, se pedia a cada participante que escribiera una lista andnima de
todos los grupos que hubiera tipificado ( mujeres, cristianos conversos, negros, homo-
m@m\c&mw\ latinoamericanos, hombres).” También se les pidié que mxv:mmwmz por
qué habian tenido dificultades para trabajar con ciertos grupos. De acuerdo con las
para que echaran por tierra los estereotipos adosa-
dos a cada grupo, a lo que siguié una discusion extensa.

es alos

respuestas, invitaron oradores

the Work-Life Balancing Act: An Introductory Exercise”, en journoi of Mana i i 002 i
: i P : .\ en Jour fanagement Education, abril de 2002. p. 210,
¥ R. Levering y M. Moskowitz, “The Best in the Worst of Times", en Forture. 4 de febrero de 2002, pp. 60-90. ’ o

Las politicas v précticas de recursos humanos de una organizacidn representan
erzas importantes que moldean el comportamiento y las actitudes de los emplea-
dos. En este capitulo estudiamos la influencia de las practicas de seleccién, programas
de capacitacién y desarrollo, sistemas de evaluacion del desempefio v la presencia de
los sindicatos.

En Mentor Graphics, 98 por ciento de los empleados
tiene un horario flexible ,

1BM da a los padres tres afias de permiso con trabajo ,
garantizado luego del nacimiento de un hijo

J.M. Smuckers cierra plantas en el coto de ciervos ¢f

primer dia de la temporada de caza Pricticas de seleceidn

Las practicas de seleccién de una organizacién determinaran a quién se contrata.
Si se disefian convenientemente, identificardn a los candidatos competentes y los
har&n coincidir con los puestos y la empresa. El uso de los medios de seleccidén
apropiados aumentard la probabilidad de escoger a la persona adecuada para cubrir
_ una vacante.

Aungue la seleccién de personal estd lejos de ser una ciencia, algunas organiza-
ciones no disefian sus sistemas de seleccion para incrementar al méaximo la proba-
 bilidad de alcanzar la mejor correspondencia entre el trabajador y el puesto. Cuando
_se cometen errores, el desempefio del candidato elegido no sera satisfactorio y sera
necesario capacitarlo para mejorar sus habilidades. En el peor de los casos, el can-
_ didato serd inaceptable y habra que encontrarle un reemplazo. Del mismo modo,
_ cuando el proceso de seleccidn da por resultado la contratacién de candidatos poco
 calificados o individuos que no se adaptan a la organizacion, éstos se sienten an-
gustiados y tensos y no estan a gusto, lo que sélo va a aumentar su insatisfaccion
con el trabajo.

Ernst & Young ofrece en su intranet paginas electrénicas
sobre la refacion entre trabajo y familia que incluyen
informacién sobre cémo escribir propuestas de
horario flexible. encontrar alguien para compartir ¢}
puesto, etcétera

En Lucent Technologies, los empleados con seis meses
de servicios reciben 52 semanas de permiso por
maternidad o paternidad con medio sueldo

5.C. johnson ofrece a sus empleados servicios de
conserjeria subsidiados para e mantenimiento def
coche, compras, etcétera

AFLAC tiene dos guarderfas internas

Genentech tiene una peluqueria interna

Stratus Technologies ofrece en sus instalaciones
mamografias y pruebas de deteccidn de cancer
cutédneo

Todos los principales centros de Johnson & Johnson
tienen un gimnasio

Programas de capacitacién y desarrollso

Los programas de capacitacidn afectan de dos maneras el comportamiento en el
trabajo. La més evidente es que mejoran directamente las capacidades del empleado
~ para cumplir con su trabajo. Esta mejora en las capacidades acrecienta el potencial
del empleado de desenvolverse en un nivel superior. Desde luego, que el potencial se
materialice es un asunto basicamente de motivacion.

El segundo beneficio de la capacitacion es que aumenta la eficacia personal de
los empleados. Como recordaré del capitulo 6, la eficacia personal es la esperanza
del individuo de que es capaz de ejecutar las conductas que se requieren para produ-
- cirun resultado.”” En cuanto a los empleados, estas conductas son las tareas del tra-
bajo y el resultado es el buen desemperio. Los empleados con un sentimiento mas
acusado de su eficacia personal tienen grandes expectativas en cuanto a sus capa-
cidades de salir adelante en las situaciones novedosas. Tienen confianza y esperan
tener éxito. Asi, la capacitacién es un medio para favorecer la eficacia personal, por-
que los empleados estdn més dispuestos a emprender las tareas del trabajo y empefiar
_ un esfuerzo mayor. O bien, en términos de las teorias de las expectativas (véase el
_ capitulo 6), es mds probable que vean que su esfuerzo conduce al desempefio.
También expusimos en este capitulo el desarrollo de carrera. Senalamos la im-
portante disminucién de los programas formales destinados a guiar la carrera de
los empleados en una sola organizacién. Pero los empleados no dejan de apreciar
la planeacién y el desarrollo de carrera; por eso, las organizaciones pueden aumen-
tar su compromiso, lealtad y satisfaccién alentandolos y guidndolos en un plan de
carrera dirigido por ellos mismos, ademés de comunicarles claramente las metas y
estrategias a futuro de la empresa, dando a los empleados experiencias de creci-
miento, prestandoles ayuda econOmica para mantener actualizados sus cono-
_ cimientos y concediéndoles tiempo con goce de sueldo para capacitacion fuera del
trabajo. '

Lucent, Marriott, Merck, Pfizer, Prudential y Xerox,
entre otras, vinculan el pago de los jefes a a
satisfaccion de los empleados

pensa-

Wonmanace




Evaluacidén del desempefio

Una meta importante de la evaluacién del desempeno es valorar Emawmsmnmo%
aportacion del empleado como base para tomar las decisiones sobre la distribucig
de las remuneraciones. Si el proceso de evaluacién hace hincapié en los criterig
Bﬂqogaom o valora mal el desempeno real, las remuneraciones de los empleados
serdn excesivas o insuficientes. Como demostramos en el capitulo 6, cuando expy
simos 1a teoria de la equidad, esto puede traer consecuencias negativas como me
nor esfuerzo, mayor ausentismo o busqueda de otras alternativas de empleo, Ad
maés, se ha descubierto que el contenido de la evaluacién del desempeno tiene uny
influencia en el desempeno v la satisfaccion de los empleados.” En concreto, este
desempeno v satisfaccién aumentan si la evaluacion se basa en criterios conductyg.
les orientados a los resultados, si se analizan los temas profesionales tanto comg
los de desempefio v si se da a los trabajadores la oportunidad de participar en I3

evaluacién. L

as evaluaciones del desempefio nos han fallado.
Quitan mucho tiempo y esfuerzo a la administra-
ci6n, y en lugar de entregar informacién valiosa y confiable
m&m tomar decisiones de recursos humanos, por lo regular
o Gnico que consiguen es desmotivar a los empleados.
Tal como se efectian actualmente, las evaluaciones del
desempefio dan a la administracion datos inservibles y
hacen que los empleados se sientan enojados, se pongan
celosos ¥ se vuelvan cinicos.
No faltan las buenas razones para eliminar las evalua-
ciones del desempeno.” Por ejemplo, la totalidad del proce-
o es politica. La administracion lo aprovecha con props-
sitos secundarios: cubrirse en caso de demandas, justificar
iveles salariales distintos, premiar a los aliados y casti-
gara los enemigos. A los empleados el proceso les parece
n engafio que puede manipularse con fines politicos;
@on tanto, le conceden poco valor tanto al proceso en si
comeo a sus resultados.
_Las evaluaciones del desempeno son subjetivas. A
wmwmn de los esfuerzos por formalizar y sistematizar el pro-
, los errores de los calificadores hacen atin que los re-
M&SQOm sean muy sospechosos. Ademas, estos resultados
suelen estar inflados y no estén diferenciados. Es habitual
e 80 por ciento 0 més de los empleados obtengan cali-
mQQobmm por arriba del promedio, con lo que se exagera
ontribucion de la mayoria y se pasa por alto a los que
desenvuelven mal.
- Los empleados no son inmunes a las influencias de
-evaluaciones periodicas del desempeno. Cualquiera
ie seasu S&Qmw. @Eﬁmn quesean favorables, lo que los

Contacio obrero-patronsal
La presencia de un sindicato en una organizacién aftade otra variable en nuestea
indagacion para explicar y pronosticar el comportamiento de los empleados. Se saby
que el sindicato es un elemento muy importante en las impresiones, actitudes y
conducta de los empleados.

El poder de los sindicatos aflora en los acuerdos de las negociaciones colecti-
vas con la direccién. Buena parte de lo que los empleados pueden y no pueden hacer
en su trabajo estéd estipulado formalmente en esos acuerdos. Ademas, las normas
informales que fomentan la cohesidn de los sindicatos alientan o desalientan la
productividad, la dedicacion a la empresa y la moral.

evaluar, Desde Iuego, esto explica muchos -

,mo&% rtami ntos mc socavan el n_mmmammmo general de

Llegd el momento de abolir la

Timentacién

510 ﬁsmamm mejorar si mﬂ Muzmmmnmm, :
sus po,n%non:mow
Muchos de los m%pﬁoz :mmmﬂa os de las memw:mﬁemmm s

del desempefio se pueden aowmmm: al aplicarlo que hemos
.aprendido que fas hace més validas y confiables y cen-
,wmmaoma mas en el desarrollo que en'la m«wEonz 5

Muchas de las criticas que se enderezan contra las
m«,&:wn_ommw del desempefio se deben a la forma en que
se maneja ¢l proceso. Por ejemplo, hacer que los em-
pleados participen en el establecimiento de sus metas y
pedirles que se evalten ellos mismos hace el proceso mas
democritico y menos amenazador. Al comparar las cali-
ficaciones, la administracién reduce al minimo el efec-
to de las puntuaciones infladas, aparte de que recurrir a
varios evaluadores aminora la probabilidad de que se
presenten influencias politicas y aumenta la validez de
los resultados.

Ademas, las evaluaciones del desempefio deben servir
para mas que la mera valoracion; es decir, deben hacer
mas que tratar de identificar lo que estd mal'y deben ser-
vir para fines de desarrollo, para que los empleados sepan
c6mo pueden mejorar. Cuando el proceso se centre més
en el desarrollo que en la evaluacién, muchas de sus cri-
ticas se apaciguaran. En su funcién de desarrollo, los ad-
ministradores ya no tienen que jugar a ser Dios, sino que
apoyan y educan a los empleados para que se desenvuel-
van mejor.

Los argumentos en contra de la evaluacién del de-
sempefio estdn equivocados. El concepto es solido; lo que
hay que eliminar es el mal aprovechamiento del proceso.
Al conceder mayor importancia al desarrollo que ala eva-
luacién v al verificar que se siguen los mejores métedos,
1a evaluacién del desempeno puede ser una herramienta
valiosa para mejorar e} rendimiento de los empleados y
de la organizacion.
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;Qué es el analisis de puestos? ;Cudl es su relacion
con las contrataciones de la organizacion?

2. (Qué son los centros de evaluacién? ;Por qué cree
que serian mas eficaces para elegir ejecutivos que los
examenes escritos tradicionales?

3. Compare la capacitacion formal con la informal.

4. ;Qué pueden hacer las organizaciones para ayudar
a los empleados a desarrollar su carrera?

5. ;Qué pueden hacer los individuos para fomentar su
propia carrera?

6. ;Por qué las organizaciones evaltan a sus empleados?

2. Describa un programa de capacitacion que disefia-
ria para que los empleados fomenten sus capacida-
des interpersonales. ;Cuél seria su diferencia con
un programa- destinado a mejorar el comporta-
miento ético de los trabajadores?

3. ¢(Qué relacidn, si acaso, hay entre el andlisis de
puestos y la evaluacién del desempefio?

4. ;Qué problemas

Tiempo

v.,o."on:s.n:ﬁo

+ “El mejor pronosticador del comportamiento futuro
es el comportamiento pasado.” ;Cémo se guiaria por
esta frase para administrar los recursos humanos?

si acaso, anticipa que ocurran por
la aplicacién de evaluaciones de 360 grados?

7. (Cuales son las ventajas y las desventajas de |
guientes métodos de evaluacién del desempe
a) textos escritos, b) escalas de calificacion gra .
¢} escalas de calificacién basadas en el comp.
miento? e

8. ;Como puede la administracion evaluar a los in
viduos que trabajan como parte de un equipo?

9. ;Cudl es el efecto del sistema de evaluacion del
sempefio en el comportamiento de los empleados
‘ ;Cuando darle un “cariz positivo” a nuestros logros re-
basa los limites y se convierte en un equivoco o una
mentira? ;Un resumen tiene que ser 100 por ciento ve-
ridico? Consideremos las siguientes situaciones”.

- Sean dej6 su puesto.como “auxiliar de crédito”.
Al buscar otro empleo, dice que trabajé como “ana-
lista de crédito”; pues piensa que suena mdas impre-
sionante. ;Es incorrecto este cambio del nombre del
puesto?

Hace unos ocho afios, Emily pas6é nueve meses en-
te un trabajo y otro, que dedic6 a viajar por el extran-
jero. Por miedo de que consideraran que es inestable o
que le falta motivacion profesional, anotd en su resu-

10. ;Qué efecto tienen los sindicatos en el sistema de
recompensas de una organizacion?

5. GE se enorgullece de elevar continuamente el nive]
de desempeiio despidiendo cada afio a los emplead;
que se encuentran en el 10:por ciento inferior, En

de su politica contraria alos despidos ¥ ha dado em
pleo seguro a sus trabajadores desde 1958. ;Como
es que dos empresas exitosas tienen formas fan di
ferentes de abordar la seguridad laboral? ; .
funcionan las dos? ;Qué implicaciones deduce
éxito de las dos practicas? _ SAS Institute Inc. es probablemente, de las compafiias de
software més importantes del mundo, la menos conocida.
La empresa elabora software de andlisis estadistico (sus
siglas, SAS; significan statistical analysis software) y crece
‘muy ripidamente. De 1,900 empleados que tenia hace un
afio, tiene ahora 5,400. Pero SAS no es la compatifa ordi-
naria de software, No es la compania ordinaria de nada.
En su sede, a las afueras de Raleigh, Carolina del
Norte, hay un gimnasio de 3,300 metros cuadrados para
o0s empleados. Hay un piso grande de duela para ejerci-
ios aerdbicos, dos canchas completas de basquetbol,
mesas de billar, una sala privada con domo para practi-
ar el yoga y zonas de acondicionamiento fisico. En el
cterior hay canchas de futbol y softbol. Varias veces a
emana se dan masajes y se ofrecen clases de golf, bai-
s africanos, tenis y tai chi. La compafifa también ope-
a la guarderia interna mas grande de Carolina del Nor-
te. Para animar a las familias a que coman juntas, la
afeteria de SAS cuenta con asientos para bebés y sillitas
altas. Para alentarlas a que cenen juntas, tiene una jor-
_nada de siete horas, cinco dias por semana. A diferencia
de muchas empresas de software obsesionadas con el
trabajo, la mayoria de los empleados de SAS salen de la
ficina a las cinco de la tarde. A la direccion le gusta decir
que la cultura del sitio es “relajada”: :
_ Lalista de comodidades para los empleados no se
detiene. Refrescos, café, téy jugo sin limite. Una sema-
na pagada de vacaciones'entre Navidad 'y Afio Nuevo.

Experimentar la-evaluacion del desempefio y observar para dar retroalimentacion del
desempeno.

Aproximadamente 30 minutos.

Se‘instituye un jefe del grupo, ya sea un voluntario o alguien elegido por el maestro.
El jefe presidira las discusiones del'grupo y hara las funciones del gerente en la revi-
sién de la evaluacion. £
- El maestro abandonara el aula. A continuacion, el jefe dedicard no mas de 15 mi-
nutos a‘coordinar a la clase para que evaliien al maestro. Su profesor entiende que no
se trata més que de un ejercicio y esta listo para aceptar las criticas (y, desde luego,
cualquier elogio que quieran comunicar). El maestro también sabe que la evaluacién
del jefees la suma de las aportaciones de muchos estudiantes. Por todo lo anterior,
sean francos y honestos en su evaluacion y tengan la confianza de que el maestro no
cobrard ninguna venganza. £ : , . S
En las investigaciones se han identificado siete dimensiones del desempefio en el
trabajo de los catedraticos universitarios: 1) sus conocimientos, 2) métodos de evalua-
cién, 3) relaciones con los estudiantes, 4) capacidades organizativa$, 5) capacidades

de comunicacion, 6) importancia de la materia, y 7) utilidad de las tareas. La discy-
sién sobre el desempefio del maestro debe centrarse en estas dimensiones. El jefe, si
lo quiere, puede tomar notas para su uso, pero no tiene que entregarie al maestro nin-
guna documentacion escrita.

Cuando pasen los 15 minutos destinados a la discusion, el jefe lamara de vuelta
al maestro, La revision del desempefio empezard en cuanto el profesor cruce la puerta. El
jefe del grupo serd el-gerente y el maestro representard su propio papel.

Al terminar, el analisis de la clase se enfocar en los criterios de evaluacion del desem-
pefio y en qué tan bien ofrecio el jefe la retroalimentacion del desempefio.

men que realizd “actividades independientes de aseso-
yia” durante ese periodo. (Hizo mal?

Michael tiene 50 afios v un expediente profesional
impresionante. Hace 30 afios paso 10 semestres en fa
universidad pero nunca se titul6. Ahora es candidato a
ocupar una vicepresidencia de 175,000 d6lares anuales
en otra compafifa, Michael sabe que tiene la capacidad
y los antecedentes para hacer el trabajo, pero no con-
seguira la entrevista si admite que no tiene un titulo
universitario. También sabe que a estas alturas de su
carrera es poco probable que alguien verifique su his-
toria académica. ;Debe poner-en su curriculum que
concluy6 la universidad?

Una clinica interna de prevencion, con seis enfermeras
profesionales y dos médicos. Seguro meédico gratuito
para los empleados. Lavado en 24 horas de la ropa su-
cia de ejercicio. Atuendo casual todos los dias. Asesoria
y directorio de servicios médicos para la atencion de an-
cianos. Permisos por enfermedad ilimitados, mds per-
misos por enfermedad de familiares.

;Es ésta la manera de dirigir una empresa? Asi lo
cree la direccion. La estrategia de SAS es hacer imposi-
ble que la gente no realice su trabajo. Aunque no ofre-
ce acciones de la casa ni paga salarios mejores que la
competencia, la compaia ha formado una fuerza laboral
de increfble lealtad. En general, mientras que la compe-
tencia tiene tasas de rotacion de mds de 30 por ciento, la
tasa de SAS nunca ha pasado de cinco por ciento. La di-
reccién asegura que ahorra 67 millones de dolares al
afio solo en costos de sustitucion de empleados, comc
reclutamiento, entrevistas, mudanza de los nuevos tra-
bajadores y tiempo de trabajo perdido. Asi tiene 12,50C
dolares al afio por empleado que gasta en prestaciones

Unicamente por si alguien se pregunta i la com-
pafifa obtiene alguna ganancia, afiadiremos lo siguien-
te. SAS es propiedad de sélo dos personas: Jim Good:
night y John Sall. Hace poco, la revista Forbes situd ¢
Goodnight; con 3,000 millones de dolares en el nd
mero 43 de su lista de los 400 mas ricos de Estado
Unidos. Sall, que tiene 1,500 millones de délares
ocupa el lugar 110.

A ifeba LT U Dallsienc s arAeticac de racursas humanos




SAS?

;Las précticas ?omnm%mmm de recursos humanos,
como las de SAS, son una causd o un resultado de las
utilidades elevadas? Analice.

Fuente: Basado en C. Fishman, “Sanity Inc.”, en Fast Company,
enero de 1999, pp. 85-96.

5. Microsoft es una compariia de software con
" éxito asombroso, pero nadie dirfa que su cul
es relajada, sino “frenética”. Habitualmente |

empleados laboran de 12 a 14 horas diarias, se

siete dias a la semana. ;C6mo conserva Microsoft
sus empleados? ;Cree usted que SAS v Microso
atraen a clases diferentes de empleados? Expliqu
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