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PARTE 1
Autor: Oscar Blacke — Libro : LA CAPACITACION

Que debemos entender por gestion de capacitacion

Seguramente resultara necesario, para una comgmensis profunda, describir como entendemos el q@muds
gue debe atacar el servicio de capacitacion detgamizacion para responder a lo que se requibieno dicho

de otra manera, con que vision del problema obsetvproblema de la gestion de capacitacion ( LA
CAPACITACION — Oscar Blacke).

La organizacion le requieren al servicio de capaimn que este les asegure:

* Que lo que se ensefie responda a una necesidadrdaréacion
e Que lo que se ensefie sea aprendido

e Que lo aprendido sea trasladado a la tarea

* Quelotrasladado a la tarea se sostenga en gldiem

Para poder llevar adelante esta tarea debemosasatles son las necesidades que requiere una zagemi; al
principio las necesidades eran bastantes clarastedb para la formacion o entrenamiento de la nadgnobra,
pero tan pronto se superaron estos hiveles deidadesuy evidente, el problema comenzo a compklceasla
dia mas y muchas veces las actividades de capaaoitestuvieron decididas por los resultados dguegos de
poder, por las modas o por los caprichos de loenpsds de turno.

Hoy no nos conformamos con detectar las necesidddesambien analizarlas. Sintetizando, podemas de
gue una necesidad debe poder expresarse indichnemas:

* Que situacion justifica que se haga una accioragaditacion

* Que es lo que se quiere lograr

* Que cosas, que hoy no podrian hacer, haran lasnzrson lo que aprenderan, indicando el valor de
ello

* Que cosas deberan ser aprendidas para que langersalicen las acciones que modificaran la
situacion en el sentido deseado.

Sin embargo no termina alli el problema de asegymarse ensefie lo que se necesita. Tenemos queaaseq
gue lo que se ensefie sea adecuado a la necesidgatinglmente, nunca podremos selecionar adecuatiame
los contenidos si no hemos definido adecuadamantedesidad. Esto, que parece tan obvio, sigudcsiemo
de los grandes problemas de la capacitacion.

En resumen, La capacitacon es concebida como um@ofu organizacional de caracteristicas intermedias
(servicio) que debera desplegar las acciones mggegamra que la organizacion disponga en sus mande

los conocimientos, habilidades y actitudes qudaess o proyectos requieren. Para ello debestvegsuatro
dificultades en secuencia que, partiendo de lasid@e de asegurar que se ensefie 1o que necedierade
tambien asegurar que lo ensefiado se aprenda, debarzondiciones para que lo aprendido sea dadtaa la
tarea y finalmente debera contribuir a que lo fiextdo a la tarea se sostenga en el tiempo.



PARTE 2
AlfonsoSiliceo — Libro: Capacitacion y DesarrollcedPersonal

0 La Capacitacion y la empresa (Un Reto)

No solo porque la capacitacion en la empresa edemra de actualidad, sino por su ya mencionada
trascendencia, queremos plantear un fuerte retelacion con las actividades que se realizan eP#ises a
nivel de empresa.

El reto a que nos referimos es simple y lo plantesaoon las siguientes interrogantes:

a) ¢Acaso nos interesa autenticamente, compromeitta el fenomeno de la educacion y la capacitaigbn
personal?

b) ¢Estamos conscientes de que, para contar cparaanal efectivo, actualizado, motivado y deskauol
necesitamos educarlo?

c) ¢Es nuestro objetivo principal la perfeccionupesacion del hombre como tal, y por ende, el bierda
empresa y de la sociedad?

d) ¢Cuanto personal estamos capacitando y quadaitamos alcanzando?

Estas preguntas no tienen faciles respuestasfianttan profundo, sincero, y efectivo compromisacataribuir
al bien de la persona, al incremento de la proddeiil y por tanto al bien comun de la sociedad.

0 Propositos de la capacitacion

Con base en la experiencia practica profesionatoseluye que son ocho los propositos fundamentales
debe perseguir la capacitacion, a saber:

Crear, difundir, reforzar, mantener y actualizar la cultura y valores de laorganizacién.

El éxito en la realizacion de estas tareas depéndkdrgrado de sensibilidady concientizacién, casipn y
modelaje que se haga del cddigo de valorescorposatino existe un vehiculo que histéricamente haya
mostrado mejoresresultados en este renglén quedoesos educativos.

Clarificar, apoyar y consolidar los cambios organiacionales.

Las técnicas educativas modernas y la psicologfahista aplicadas a lavida de las organizaciormesdbjado
claro que el cambio de conducta delcapacitadondisador indiscutible de la efectividad en el apieaje,
losverdaderos cambios de actitud en sentido evolltigrados invariablementemediante procesos eglasat
son requisitos indispensables y es la platafornieddmara asegurar cambios en las organizaciones. lAn
permanencia delcambio en nuestro entorno, estedfitopconstituye una aplicacion de grandemanda y
actualidad.

Elevar la calidad del desempefio.

Identificar los casos de insuficiencia en los eddéies de desempefioindividual por falta de conootwgeo
habilidades, significa haber detectadouna de las importantes prioridades de capacitacion téchioeana
oadministrativa sin embargo, habra de tenerse mieesgie no todos losproblemas de ineficiéncia artcare su
solucion en la capacitacion y enalgunos casorimslemas que existen en el desempenfio deficienigrniean
de capacitacion se dirija a los niveles superi@eguienes semanifiesta la dificultad, pues la iitioio
directiva es indiscutible en personalde recientgeiso a la empresa y/o al puesto, como individwss un
periodo razonable.

Resolver problemas.



La alta direccién enfrenta cada dia la necesidadglar metastrascendentes con altos niveles deesaia en
medio de diversas dificultadesfinancieras, admiatisas, tecnolégicas y humanas, si bien los
problemasorganizacionales son dirigidos de muyralife manera, el adiestramiento y lacapacitacién
constituyen un eficaz proceso de apoyo para dacigol amuchos de ellos. La educacion organizaciemasus
diferentes formassumada a los programas de extemsiversitaria y a los planes de asistenciaprofedi
formal, conducidos por el consultor externo represe unainvaluable ayuda para que el personal vaya
resolviendo sus problemas, ymejorando su efectivida

Habilitar para una promocion.

El concepto de desarrollo y planeacién de carrenérd de una empresa espractica directiva que wiragiva
al personal a permanecer dentro de ella.Cuand@egttica se realiza sisteméaticamente, se apogaognamas
de capacitacién que permiten que la politica dempoiones sea una realidad dehabilitar integramahte
individuo para recorrer exitosamente el camino éeksguesto actual hasta otros de mayor categodiaey
implican mayorresponsabilidad, es de vital impartarcontar con una filosofia en el desarrollodekpeal,
pues de lo contrario el proceso de capacitacidoroqoanteintegrante de su politica hara que se pigedsonal
valioso con el conscientedafio a la comunidad dpanatproductiva de los demas miembros de laorganin.

Induccion y orientacién al nuevo personal en la empsa.

La alta direccion y relaciones industriales asegurgue exista un programaque permita al nuevdomdor
conocer y entender cuestiones como:a) Historia adeerhpresab) Su mision, valores y filosofiac) Sus
instalacionesd) Ubicacion geogréficae) Los miemhtek grupo ejecutivof) Las expectativas de la esgre
respecto del personalg) Las politicas generalesspedficas de relaciones industrialesh) Los praceso
productivos y los productos mismosi) Los mercadsistemas de comercializacion de la empresaj) Ledion

y oportunidades de crecimiento dentro de la empesdaomo los sistemas de reconocimientoEn estgagma
son responsables los ejecutivos del area del nogleado y relaciones industriales en el cual delmalair
aspectos comopolitica, procedimientos, estruct@rdadorganizacion, estandares dedesempefio, norehas d
departamento en que ingresa el nuevo colaborattopesgrama de induccién y orientacion al persesasin
duda, una inversionque produce muy altos dividendos

Actualizar conocimientos y habilidades

El reto directivo consiste en estar a la vanguagditas nuevas tecnologias ymétodos para quebaidrenejore

y la organizacion sea mas efectiva, loscambiosotégitos que se realizan en las empresas producen a
vezmodificaciones en la forma de llevar a cabddberes, es importante seconsideren las implicasiogne se
tendran en materia de conocimientos yhabilidadésjalizar oportunamente y actuar en consecuencia
redundara enun animo favorecedor y se logrararapkementacion y mantenimiento delmismo.

Preparacion integral para la jubilacién

La jubilacion en México, también mal denominadaroetes una etapa vital ala que no se le otorga la
importancia que realmente tiene, y por lo tantgeaestinan recursos a su planeacién adecuadasksta éase

de vida diferente que puede ser altamente prodycgigr loque es preciso que los planes de capicitac
consideren con anticipacionrazonable la preparad#dios individuos en periodo de prejubilacién yesmoye,
oriente y eduque en la seleccion y realizaciénudvas actividades.

Obijetivos de la funciéon de capacitacion

La capacitacion es una condicién para la produziviy el auténtico lidertiene dentro de su pedil wn
educador comprometido con la preparacion y elcieditm de sus colaboradores. Para enfrentar la
modernizacion, la aperturacomercial, el desendeisdn y el incremento en los indices de
productividadrequiere que la funcion de capacitad@me en cuenta seria yprofesionalmente los sitgse
objetivos:

A) Establecer un sistema integral de capacitacid@esarrollo quecomprenda todos los esfuerzos y
actividades educativas en un mismoplan rector dardalo humano y profesional en la empresa y
unincremento en su productividad organizacional.

B) La creacion de un ambiente en el que la camaditay desarrollohumano del personal signifiquen
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un reto, un interés y compromiso decrecimientoviddial y grupai y convertir a la capacitacion
mas bien enuna filosofia estilo de trabajo coracttireccién y significado en lugar deuna actividad
estéril y burocratica.

C) Brindar a todo el personal un nuevo concepttageoductividad, asicomo del trabajo en equipo y
de los valores laborables, a través detodas |lagdactes y desarrollo y capacitacién. Buscar el
compromisode toda la empresa frente a las taragsatbehs de cualquier nivel,creando sistemas
propios que respondan tactica y estratégicamendsrecesidades que conviertan el trabajo en
tareas significativas ytrascendentes.

D) La formacion de grupos que se conviertan entageie cambio ycapacitadores que mantengan y
enriquezcan las tareas de capacitacion ydesarfsimismo, un programa de integracion humana
en el cual elequipo de trabajo fomente la creaibig el diagnostico de problemaspara una mejor
toma de decisiones y busque formas de trabajo wdisptivas a través de la cual la calidad sea un
valor gue se manifiesteen todas las conductaswdates laborales.

E) Que a través de la presidencia directiva enlisrsos eventoseducativos patentice y enriqudzca e
liderazgo de la direccion generapara motivar y resfio las conductas de integraciéon y
productividad entodo el personal frente a la engpres por ello, que un programaestratégico que
contemple actividades inmediatas y de mediano gofdazo que de manera sistematica y
acumulativa, formen, enriqguezcan ymantenga unaureultorganizacional basada en la
productividad,involucrar a directivos, jefes y maral en generan en las tareasproductivas de
capacitacion, como instructores y promotores es dsidaalguna, los principios y objetivos
planteados puede entenderse comoconfrontacionctespe los que han dejado de hacer o como un
puntode partida para ir resolviendo problemas socindémicos y laboralesafiejos, cuya atencién y
soluciéon no pueden esperar mas si se deseaautéaitita participar en el proceso nacional de
modernizacion.

Toda empresa debe realizar periédicamente un ratesdiagnéstico denecesidades de capacitacioiesiu

un modelo cientifico, los programaseducativos debmfenderse como una inversion mas que un gasto o
costo.Muchas veces los empresarios deben reflexgifia capacitacion es un gastoo parece cara. lizste
pensar seriamente si el costo de la capacitacaitoess indiscutible que méas elevado el que tardrfalta de

ella, la nueva filosofia del empresario es entdadsrmo una inversion estratégica y rentablea coremliano y
largo plazo.

Una faceta relevante de la estrategia Instituciaiealcapacitacion esconcebir y aceptar que tod@snest
involucrados en ella, desde el directorgeneral debe ser un verdadero lider de la capacitacion y su
primerpromotor, hay empresas maduras y lideres madjue ellos mismos seconvierten en instructdass,
organizaciones dependiendo de su giro y tamafiodaiitender el contenido de la capacitacion con wdcter
mixto, es decir,combinando esfuerzos internos. tétaica que responda a las necesidadesdel puesto y
enfoque a mejorar el puesto del titular, administaagqueproporcione a la persona una concepcida daee es

el negocio delfuncionamiento y la necesidad deinfraestructura administrativa para ellogro producte
resultados que sepa el lugar en el que estd ubibadtnode la empresa y que pueda tener su papetesn
universo y humana que lepermita conocer, practiodavrir los principios de las relaciones humanadejos
procesos de comunicacion, integracion, motivaciGmanejo de conflictos,todo ello dentro de una lidea
crecimiento personal, familiar y profesional

0 El proceso légico de la funcién de capacitacion

Las etapas que, de acuerdo, con la logica y ladeshlaboral, se deben seguir para tener exita émicion de
capacitacion.
Brevemente enunciadas son:

a) Investigacion para determinar las necesidadéssgue existan o que deban satisfacerse a nwthano y
largo plazo: diagnostico de necesidades.

b) Una vez sefialadas las necesidades que han idiacsate, fijar los objetivos que se deban lograr:
planeacion.



c) Definir que contenidos de educacion son neaesagis decir , que temas, que materias y areas gebe
cubiertas en los curso

d) Sefialar la formay metodo de instruccion adgeoa el curso

e) Una vez determinado el contenido y forma y realio el curso, se debera evaluar.

f) El seguimiento o continuacion de la capacitacion

PARTE 3
Autor: Robbins Stephen — Lbro: Comportamiento Orgaacion

0 Programas de capacitacion y desarrollo

Los empleados competentes no siguen siendo congetena su vida. Las habilidades se deteriorameggn
volverse obsoletas. Esa es la razén por la cuabriganizaciones gastan miles de millones de doleads afio en
capacitacion formal. Por ejemplo, un estudio raei@ncontr6 que las organizaciones en Estados §rmido 100
empleados o mas gastaron $48 mil millones en unagw en la capacitacion formal de 47.2 millonesaleajadores’’
Sélo Xerox gasta mas de $300 millones anuales ezestrenamiento y recapacitacion de sus emplé&distorola,
Federal Express, Andersen Consulting, Cornind g&iore Airlines gastan en la capacitacion un mirdm8% de sus
costos de némind.Y miles de compafiias pequefias realizan fuertessioves en la capacitacion de sus empledtos.’

La mayor competencia, los cambios tecnoldgicoshiiequeda de una mayor productividad estan motivand
la administracion a incrementar los gastos de d¢@gain. Los ingenieros necesitan actualizar sumcinientos de
sistemas mecénicos y eléctricos. Los trabajadorefestajo asisten a seminarios sobre solucién dblgmas,
mejoramiento de calidad y habilidades para la foiGrade equipos. El personal de oficina toma cupswa aprender
cémo utilizar ampliamente los Ultimos programasadféware en sus computadoras. Y los mismos ejauparticipan
en talleres de trabajo para aprender a converinsBderes mas eficaces o desarrollar planes égittas para sus
divisiones. En los afios 90, la gente en todos ieslas de las organizaciones esta involucrada @ncapacitacion
formal.

Singapore Airlines mantiene su reputacion de serautie las mejores aerolineas del munclin los méas
elevados niveles de servicio, al realizar fuertegarsiones en la capacitacion de sus empleadosg&ore
Airlineg invirtié casi $53 millones en capacitaciéa sus empleados, o $2 225 por cada uno de suslZ3 7
empleados. Los miembros de las tripulaciones daralpasan un riguroso programa de cuatro meses de
capacitacion Inicial, que incluye el aprendizajeggrocedimientos de seguridad en emergencias (cemo
muestra aqui) y vuelven a recapacitarse cada dogsafiLa capacitacion incluye consejos de belleza,
discusiones sobre vinos finos y alimentos de gourrekarte de la conversacion, lectura de lenguaje
corporal, el reconocimiento de las diferencias authles de los pasajeros. Los miembros de la triitda
también aprenden formas de memorizar rapidamente fmmbres de los pasajeros, a distinguir qué
pasajeros desean que se platique con ellos y q@@esean que no $es moleste y a anticipar lo que los
pasajeros desean antes de que lo pidan.

En esta seccion revisaremos el tipo de habilidadespueden mejorar la capacitacién; luego exanimase
diversos métodos de capacitacion de habilidadés;amso los programas de desarrollo de las carguaspueden
preparar a los empleados para un futuro diferegitguk tienen hoy.

Categorias de habilidades

Las habilidades se pueden dividir en tres categjoté@nicas, interpersonales y de solucion de enods. La
mayoria de las actividades de capacitacion proauiadificar una o mas de estas habilidades.

TECNICAS La mayor parte de la capacitacion esta dirigidene@joramiento de las habilidades técnicas del
empleado. Esto se aplica tanto al personal denaficomo a los obreros. Los puestos cambian conubtads de
nuevas tecnologias y de mejores métodos. Los edysqaostales que distribuyen la correspondenaierigue pasar
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por una capacitacion técnica a fin de aprenderesappas maquinas de clasificacién automaticas.Hdyersonal para
la reparacién de automéviles tiene que pasar ppeMtENSa capacitacion para arreglar y dar manigmiona modelos
recientes con la serie de transmisiones en lassugelanteras, la ignicién electrénica, la inyecaé combustible y
otras innovaciones. Poco personal de oficina darandiltimo decenio ha quedado sin ser afectaddapaymputadora.
Se ha tenido que capacitar literalmente a millateeastos empleados para que operen e interactdamaderminal de
computadora.

INTERPERSONALES Casi todos los empleados pertenecen a una unidé@lugo. Hasta cierto punto, el
desempefio en el trabajo depende de la habilidadegtenga para interactuar eficazmente con los adenps y su jefe.
Algunos empleados tienen excelentes habilidadesp@tsonales, pero otros necesitan de capacitpai@mejorarlas.
Esto incluye aprender a escuchar mejor, como caraumieas con mayor claridad y como ser un jugaéoequipo
mas eficaz.

Una de las areas de crecimiento méas rapido detrdlleade habilidades interpersonales es la capeidin en la
diversidad.?’ Los dos tipos méas populares de esta capacitaciéeraean en el mejoramiento de la conciencia yaen |
formacion de habilidades. lcapacitacion de la conciencteata de crear una comprension de la necesidadatejo y
valoracion de la diversidad, y de su significada. dapacitacion para la formacién de habilidadesluca a los
empleados acerca de diferencias culturales espgciin el sitio de trabajo. Las compafiias que Jarcabeza en la
capacitacion de la diversidad incluyen a Americapriéss, Avon, Corning, Hewlett-Packard, Monsantatdvbla,
Pacific Gas & Electric, U.S. West y Xerox.

SOLUCION DE PROBLEMAS Los administradores, asi como muchos empleadosiegarollan tareas no
rutinarias, tienen que resolver problemas en sestps. Cuando las personas necesitan estas hdédjdeero son
deficientes en ellas, pueden participar en la dma@n de solucion de problemas. Esto incluiriivatades para
agudizar sus habilidades de I6gica, razonamiexifipicién de problemas, asi como su capacidad @aiaar causas,
desarrollar y analizar alternativas y escoger sohgs. La capacitacion en la solucién de problesadsa convertido en
una parte basica de casi todo esfuerzo organizggiana introducir equipos autoadministrados o @mgar la ACT.

Métodos de capacitacion

La mayor parte de la capacitacion tiene lugar qruesto. Se puede atribuir esta preferencia anlalez y, por
lo general, al menor costo de los métodos de dajgam en el puesto. Sin embargo, la capacitaqiéel puesto puede
desorganizar el sitio de trabajo y dar ocasidmedeimento de errores a medida que avanza el apagndDe igual
manera, cierta capacitacion de habilidades es dadoasompleja como para aprenderse en el puesttal&n casos,
debe tener lugar fuera del ambiente de traffajo.

CAPACITACION EN EL PUESTO Los métodos mas populares de capacitacion en stqimcluyen la
rotacion de puestos y las asignaciones de supleateotacion en el puestamplica transferencias laterales que
permiten que los empleados trabajen en difereniestps. Los empleados llegan a aprender una griedad de
puestos y obtienen mayores elementos de juicioadmterdependencia existente entre los puestosay nugjor
perspectiva de las actividades organizacionalefeEsente que los nuevos empleados aprendan ssfoplal actuar
como sustitutos de un veterano fogueado. En lafosfiesto generalmente se conoce caprendizajeEn los puestos
de oficinistas se le llama una relaciéretitrenamient@ dementor.En cada una el sustituto trabaja bajo la obsermacié
de un trabajador experimentado, que actlla comoeétim que el sustituto trata de emular.

Tanto la rotacién como las asignaciones de sussitsit aplican al aprendizaje de las habilidadescEs Las
habilidades interpersonales y de solucién de pnaddese adquieren mas eficazmente por medio deédgitacion que
tiene lugar fuera del puesto.

La capacitacion fuera del puesto en PhiladelphiaWMspapers, Inc., incluye ejercicios de simulaciorgu,
Chris Bonanducci (izquierda), gerente de relaciongsarticipa en un ejercicio de representacion depkes
con Ed Delfin, gerente de capacitacion en circulaai.

CAPACITACION FUERA DEL TRABAJO Existen diversos métodos de capacitacion fuerpuesto que
los administradores tal vez deseen poner a disposite los empleados. Los mas populares son lderencias en
salones de clase, videos y ejercicios de simulati@sconferencias en salones de clasm adecuadas para transferir
informacién especifica. Se pueden utilizar eficazimeara desarrollar habilidades técnicas y decgmiwde problemas.
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También se pueden utilizar loddeos para mostrar en forma explicita habilidades tésnigae no se presentan
facilmente de otra manera. Se pueden aprender tagjdrabilidades interpersonales y de soluciénrdbl@mas por
medio deejercicios de simulaciénomo andlisis de casos, ejercicios de experiedesempefios de papeles y sesiones
de interaccién del grupo. Los modelos complejoscamputadora, como los que utilizan las lineas aéeeada
capacitacion de pilotos, comprenden otra clasejeleigios de simulacién, que se usa en este casp @esenar
habilidades técnicas. Asimismo, estacipacitacion vestibularen que los empleados aprenden sus puestos con el
mismo equipo que estaran utilizando, s6lo que paatacion se conduce a distancia del lugar readadajo. La tabla
16-2 describe los resultados de una encuesta ksbmétodos de instruccion, que se utilizan fuelgpdesto, para la
capacitacion de los empleados.

Método Porcentaje

Porcentaje de organizaciones que utilizan estosdustpara la capacitacién de empleados
Cintas de video 95
Conferencias 93
Instruccion personal 76
Representaciones de papeles 63
Juegos 58
Capacitacién basada en computadora 58
Cintas de audio 54
Instrumentos de autoevaluacion/autoprueba 53
Estudios de caso 52

Basado en una encuesta nacional de compariias @stheltses con 100 empleados como minimo.
Fuente: E Froiland, “Who’s Getting Trained?”, Tiaoy(octubre de 1993). pag. 53.

La capacitacion fuera del puesto puede descanseoresultores externos, facultad de la universidedl] o
personal interno. Granite Rock, Inc., fabricante materiales para construccidon y pavimentacion, gasta en
capacitacion casi el 1% de sus ventas brutas yewado 4.2% de la nédmina, incluso ha creado suignapiversidad

interna®! Granite Rock University ofrece mas de 50 cursosryisa-
Tabla 162 Popularidad de los métodos cjiSSReElERSRyTo LT o] compaiiia en temavauealesde el
instruccion mejoramiento de la autoestima hasta la mecani@qdpo hidraulico
movil.

Desarrollo de carrera

El desarrollo de carrera es una forma como unangeion sostiene o incrementa la productividadalaie
sus empleados, al mismo tiempo que los preparaupamaundo cambiante.

Hace 20 afos, cuando era mas probable que unanpgrasaria todos sus afios laborales con el mistmimpa
la mayoria de las organizaciones grandes y de mmm#tiano hacian una planeacion extensa de lesrasude los
empleados. Se concentraba exclusivamente en etalksae los empleados para que cubrieran lastopiolades que
surgian dentro de la organizaciéon especifica. Pemmo, la administracion desarrollaba complejaéfigas de
reemplazo que identificaban a candidatos poterscigdga ascensos a puestos internos clave. Tamfrggiam una
amplia gama de programas internos de desarrollla darrera para preparar a los
empleados para los ascensos. Comparias como Aiin&kneral Electric, Merrili
Lynch y Toshiba todavia invierten fuertemente eta ésrma de planeacion de la
carrera. Pero a medida que mas y mas organizaciegegsen sus operaciones,
reingenierizan sus procesos Yy se reestructuran iparamentar su flexibilidad,
transfieren la responsabilidad del desarrollo decauera a sus empleaddDe
acuerdo con el movimiento de delegacién a los emdple del poder de decidir y
etapas de carrera actuar, un namero creciente de organizacionesdedéando a los empleados la
Los cuatro pasos que la mayoria de | administracion de sus carreras. Por ejemplo, ABpl@puter apoya a los empleados

carrera

Secuencio de posiciones que ocupa
una persona durante el curso de su
vida.

la gente atraviesa en sus carreras: con talleres de trabajo, asesoria en la carreragrgmas de reembolso del costo de
exploracidn, establecimiento, media | colegiaturas. Pero se les dice a los empleadosienen que responsabilizarse de la
carrera y etapa final. planeacion de sus carreras. No es responsabileatichinistrador o de la compafiia

definir su futuro. En aquellos casos en que eseetdque las metas personales del
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empleado no pueden cumplirse en Apple, los asederts compafiia incluso ayudan al individuo a piaaga para un

futuro fuera de Apple.

A pesar de esta tendencia hacia el cambio en |gomsabilidad, existen beneficios indudables pasa la
organizaciones que ofrecen programas de desad®ltmrrerd’Esto incluye asegurarse de que las personas imdicad
estaran disponibles para enfrentarse a cambiasseeduerimientos de personal, incrementar la sidad de la fuerza
de trabajo y proporcionar a los empleados expeamtimas realistas del puesto. En esta seccionaremiss
brevemente algunos conceptos basicos de la carmefir@ceremos sugerencias para crear un prograicee gfara el

desarrollo de la misma.

ETAPAS DE LA CARRERA Unacarrera es una secuencia de posiciones ocupadas por w@naesn el
transcurso de su vida*Esta definicion no implica adelantos o éxito o &sw Cualquier trabajo, pagado o gratuito, que
se realiza durante un periodo extenso, puede tuingtha carrera. Ademas de trabajo formal en esfy se puede
incluir la realizacién de tareas escolares, tratlajoéstico o voluntari®.

Se pueden comprender con mas facilidad las carseEnsamos que estan sujetas a un proceso deiévol
que pasa poetapas de carrera®® La mayoria de nosotros ha pasado o pasard porocatgpas: exploracion,
establecimiento, a mitad de la carrera y finesadmtrera.

La exploracioncomienza aun antes de entrar en la fuerza de ¢rabajo empleado pagado y termina para la
mayoria de nosotros a mediados de los 20, cuaedertilugar la transicion de la escuela a nuesteséis por un
trabajo primario. Es un tiempo de autoexploraci@valuacion de alternativas. La etapaedtablecimienténcluye el
gue seamos aceptados por nuestros compafierogeatiapje del puesto, y obtener evidencia tangilgleéxitos o
fracasos en el “mundo real”. La mayoria de la gantenfrenta sus primeros dilemas severos en flarassino cuando
llega a la etapa de haitad de la carrerauna etapa que suele alcanzarse entre los 35 yds0 BA un tiempo en que
uno puede continuar mejorando su propio desempefielarse o comenzar a deteriorarse. En esta ethgaimer
dilema es aceptar el hecho de que ya no se leme taprendiz”. Los errores conllevan mayores sareso En este
punto de la carrera se espera que uno se hayaonodis all4 del estatus de aprendiz al de oficah Rs personas que
contindan progresando a lo largo de la etapa dedndi¢ la carrera, €hal de la carrerapor lo general es un tiempo
agradable en que se le permite el lujo de relajansgoco y disfrutar el papel de persona maduraestetus. Para los
que se han estancado o deteriorado durante la &tédor, el final de la carrera trae la realidedque no tendran el
impacto duradero o el cambio en el mundo como pensan alguna ocasion. Es un tiempo en que lowvithdis
reconocen que tienen una menor movilidad de trapajoeden estar encerrados en sus puestos actlalegenzan a
anhelar la jubilacion y la oportunidad de haceo aliferente.

Si los empleados han de permanecer productivoscasita que los programas de capacitacion y ddsale
la carrera estén disponibles para apoyar la tarkeendpleado y sus necesidades emocionales en tzquda ka tabla 16-
3 identifica las necesidades mas importantes.

ANCLAS PARA LA CARRERA Ademas de las etapas, otro concepto que nos pyadaraa entender a las

anclas para la carrera

Patrones distintivos de talentos y
habilidades. motivos y necesidades
percibidas  por uno  mismo. y
actitudes y valores que orientan y
estabilizan la carrera de una
persona después de varios afios de
experiencia y retroalimentacian con
el mundo real.

personas en sus puestos es la de anclas paragistar

Asi como los barcos dejan caer anclas para evitarfdemasiado a la
deriva, la gente tira anclas para estabilizar sasstbnes en la carrera y mantenerla
dentro de ciertos limites. Entonces, lasclas para la carrera son patrones
distintivos de talentos y habilidades autopercibidaotivaciones y necesidades, y
actitudes y valores que dirigen y estabilizan leeta de una persona después de
varios afios de experiencia en el mundo real ytspatamentacion.

Cuando las personas llegan al final de sus 20 gfméncipios de los 30
tienen que comenzar a tomar decisiones acercasqaibstos que van a buscar y la
forma como deben equilibrar su vida personal yrebajo. Para evitar decisiones
erraticas o aleatorias, desarrollan anclas pacarsara. Si sienten que un puesto o la
situacién en un puesto no estara de acuerdo comlsmos, necesidades y valores,

su anda lo regresa a situaciones que son mas eomgsLcon su autoimagen.



Tabla 16-3 Necesidades de capacitaci
dentro de las etapas de carrera

Etapa Necesidades de tarea Necesidades emodiena
Exploracion 1. Variadas actividades de puesto 1. Toma dewsipreliminares
de trabajo
2. Autoexploracion 2. Se establece
Establecimiento 1. Desafio del puesto 1. Enfrento rivalidades y
competencia; enfrento fallas
2. Desarrollo de lo competencia en 2. Atiendelgtiog de trabajo/
un area de especializacion familia
3. Desarrollo de la creatividad e 3. Apoyo
innovacion
4. Se rota a una nueva area 4. Autonomia
después de tres a cinco afios
A mitad de 1. Actualizacién técnica 1. Expresa sentimiemnte estar a
carrera mitad de la carrera
2. Desarrollo de habilidades en 2. Reorganizeebamiento acer-
capacitacion y entrenamiento de ca deisho en relaciéon con
otros (empleados mas jévenes) el tralfafoilia, comunidad
3. Rotacién hacia nuevo puesto que 3. Reduce dengluigencia vy el
requiere nuevas habilidades sentido depetencia

4. Desarrollo de una vision méas
amplia del trabajo y del papel
personal en la organizacion
Fin de carrera 1. Plan de jubilacion 1. Apoyo y asesoria paraque
el trabajo de uno sirva como
plataforma para otros
2. Cambio de un papel de poder a 2. Desarroltadsede identidad
uno de consultor y guia en actividades
extroarganizacionales
. Identifico y desarrolla sucesores
. Comienza actividades fuera de la
organizacion

A~ w

Fuente: Adoptado de D.T. Hall y M. Margan, “CarBewvelopment and Planning”, en K. Periman, EL. SchmiWC.
Hamner {eds.), Contemporary Problems in Persorfeldl). Derechos registrados © 1983, por John Wilejons.
Reimpreso con autorizacion de John Wiley & Sons.

La investigacion ha identificado cinco patroneseffjros:

COMPETENCIA TECNICA/FUNCIONAL Esta anda acentlia el contenido real del trabajandepersona.
Alguien que tiene una licenciatura en contadurienytitulo de CP podria encontrar que los puestesafdel area de
contabilidad significan un desafio a sus sentimierde competencia que son, sin embargo, inconsEsta@on su
autoconcepto ocupacional basico.

COMPETENCIA ADMINISTRATIVA Esta anda insiste en la ocupacién y el ejercicitadesponsabilidad
de administrador. Estas personas buscan situagongse pueden ser analiticas, utilizar sus haldiéid interpersonales
y ejercer poder.

SEGURIDAD Para algunas personas, un factor clave en la decssibre su carrera es la estabilidad en el
trabajo. Una nueva posicion con grandes oportupslgdetos, pero poca seguridad en el puesto,isediagruente con
las necesidades de esta gente. Prefieren estdbitidganizacional y en el puesto, contrato de empleesnas
prestaciones de empleado, planes atractivos dagidn y aspectos semejantes.



AUTONOMIA El factor primordial para las decisiones de laararde algunas personas es el mantenimiento
de su independencia y libertad. Tratan de minimiarrestricciones organizacionales. No es de soder que estas
personas prefieran trabajar en tipos pequefios geesas organicas.

CREATIVIDAD Estas personas estan impulsadas por un desemferdie crear algo que es totalmente de su
hechura. Para las personas que estan ancladaseratiidad, es importante para su autoestima epaneun nuevo
negocio, trabajar en un laboratorio de investigaeso ser participante principal en el equipo dewevo proyecto y
actividades similares.

El elemento de anda de carrera tiene implicacitar@® de seleccion como de motivaciéon. Por ejemplede
ayudar a explicar por qué es tan dificil que lasqeas hagan cambios radicales en su proyectordgaaSe requiere
un gran esfuerzo y no es probable que ocurran ecmhanfrecuencia. Este elemento también ayuda é&eaxlor qué
los individuos pueden tener reacciones muy difeerst puestos similares. El conocimiento de la focaorao las
caracteristicas del puesto afectaran a un indivithibe tener en cuenta la dinamica entre los absbde las tareas del
puesto y las anclas de carrera de la persona aqeifa.

PRACTICAS DE DESARROLLO DE UNA CARRERA EFICAZ ¢Qué tipo de préacticas caracterizarian a
una organizacion que entiende el valor del dedarda la carrera? A continuacion resumimos alguleakas practicas
mas eficaces.

Un camulo creciente de evidencia indica que losleatips que recibessignaciones de puestespecialmente
desafiantes muy pronto en sus carreras se desemp&fjar en puestos posteriofé®ara expresarlo de manera mas
especifica, el grado de estimulo y reto en la asign del puesto inicial de una persona tiendenartana relacion
importante con el éxito posterior en su carreral parmanencia en la organizactSiRarece que los retos iniciales,
especialmente si se enfrentan con éxito, estinmlama persona a desempefiarse bien en los afiosgueste

Para proporcionar informacion a todos los emplead®esca de vacantes, tales oportunidades se delsen h
publicas. Losboletines de puestosnlistan la informacién clave de las especificag®onlel puesto — habilidades,
experiencia y requisitos de antigiiedad para califp@ara las vacantes—, y suele comunicarse colotzed el tablero
de avisos o publicandola en los boletines de larorgcion.

Una de las partes mas légicas del desarrollo earlera es edsesoramiento de carreréln programa eficaz
ayuda a los empleados a identificar sus metas potjivas de carrera y determina actividades efspmside
autodesarrollo que conduciran al logro de la nieeaacuerdo con el nuevo ambiente en el lugar dajtala asesoria
también debe insistir en la ayuda a los empleadasimacer frente a la ambigiiedad y el cambio cotesta

Las organizaciones pueden ofretaleresde grupo para facilitar el desarrollo de carrefdseunir grupos de
empleados con sus supervisores y administradagaieden identificar los problemas y percepciomgmeas, y tal
vez resolverlos. Estos talleres pueden ser geseralegpueden estar disefiados para tratar probleorasnes a
determinados grupos de empleadosinevosmiembros, minorias, trabajadores de mayor edagtestc

Los cambios periddicos de puegboieden evitar la obsolescencia y estimular el psmen la carrera. Los
cambios pueden ser transferencias laterales, ascerasignaciones temporales. El elemento impertamios cambios
periédicos de puesto es que proporcionan al emplaad variedad de experiencias que ofrecen divatsjdnuevos
desafios. Para las personas que buscan puestdmdessracion de nivel superior, cada vez mas eaaal contar con
experiencia fuera del pais.

Larry Holleran, vicepresidente de recursos humaeosSMC Corp., cree que “para fines de este decraitie estara en
un puesto de administracién general a menos quetkaido una exposicion y experiencia internaciesial
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ADMINISTRACION DE REMUNERACIONES

El salario es la retribucion en dinero o su eqeint pagado pro el empleador al empleado en fundiglrcargo que
éste ejerce y de los servicios que presta.
Asi, existen el salario directo y el salario indice El salario directo es aquel recibido exclusigate como
contraprestacion del servicio en el cargo ocup&dicsalario indirecto es resultante de clausuladadeonvencion
colectiva de trabajo y del plan de servicios vy liefes sociales ofrecidos por la organizacion. luma de ambos
constituye la remuneracién. En otras palabrasetauneracion constituye todo cuanto el empleaddeediirecta o
indirectamente, como consecuencia del trabajo gsartblla en una organizacion. También hay unandiéh entre
salario nominal y salario real. El primero repréaesi volumen de dinero asignado en contrato iddadi por el cargo
ocupado, en cambio, el salario real representaritidad de bienes que el empleado puede adquiriagoel volumen
de dinero y corresponde al poder adquisitivo, edrdel poder de compra o la cantidad de mercarngpi@spuede
adquirir con el salario.
De este modo, la sola reposicion del valor realsigmifica aumento salarial: el salario nominal #srado para
proporcionar salario real equivalente en el periadi@rior. De aqui proviene la distincion entrgus® del salario (
reposicion del salario real) y el aumento real gidario (crecimiento del salario real). Debido acemplejidad, el
salario puede considerarse de muchas manerasniifere

» Es el pago de un salario.

» Constituye una medida del valor del individuo eprganizacion.

» Ubica a una persona en una jerarquia de estattr® dienla organizacion.
Conviene recordar que para el empleado, muchas wdeabajo es considerado un medio para alcanzabjetivo
intermedio, que es el salario. Con el salario, madbjetivos finales pueden ser alcanzados podaliduo. El salario
es la fuente de renta que define el patron dedédzada persona, en funcion del poder adquisitivo.
Para las organizaciones, los salarios son a laiveosto y una inversion. Costo, porque los salas@reflejan en el
costo del producto o del servicio final. Inversiporque representa aplicacion de dinero en unrfaet@roduccion - el
trabajo - como un intento por conseguir un retanayor.
La participacion de los salarios en el valor deldpicto depende del ramo de actividad de la orgaidizaCuanto mas
automatizada sea la produccion (tecnologia de atapitensivo), menor sera la participacién de lakrsos en los
costos de produccién. Por otro lado, cuanto masares indice de manufactura (tecnologia de marabdeintensiva),
mayor sera la incidencia de los salarios en logososle produccién. Hay una porcion de factoresrriote
(organizacionales) y externos (ambientales) qudicmman los salarios, determinando sus valoresoBjunto de estos
factores internos y externos se denomina compsadgémial (wage mix). EI compuesto salarial cobga siguientes
factores:

+ Tipologia de los cargos de la organizacion.

» Politica salarial de la organizacion.

« Capacidad financiera y desempefio general de laesiapr

» Situacion del mercado de trabajo.

+ Coyuntura econémica (inflacion, recesion, costwide).

» Sindicatos y negociaciones colectivas.

+ Legislacién laboral.
La administracion de remuneraciones puede defiisao el conjunto de normas y procedimientos temese a
establecer 0 mantener estructuras de salariosaggag y justas en la organizacion. Estas estrastde salario deben
ser equitativas y justas con relacién a :

1. los salarios con respecto a los demas carglasptepia organizacion, buscandose entonces dilaiinterno
de estos salarios.

2. los salarios con respecto a los mismos cargostides empresas que actlan en el mercado de ftrabajo
buscandose entonces el equilibrio externo de lasics

El equilibrio interno se alcanza mediante inforraeks internas obtenidas a través de la evaluadebelgsificacion de
cargos, sobre un programa previo de descripcionajisis de cargos. El equilibrio externo se alcapaamedio de
informaciones externas obtenidas mediante la ilgadsbn de remuneraciones. Con estas informacidaes
organizacion define una politica salarial, la ac@bstituye un aspecto particular y especifico deplaiticas generales
de la organizacion.
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La Gerencia de Recursos Humanos debe defender temearlos derechos y atribuciones de la empresaocmsd
también procurar satisfacer ciertas necesidadgsedsbnal que trabaja en ella.

La politica salarial de una empresa es el conjdatprincipios y directrices que reflejan la orienda y la filosofia de

la organizacion, en lo que corresponde a los asutg@emuneraciones de sus empleados. Dicha pdléiee como fin
lograr actitudes positivas del trabajador que @gdutiran en un beneficio para la empresa, siemptaydo, esta tenga
en cuenta las necesidades de sus empleados, deonloario, puede que los trabajadores no respondan
satisfactoriamente.

El objetivo de la politica de remuneraciones eabdster y mantener dentro de la empresa un estauetuitativa de
sueldos y jornales con el propdsito de:

® Atraer y retener al personal mas calificado.

» Estimular la estabilidad del personal.

* Alentar el cumplimiento de las funciones.

» Alentar la capacitacion y el deseo de asumir mgsoresabilidades.

* Alentar la buena actitud hacia la empresa, ideattfon.

* Brindar una herramienta idénea para el presupyestatrol de mano de obra.

* Remunerar a cada empleado de acuerdo con el caegacgpa.

* Recompensarlo adecuadamente por su desempeficcadédi

* Ampliar la flexibilidad de la organizacion, danddless medios adecuados para la movilidad del
personal, racionalizando las posibilidades de deléay de carrera.

* Mantener equilibrio entre los intereses financiededa organizacion y su politica de relaciones con
los empleados.

Para que se puedan llevar a cabo estos objetigopplitica de remuneraciones debe cumplir con los
siguientes principios:

» El sueldo debe establecerse de acuerdo a la situdel mercado, puestos y empresas similares.
* Administrar sueldos en forma individual y en basesempenios.

» Flexibilidad en la politica de remuneraciones, aalaslp a cambios.

» La politica de remuneraciones debe ser acordsitukrcion de la empresa.

Beneficios Sociales

Una considerable parte de la remuneracion totdl eststituida por beneficios sociales y servicimsades

que constituyen costos de mantenimiento del peksBsatos beneficios y servicios sociales por loggahson
comunes para todos los empleados, independienterdehicargo que ocupen. Los beneficios sociales son
aquellas facilidades, conveniencias, ventajaswi@es que las empresas ofrecen a sus empleadestautos

a ahorrarles esfuerzos y preocupaciones. Congtitayedios indispensables para el mantenimiento de la
fuerza de trabajo dentro de un nivel satisfactdeomoral y productividad. Un plan de beneficiosiales
generalmente se ofrece con el fin de atender wersbvabanico de necesidades de los empleados.

Las personas son atraidas y participan de la a@edn no solo en funcion del cargo, del salar®|ab
oportunidades, del clima organizacional, sino ta&mlgn funcién de las expectativas de serviciomngfimos
sociales que podran disfrutar. La politica de heiosf procura cumplir son los siguientes objetilésicos:

1- Mejorar la salud y bienestar de sus empleados.
2- Aumentar la productividad de la mano de obra.
3- Relaciones de trabajo satisfactorias.
4- Reduccién de la rotacion de personal y del dissea.
5- Facilidad en la atraccion y el mantenimientoet®irsos humanos.
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Estos beneficios traen aparejados ciertas ventajge para la empresa como para los empleados eque s
detallan a continuacion:

Para la empresa:

- Eleva la moral de los empleados

- Reduce la rotacién y el ausentismo

- Eleva la lealtad del empleado hacia la empresa

- Obtiene y retiene al personal capacitado

- Aumenta el bienestar del personal y como conseta@umenta el prestigio de la empresa
- Mejora la actitud del trabajador hacia la emprefiaiencia y reduccién de quejas

- Cumplimiento de la funcién social de la empresa

- Aumenta la productividad y disminuye el costatamd de trabajo

- Demuestra las directrices y los propésitos deniaresa hacia los empleados

Para el empleado:

- Aumenta la satisfaccién por su trabajo

- Resolucion de sus problemas personales
- Aumento del bienestar

- Asegura la proteccion familiar

- Reduccién del sentimiento de inseguridad
- Ofrece ventajas no disponibles en dinero

- Ofrece compensacion extra

- Mejora las relaciones con la empresa

La politica de beneficios tiene un alto costo,lpdanto, deben tener en cuenta estos principios:

1) Los planes no deben tener alcance retroactivo.

2) Si la politica es formulada teniendo en cueatadicances reales de la empresa, no perjudicéran e
crecimiento industrial.

3) Deben evitarse que los planes emergentes deliaicg de beneficios establezcan obligaciones
financieras no suficientemente evaluadas. Las atibges indefinidas deber ser evitadas o reducidas
al minimo.

4) La separacion de los fondos destinados al atuegdo de beneficios es muy conveniente, sobretodo
en planes de largo alcance.

Uno de los costos de mayor importancia para laanizgciones esta representado por la remuneraeisosi
trabajadores en todos los niveles jerarquicosaBolitica de remuneracion global de cualquier esgrlos
beneficios extras, es decir, los que se concedsraftdade las exigencias legales y del salariccbapiasaron
a asumir una parte sustancial del presupuestosiesga

La remuneracion global que la empresa concedeentpteados esta constituida por dos grandes factore

1- remuneracion monetaria total, que incluye earsalbasico, comisiones, bonificaciones y todas las
demas partidas recibidas en dinero.
2- programa total de beneficios traducido en suvatpncia salarial.
3- La definicibn de un programa de beneficios yis@s sociales significa el resultado de muchos
ensayos, discusiones y estudios, obedeciendo avolsj§ criterios determinados:
a. Costo del programa
b. Capacidad de pago
c. Necesidad real
d. Poder del sindicatosideraciones sobre impuestos
e. Relaciones publicas
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f. Responsabilidad social Reacciones de la fueszsadbajo
Existen algunos principios que sirven como criteqpara disefiar el esquema de los servicios y loarefi
sociales que la organizacion pretende implantasamollar. Uno de ellos es el llamado principibrdéorno
de la inversion: no debe emprenderse voluntariaeneimgin beneficio al empleado, a menos que, como
retorno para la organizacion, haya rendimiento @mihos de productividad. De esto modo, todos los
beneficios deben traer contribucién a la organ@@adie modo que sean iguales a sus costos, o0 akmestén
destinados a compensarlos o reducirlos trayendmaigtorno. Otro principio importante es el princige
responsabilidad mutua, esto es, los costos de éoefisios deben ser siempre compartidos entre la
organizacion y los empleados beneficiados, o, panénos, la concesion de un beneficio debe remosat
solidaridad de las partes involucradas. La respmidad mutua es la caracteristica de las persopas
cooperan entre si para promover un propésito midgligrupo. Cabe destacar el hecho de que tododaga
empresa ofrece de manera gratuita a los empleadte parecer a los ojos de éstos como algo legemen
obligatorio o servicios de calidad inferior.

Ademés de estos principios, es bueno tener enalmEnsiguientes:

- Debe evitarse la actitud paternalista, que ebjgdor participe en forma responsable.

- No acentuar el contraste entre la empresa yoliadiciones de vida de los trabajadores.

- Debe existir una camparfia de educacion que acagbaiiorgamiento de los beneficios.

- El beneficio no debe sustituir el salario justo.

- Aplicacién uniforme para todo el personal.

- Politica compatible con las caracteristicas ksl costumbres del personal.

- Politica estable y claramente expresada.

- Evitar que los beneficios sean materia de negariacolectiva (los trabajadores no lo
reconocerian como un merito de la empresa).

0 Sistemas de recompensas

Nuestro conocimiento de la motivacién dice quedatg hace lo que hace para satisfacer sus necesidates
de hacer alguna cosa, buscan la remuneracionezdenpensa. Muchas de estas recompensas — aumergasldo,
prestaciones, asignaciones preferentes de traba&stan controladas por la organizacién. Aunque yaizzzmos
algunos programas de recompensas organizacionalelscapitulo 7, debemos detenernos un momentodaeseibir
las recompensas que estan sujetas a la discredamhaldministrativa y el papel tan importante quegan para influir
en el comportamiento del empleado.

Son mas complejos los tipos de recompensas queong@mizacion puede asignar que lo que se piensa
generalmente. Es obvio que existe una compensatii@sta. Pero también hay recompensas no finamscigra
compensaciones indirectas. Cada uno de estosdgoscompensas se puede distribuir en lo indivjdalagrupo o a
toda la organizacion. La figura 16-1 presenta whauetura para analizar las recompensas.

] Lasrecompensas intrinsecason las que los individuos reciben para si. En
recompensas intrinsecas gran parte, son el resultado de la satisfaccionrdbajador con su puesto. Como ya
El placer o valor que uno recibe del | observamos en el capitulo anterior, técnicas cdreariguecimiento del puesto y los
contenido de una tarea del puesto. esfuerzos para el redisefio o la reestructuracibmab®jo que permiten aumentar su

valor personal para el empleado, pueden hacerlduabejo sea intrinsecamente mas
recompensas extrinsecas gratificante.
Recompensas recibidas del ambiente Las recompensas extrinsecasincluyen la compensacion directa, la
que rodeo el contexto del trabajo. compensacion indirecta y las recompensas no fiaeaxi Desde luego, un empleado
espera alguna forma de compensacion directa: aricgal sueldo base, tiempo extra,

y pago extra por trabajar dias festivos, bonificaes basadas en el desempefio, participacion deadés y/u
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oportunidades para comprar acciones de la compad§aempleados esperardn que su compensacionadgeatjuste
de manera general con la evaluacion que ellosrtideesu contribucion a su grupo de trabajo y ard@rozacion vy,
ademas, esperardn que sea comparable con la caujgendirecta concedida a otros empleados conitiatids y
desempeiio similares.

La organizacion proporcionara a los empleados ongpensacion indirecta: seguros, pago por dias/essyi
vacaciones, servicios y sobresueldos. Puesto ¢og €stan disponibles de manera mas o menos g@aeaaiodos los
empleados en un determinado nivel de puestos, winimporte el desempefio, en realidad no son reqwape
motivadoras. Sin embargo, cuando la administracimtrola la compensacion indirecta y la utilizagogremiar el
desempefo, entonces es evidente que debe cons&demno recompensa motivadora. Para ilustrar efopsi la
membresia en un club campestre pagada por la céapafesta disponible para todos los ejecutivosivid medio y
superior, sino so6lo para aquellos gue han mostalatitrminadas calificaciones en su desempefio, erg@scun premio
motivador. De manera parecida, si los automoévileavipnes de la compafia se ponen a disposiciéniatto
empleados con base en su desempenio, en lugar té&dos”, debemos tomar estas compensacioneseictdis como
recompensas motivadoras para aquellas personapuglieran considerar que estas formas de compensaoid
atractivas.

La clasificacion de recompensas no financieragléenser como una barra de autoservicio de “cols&ables
gue pueden estar a disposicion de la organizatebereacion de recompensas no financieras esté@demsolo por el
ingenio de los administradores y su habilidad mpt@rminar “pagos” que encuentren deseables lagiduds en la
organizacion y que estén dentro de la discrecidadlde los administradores.
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Figura 16&=1

Tipes de recompansas

_____ | I— I E—
Inbrangcirs | Extrirgacas I
"
M EE— | L
Faricipn &mn My C-p-urh.mi:_hc!e:
la tama de paro &l crecimianio
decisianes resporschilded personol

fayor hierad ¢
! discrecionalsdad

Diversidod de
oiividades

Trabajo mas

inleresonda

el pursio
Compansocidn
deracia

1 1
| Sueldo o Bonas de DF“'—"UM!-dde

salorin bdsico dasampane compro de

TECINES
|

Primas por fismpo
axira ¥ Iroboge an
dias festivas

Parlicipnoidn
di ubilipdas

Compensacitn
indirecto

|
Sarvicios y

preshaciones

i

Programas de
prodeccitn

Racompanas
no finoncaros
—
JRE—p— . .
I MD:;IEIS de Espucio de Titules
praferice reseryooo mpraESnanies
———

Horos de
Coamiida

prefaridos

Asignociones
de Irabajo
paeferidas

Smeralania
prapia

El viejo refran “lo que es alimento para uno, eser® para otro” se aplica igualmente a las recosg=en.o
gue un empleado conceptia como algo muy desedtddpoencuentra superfluo. Por tanto, no cualqeéenmpensa
puede obtener el resultado deseado; sin embargmdcoua seleccion se ha efectuado con cuidadondefsailtar
notables los beneficios que se derivan para lanargeion por el mejor desempefio de los trabajadores

Algunos trabajadores estdn muy conscientes detatugsUna oficina con paneles de madera, un pgo ¢
alfombra, un gran escritorio de nogal o un bafeaoid, puede ser exactamente el equipamiento dimafiie los
estimula a un desempefio superior. Los empleadogdarencia por el estatus también pueden valamatitulo
impresionante para su puesto, tener su propiatadgereo un espacio para estacionamiento bienilachl con su
nombre claramente impreso en la banqueta.

Algunos empleados aprecian comer, digamos, de 1gp2mp.m. Si la comida normalmente es de lasrhl a.
las 12, la posibilidad de almorzar en otro momenés deseable se puede ver como una recompengaoitarnidad de
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trabajar con compaferos agradables, lograr unaa@sn deseada de trabajo y obtener una asignaciéque el
trabajador pueda operar sin una supervision cercamarecompensas que estan dentro del &mbiteedigoal de la
administracién, y cuando se ajustan cuidadosanuemtdas necesidades individuales pueden proponrcionastimulo
para un mejor desempefio.

Las compafias de alta tecnologia como Intel, SilidBraphics y Apple Computer premian a sus empleados
con periodos sabaticos de seis semanas por cadaarseis afos de trabajo. Dadas las largas horés y
intensidad de trabajo que las compafias esperasueempleados y la propensién al agotamiento, estos
largos periodos de descanso son una recompensaapogciada. La oferta de periodos sabaticos repeecut
en las compafias con mejor desempefio de sus empdeddjui aparece un redactor de textos de Apple
Computar disfrutando su periodo sabatico de seisaaas, con goce de sueldo, pedaleando en las cslina
de Sig Sur, California.

0 La interrelacion sindicato-administracion

Los sindicatos son un vehiculo mediante el cual los empleadosaactie
manera colectiva para proteger y promover susasést. En la actualidad, en Estados
Unidos, aproximadamente el 15% de la fuerza lalmaEnece a un sindicato y esta
representada por él. Este nUmero es bastante raéadel en otros paises. Por
ejemplo, en Japon, Alemania, Gran Bretafia y Cardal&0% al 40% de la fuerza
laboral suele ser miembro de un sindicato.

Para los empleados que son miembros de un sindloataiveles salariales
y las condiciones del empleo se articulan explioélate en un contrato de negociacion colectiva,eetds
representantes del sindicato y la administracionaderganizacion. Pero el impacto de los sindicatobre los
trabajadores es mas amplio que lo que pudieradampéisa cifra de representacion minoritaria. Estexplica porque
los trabajadores no sindicalizados se beneficidonsligros obtenidos por los sindicatos. Hay wetief de derrame de
manera que los salarios, prestaciones y condiciafesales que se proporcionan a los empleadosnd@alizados
tienden a reflejar —con cierto retraso— todo aqueglle se ha negociado para los miembros del sindica

Los sindicatos influyen en numerosas actividademriracionales’ Ejemplos muy claros de esto son las
fuentes de reclutamiento, criterios para la coatian, programas de trabajo, disefio de puestosegirnientos para la
reparacion de dafios, reglas de seguridad y elegibipara los programas de capacitacion. Desd® igirea mas
obvia y amplia de influencia son los salarios ydasdiciones de trabajo. Donde existen los sindgdbs sistemas de
evaluacion del desempefio tienden a ser menos dospi®rque desempefian una parte relativamentepaan las
decisiones de recompensas. Cuando se determingoidosntajes salariales por medio de negociaciooksxtivas,
éstas dan importancia a la antigiiedad y minimiaamiferencias en el desempefio.

La figura 16-2 muestra el impacto que tiene unisatd sobre el desempefio del empleado y la satiéfacon
el puesto. El contrato sindical afecta la motivaca# determinar los porcentajes de salario, red@asantigiiedad,
procedimientos para los despidos, criterios pacera®s y reglas de seguridad. Los sindicatos puiedeir en la
competencia con la que los empleados desempefigguestos al ofrecer programas especiales de capacita sus
miembros, al exigir capacitacion y al permitir doe miembros obtengan experiencia en liderazgonpetio de las
actividades de organizacion del sindicato. El niegll del desempefio del trabajador también seinélaido por las
restricciones que la negociacién colectiva impaooteres la cantidad de trabajo producido, la velocidad la que se
puede desempefiar el trabajo, el tiempo extra pbajador y la clase de actividad que se permitardgsr a un
empleado determinado.

La investigacion que evalla el efecto especificola® sindicatos sobre la productividad ha obtenido
conclusiones mixta® Algunos estudios encontraron que éstos tienen erteepositivo sobre la productividad como
resultado de un mejoramiento en las relacionescsittdadministracion, asi como un mejoramientozecalidad de la
fuerza de trabajo. En contraste, otros estudiogcandque los sindicatos impactan de manera negativda
productividad, al reducir la eficacia de alguna&cficas administrativas destinadas a mejorar ldymtividad y al
contribuir para que haya un clima pobre en laxiat@s entre la fuerza de trabajo y la adminisfradDe manera que
la evidencia es demasiado inconsistente como legyar la conclusiones claras.

¢ Estdn mas satisfechos los miembros de los sindicah sus puestos, que sus contrapartes no diralizes?
La respuesta a esta pregunta es mas complicadancgimple “si” 0 “no”. La evidencia muestra consigemente que
los sindicatos solo tienen efectos indirectos sddrsatisfaccion con el puestolncrementan la satisfaccion con el
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pago, pero afectan en forma negativa la satisfacmid el trabajo mismo (porque se percibe que dieceeel alcance
del puesto), la satisfaccion con sus comparfiero® ysupervision (por una percepcion menos favorakde d
comportamiento de los supervisores), y la satigfaccon los ascensos (por la menor importanciasguéla a los
mismos).

0 Practicas internacionales de recursos humanos: tensglectos

Muchas de las politicas y practicas en recursosshomque se analizan en este capitulo se tienemaoyiécar
para que reflejen las diferencias en la sociéddrhra ilustrar este punto, veamos brevemente dlgma de la
seleccién de administradores para puestos en mngto y la importancia de la evaluacion del dgssin en
diferentes culturas.

Figuro 162
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Hukilidad

Seleccién

La corporacién global necesita cada vez mas admadires que tengan experiencia en diferentesraslty
gue sean sensibles a los desafios de las operaditeenacionales. Por ejemplo, en Ford Motor @pa asignacion
internacional es requisito para la carrera de ecugjvo que va en ascenso. Pero muchos administsidomésticos no
tienen las actitudes o caracteristicas asociadasosa@jecutivos internacionales triunfadores. téwamica de seleccion
gue esta utilizando un numero creciente de compa@igael Inventario de Asignacion de Ultramar (IAEgste
cuestionario de 85 puntos evalla 15 predictorediva@iones, expectativas, apertura de mente, respata las
creencias de otras personas, confianza en la detibilidad, tolerancia, control personal, padien adaptabilidad,
confianza en si mismo/iniciativa, sentido del huniaterés interpersonal, armonia interpersonagngunicacién con el
conyuge/familia. Se comparan los resultados camtaabase de datos de mas de 10 000 personas caremdm prueba
con anterioridad. La investigacion indica que & de IAU como dispositivo de prefiltrado eliminanoo 40% de los
problemas tradicionales en las asignaciones camgtr®

Evaluacion del desempefio

Al principio de este capitulo examinamos el pape gega la evaluacién del desempefio en la mofingcen
la forma como afecta el comportamiento. Sin emhasgadebe tener precaucion al generalizar a tiderdss culturas.
¢Por qué? Porque muchas culturas no se preocupaasmecialmente por la evaluacion del desempesgloochacen,
no lo ven en la misma forma que los administradereEstados Unidos o Canada.
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Contar con .xperiencia internacional es un requisipara ocupar las mas altas posiciones en The Coca-
Cela Compony. Cok. prepara talento Internacionalsgéiando a sus administradores consignaciones
dificiles en diferentes paises. John Hunter austealo, se convirtié en el maximo ejecutivo internaacial

de Coke después d. entablar con éxito fuertes lielaes con los embotelladores en muchos paises. Por
ejemplo, cuando Hunter sirvio como administradorgienal de Coke en las Filipinas, encabezé un pien
que revirtié la perdén del mercado de Pepsi de daso, al formar une alianza estratégico con el
embotellador de Cok.. Como vicepresidente ejecutiemegocios internacionales de Coke, Hunter viaja
por todo el mundo para alcanzar la mata de la comifaade incrementar su volumen de negocios
Internacionales del e 10%. En esta foto, Hunter ena reunion social con chantasen México, que es un
mercado que ofrece un Importante potencial de cre@nto.

Veamos tres elementos culturales que se analizarahcapitulo 2: la relacién de una persona camdliente,
su orientacion respecto del tiempo y su enfoquesdalresponsabilidad.

Las organizaciones estadounidenses y canadienspsnsabilizan a la gente de sus acciones, porgue la
personas en estos paises creen que pueden domiaanrbgente. Sin embargo, en los paises del OrMetiio no es
probable que se utilicen con amplitud las evalussodel desempefio, puesto que los administradorestes paises
tienden a ver a la gente como subyugada por sweatebi

Algunos paises, como Estados Unidos, tienen unandectiempo de corto plazo. Es probable que las
evaluaciones del desempefio sean frecuentes enulinea@si — por lo menos una vez al afio—. Sin egiheen
Japén, donde la gente tiene un marco de tiemparde plazo, las evaluaciones de desempefio puedetr gélo cada
cinco o diez afos.

La cultura de Israel valora las actividades de gmnmpicho mas que Estados Unidos o Canada. De manera
mientras los administradores estadounidenses aliesusas enfatizan lo individual en las evaluaciaeeslesempefio,
sus contra-partes en Israel muy probablementeiegridfis contribuciones y desempefio del grupo.

0 Resumen e implicaciones para los administradores

Las politicas y practicas de recursos humanos d®rganizacion representan fuerzas importantesmada|ar
el comportamiento y las actitudes del empleado.eke capitulo analizamos especificamente la infiaede las
practicas de seleccion, programas de capacitacidasgrrollo, sistemas de evaluacion de desempéiemsas de
recompensas Y la existencia de sindicatos.

Practicas de selecciéon

Las practicas de seleccion de una organizacionmdigizn quién resulta ser la persona contratadae $és
disefia adecuadamente, identifican a los candidatopetentes y los integran correctamente con altpuBEl uso de
los dispositivos apropiados de seleccion aumentadbabilidad de que se escoja a la persona carpanta cubrir
determinado puesto.

Aungue la seleccion de empleados dista mucho denseciencia, algunas organizaciones fallan afidissus
sistemas de seleccion a fin de maximizar la prdidaki de que se logre un buen ajuste de la persomacta con el
puesto. Cuando se cometen errores, el desempefarditiato seleccionado puede ser menos que sairgfa Puede
ser necesaria la capacitacion para mejorar ladidedes del candidato. En el peor de los casosamdilidato sera
inaceptable y habrd necesidad de buscar un saostifatforma parecida, cuando el proceso de selecesllta de la
contratacion de candidatos o individuos menosicatibs que no sé ajustan a la organizacion, |aopas escogidas tal
vez se sientan ansiosas, tensas e incOmodasaEstaez, probablemente aumente la insatisfaccidrecpuesto.

Programas de capacitacion y desarrollo

Los programas de capacitacion pueden afectar ghadamiento en el trabajo en dos formas: la masaaw al
mejorar directamente las habilidades necesariasqar el empleado desarrolle su puesto con éxitantfemento en
la habilidad mejora el potencial del empleado pEasarrollarse a un nivel superior. Desde luegguelse realice ese
potencial es en gran parte una cuestion de mofimaci

Un segundo beneficio de la capacitacion es quermégoautoeficacia de un empleado. Como usted dacar
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del capitulo 6, la autoeficacia es la expectatwauda persona de que puede desarrollar con éxgongbortamiento
necesario para producir un resultd8i®ara los empleados, tal comportamiento son lasidaties del puesto y el
resultado es su desempefio eficaz. Los trabajadoresnucha autoeficacia tienen fuertes expectaticasca de sus
habilidades para desarrollarse con éxito en sitnasi nuevas. Tienen confianza y esperan tener Bdtmanera que la
capacitacion es un medio para afectar positivamkenteutoeficacia, porque los empleados pueden eshsr que

dispuestos para emprender tareas en sus puestagyejercer un alto nivel de esfuerzo. O en lomitéos de

expectativas (véase el capitulo 6), es muy posthle los individuos perciban que sus esfuerzos amrdal

desempefio.

También analizamos en este capitulo los prograraes ¢ desarrollo de la carrera. Las organizacioues
proporcionan actividades formales para el desardsl la carrera y los integran con las necesidadesxperimentan
los empleados en diversas etapas de su carreraeredm probabilidad de que disminuya la producsigiccomo
resultado de la obsolescencia o de que las fristies en el puesto lleguen a crear una reducciden satisfaccion®

En el ambiente de trabajo hoy en dia —con reduesi@n las empresas, tramos de control cada vez mas
amplios y menores oportunidades de ascensos—ripkeados enfrentardn cada vez mas la realidac:garlh partes
planas en su carrera. A causa de la frustraciénemapleados tal vez busquen otros puestos. Lasipag#éones con
programas de carrera bien disefiados tendran tdalsagcon expectativas mas realistas y sistemasgiémiento de
carrera que reduciran la posibilidad de que senvibsmempleados por falta de oportunidades adesuada

Evaluacion del desempefio

Una de las metas principales de la evaluacion eést¢rdpefio es determinar con precision la contribudad
desempefio individual como base para tomar decsideasignacion de recompensas. Si el procesoatigaeidn del
desempeiio insiste en los criterios equivocados ae nmprecisamente el desempefio real en el puest®os
brerrecompensara o se subrecompensara a los eogléa@mo hemos mostrado en nuestro analisis deotéatde
equidad en el capitulo 6, esto puede llevar a comseias negativas como la realizacién de menskerros,
incremento en el ausentismo, o la busqueda deuwpdeides para puestos alternativos. Ademas, sadwmteado que
el contenido de la evaluacién del desempefio infary@ste y en la satisfaccion del emple&@Rara ser mas precisos,
el desempefio y la satisfaccion mejoran cuando dtuaeion se basa en criterios conductuales, odeata los re-
sultados, cuando se analizan los temas de cafrggaah que los temas de desempefio y cuando ekdinbdo tiene
oportunidad de participar en la evaluacién.

Sistemas de recompensa

Si los empleados perciben que sus esfuerzos seréctamente evaluados, y si advierten ademas ajue |
recompensas que aprecian estan vinculadas muyrcke @@ sus evaluaciones, la administracién hatiégnizado las
propiedades motivacionales de la evaluacion y sipitocedimientos y politicas de recompensa deganizacion. Mas
especificamente, con base en el contenido de &strilo y en nuestro analisis de la motivacionaandapitulos 6 y 7,
podemos llegar a la conclusién de que es posibdelagirecompensas lleven a un alto desempefiosfasaibn del
empleado cuando: (1) el empleado las percibe costag; (2) estan ligadas con el desempenio; y (&) elisefiadas
para las necesidades especificas del individuaskEsindiciones deben fomentar un minimo de inaatisin entre los
empleados, una reduccioén en los patrones de etirbaumento en el compromiso organizacional. lrastpciones de
los empleados como horas flexibles de trabajo, iserpor paternidad y guarderias pueden ser de nmatdzancia,
por el impacto que tienen al reducir el ausentignmeejorar la satisfaccién con el puesto. Estasm@emsas reducen
barreras que muchos empleados — especialmentaiéotiemen responsabilidades considerables fuerpuedto —
encuentran que obstaculizan su llegada a tiempalajo, 0 a veces incluso llegar al trabajo. Egretio en que estas
prestaciones disminuyen, las preocupaciones dempieado respecto de sus responsabilidades extsenmreden
aumentar la satisfaccion con el puesto y la orgaion.

Interrelacion sindicato-administracion

La existencia de un sindicato en una organizacgnega otra variable a nuestra busqueda para explica
predecir el comportamiento del empleado. Se handramo que el sindicato es un factor importante apréribuye a
las percepciones, actitudes y comportamiento dertgdeados.

El poder de los sindicatos surge por las negoaiasicolectivas que se llevan a cabo con la admaniéh. En este
acuerdo se estipula formalmente mucho de lo guampieado puede y no puede hacer en el puesto. Adéma
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normas informales que la cohesion del sindicatceftmpueden alentar o desalentar la alta proddatlyiel
compromiso organizacional y la moral colectiva.
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