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Describir los conceptos de
indemnizacion por cese 0
liguidacién, valor comparable,
confidencialidad en cuanto al
monto de las remuneraciones y
la compactacion salarial.

Indemnizacion por cese 0
liquidacién:

Remuneracion para ayudar a los emple-
ados despedidos mientras encuentran
un nuevo empleo.

Valor comparable:
Determinacion del valor de trabajos dis-
tintos (como enfermero de lacompafiiay
soldador) comparandolos con alguna
evaluadon de puestos, y asignandoles
tarifas salariales de acuerdo con el valor
evaluado.

sus localidades de trabajo. Con frecuencia los profesionales desean pasar su tiempo en un
mejor clima, o tal vez tienen una segunda casa donde pasan seis meses del afio. En vez de
perder a los empleados valiosos que hayan tomado la decisién de reubicarse durante el in-
vierno, las compaiiias estdn encontrando lugares para ellos en ambas localidades. Mercy
Health permite a los empleados de 55 afios 0 més trabajar de manera estacional por 1,000
horas al afio a su discrecion a la vez que mantiene intactas sus prestaciones. En Lee Memo-
rial, los empleados pueden tomar ventaja de un programa estacional que excluye algunos
meses del afio."? Por ejemplo, un farmacéutico que trabaje para una gran compafiia podria
trabajar durante seis meses en Nueva York y seis meses en Cocoa Beach. Stephen Wing,
quien supervisa la operacion de las tiendas CVS, comenta: “Nuestros empleados de mayor
edad tienden a ser excelentes para el servicio al cliente y para la ensefianza a los comparie-
ros mas jovenes. Por eso, tiene sentido que seamos flexibles y los alentemos a permanecer
en el trabajo”. Home Depot ha establecido programas de empleo denominados “Pinzones
de nieve" para retener a los empleados valiosos.'""

Otros aspectos de la remuneracion

Varios aspectos relacionados con la remuneracidon merecen una mencion especial. Estos
temas se examinan a continuacion.

Indemnizacién por cese o liquidacion

Las indemnizaciones por cese o liquidacién son una remuneracién para ayudar a los emple-
ados despedidos mientras encuentran un nuevo empleo. Este factor es especialmente rele-
vante durante los periodos de recortes de personal. Sin embargo, en afios recientes, la actitud
de la administracion hacia las indemnizaciones por cese o liquidacion ha estado cambiando.
En una encuesta realizada por la Sociedad para la Administracion de Recursos Humanos,
el 22 por ciento de los profesionales de RH reportaron que no hacian pagos por liquidacion
aempleados que no estuvieran sindicalizados'"?, y algunas empresas han reducido el monto
de las liquidaciones que ofrecen. Cuando se liquida a un empleado, por lo regular se le pagan
una o dos semanas de salario por cada afio de servicio, hasta algin limite maximo predeter-
minado. El nivel organizacional del empleado determina por lo general el monto de la li-
quidacion. Por ejemplo, el personal no administrativo puede obtener entre ocho o nueve
semanas de remuneracion si la duracién de sus servicios rebasé los ocho o nueve anos. Los
administradores de nivel medio pueden recibir de 12 a 16 semanas de salario.

Valor comparable

La teoria del valor comparable, o equidad de pago, trata de ampliar el concepto de la Ley
de Igualdad Salarial. Aunque dicha ley establece que deben pagarse salarios iguales por
trabajos iguales, quienes defienden el valor comparable prefieren una interpretacion mas
amplia y consideran que deben pagarse salarios iguales por un valor comparable, incluso si
las tarifas del mercado varian y los deberes de los trabajos son considerablemente distintos.
El valor comparable requiere la determinacion del valor de trabajos distintos (como enfer-
mero de la compafiia y soldador) comparandolos con alguna evaluacion de puestos, y asig-
nandoles las tarifas salariales de acuerdo con el valor evaluado. Aunque la Suprema Corte
ha establecido que la ley no requiere de un valor comparable, varios gobiernos estatales y
locales, al igual que algunas jurisdicciones de Canada, han promulgado legislaciones que
hacen obligatoria esta version de la justicia en el pago.

En el mundo de los negocios, el valor comparable crearia numerosas dificultades. Para
implantar tal sistema, se requeriria de una forma confiable de determinar en qué circuns-
tancias trabajos completamente diferentes tienen un valor comparable. Los expertos no pue-
den ponerse de acuerdo sobre algun sistema que pudiera lograr esto de una manera
inteligente. Recuerde que en el sistema de puntos para la evaluacién de puestos, los conjun-
tos de puestos de trabajo separados se consideraban como algo necesario a causa de las di-
ficultades para relacionar trabajos diferentes dentro de una misma compaiiia. Los defensores
del valor comparable creen que la comparacion de trabajos distintos es posible no solamente
entre conglomerados de puestos de trabajo en una empresa, sino también entre puestos de
trabajo de varias varias industrias.

Ademas, el concepto de valor comparable es antitético con respecto al sistema de eco-
nomia del libre mercado vigente. En este sistema, el mercado asigna los recursos escasos de
acuerdo con la oferta y la demanda. Para implantar el valor comparable, un gobierno buro-
cratico debe establecer de manera artificial los niveles salariales para los puestos de trabajo
que juzgue comparables. Si los sueldos de los puestos de trabajo escasos dominados por los
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Compactacion salarial:
Situacion que se presenta cuando los

empleados con menos experienciareci-
ben tanto o més dinero que los emplea-
dos que han estado con la organizacion
durante mucho tiempo; esto se debe a
un incremento gradual en los salarios
iniciales y a un ajuste imitado de sala-
rios para los empleados de mayor ant-
gliedad en laempresa.

hombres se establecieran artificialmente por debajo del nivel que exige el mercado, el resul-
tado seria una escasez en la mano de obra.

Confidencialidad en cuanto al monto de las remuneraciones

Cerca de la tercera parte de las organizaciones del sector privado tienen reglas especificas

que prohiben a los empleados discutir sus sueldos con sus comparieros de trabajo, las cua-
les se conocen como reglas de la confidencialidad en la remuneracién.’™ Sin embargo, el
uso legal de tales reglas es cuestionable, ya que la Ley Nacional de Relaciones Laborales
(National Labor Relations Act) protege los derechos de los trabajadores para participar en “ac-
tividades concertadas con el propésito de... ayuda o protecciéon mutua”. El Consejo Nacio-
nal de Relaciones Laborales (NLRB) ha encontrado de manera rutinaria que las reglas de
confidencialidad son ilegales."™ California e lllinois también han prohibido a los emplea-
dores que impidan a los trabajadores discutir sus salarios con los compafieros de trabajo.
Sin embargo, muchos empleadores tienen “prohibiciones abiertas o implicitas” en relacion
con el hecho de compartir la informacién referente a los salarios.

El Congreso de Estados Unidos esté considerando la Ley de Justicia en los Cheques de
Pago (Paycheck Fairness Act), la cual podria afectar a cualquier requisito de un empleador re-
lacionado con la confidencialidad en cuanto al monto de la remuneracién.'® Si un plan de
pago de una empresa es ilogico, la confidencialidad resulta apropiada, ya que tan sélo un sis-
tema bien disefiado es capaz de soportar un escrutinio cuidadoso. Es casi seguro que un
sistema abierto requiera que los administradores expliquen el fundamento de las decisiones
de remuneracién alos subordinados. Sin embargo, la confidencialidad puede tener algunos
efectos colaterales negativos, incluyendo la distorsion de las cifras reales de remuneracion
que recibe el personal.’® La confidencialidad también genera un ambiente de poca con-
fianza en el cual las personas tienen problemas para entender la relacién entre la remune-
racion y el desempefio. En tal ambiente, un programa que de otra manera seria solido pierde
su eficacia.

Compactacion salarial

La compactacion salarial ocurre cuando los empleados con menos experiencia reciben tanto
o mas dinero que los empleados que han estado con la organizacion durante mucho tiempo;
esto se debe a un incremento gradual en los salarios iniciales y a un ajuste limitado de sala-
rios para los empleados de mayor antigliedad en la empresa.

Esta situacion tiene mas probabilidades de ocurrir cuando los niveles de remuneracion
del mercado laboral se incrementan con mayor rapidez que los aumentos del sueldo de los
empleados actuales. La compactacién salarial también ocurre cuando las empresas hacen
ajustes de pago en el extremo més bajo de la jerarquia laboral sin hacer ajustes proporcio-
nales en el extremo mas alto. La explicacién de esta accion puede ser la necesidad de la em-
presa de satisfacer los precios de mercado para retener o para contratar personas con
habilidades escasas y una incapacidad para hacer los ajustes necesarios en cualquier otra
parte dentro de la estructura de pagos. Existen numerosos problemas asociados con la com-
pactacioén salarial. Primero, aquellos que terminan con una menor remuneracion por la
compactacion con frecuencia sienten que la organizacion no ha tomado en cuenta su desem-
pefo, su experiencia, sus conocimientos y contribuciones. Segundo, el personal de mas an-
tigliedad se sentira molesto y tal vez se rehuse a ayudar al personal de nuevo ingreso que gana
mas, adoptando la actitud de que “si ellos reciben mas dinero, que selo ganen”. Por ultimo,
los empleados actuales tienen més probabilidades de abandonar la empresa si se sienten mal
valorados. Por desgracia, no se dispone de una solucién sencilla a este respecto y se prevé
que la brecha entre los empleados actuales y los nuevos continuara creciendo en el futuro.'”
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.I El estilo de vida de los expatriados ya no es lo que solia ser

En el pasado, ciertos desafios adicionales han sacudido a las compafiias a medida que

éstas han tratado de convertirse en empresas globales. En primer término, la devaluacion del
dolar estadounidense ha tenido un efecto mayor sobre las remuneraciones de los expatriados. También ha
habido cambios en el cédigo fiscal de Estados Unidos, los cuales han afectado el estilo de vida de los ex-
patriados. Estos desafios se presentan en una época en la que los negocios globales estan en proceso de
expansion. La superacion de tales desafios repercutira en la eficacia con la que Estados Unidos compita
en el mercado global.

Scott Sullivan, vicepresidente de ventas globales y de marketing en GMAC en Woodridge, lllinois, quien
en algin tiempo fue un expatriado, afirma: “Durante décadas, el hecho de ser reubicado en otro pais era
un privilegio inesperado para los expatriados. Recibian un sueldo en délares estadounidenses y deposita-
ban una gran cantidad de ese dinero en el banco porque los délares subirian de valor. Actualmente su-
cede lo contrario. Los ddlares ya no suben, lo cual significa que las compafias tienen que pagar una
cantidad mucho mayor para que los ciudadanos de Estados Unidos vayan al extranjero”.118

Kathy Trachta, directora de consultoria global de Paragon Global Resources en el Rancho Santa Mar-
garita, California, comenta: “Hace 20 afios, una politica tipica de expatriados creaba un ‘privilegio inespe-
rado’, en tanto que el empleador pagaba casi el 100 por ciento de todos los gastos de alojamiento, gastos
personales y escolares, transportacion y costos de los bienes y servicios de sus empleados fuera del pais.
Ahora tenemos indices que explican en detalle las diferencias entre el pais natal y el pais anfitrion, [y los
empleadores compensan] Unicamente las diferencias mas una cantidad variable o fija en délares por el
alojamiento, lo cual no es un monto ilimitado”. En el pasado, los expatriados por lo regular recibian una
prima por aceptar una asignacion en el extranjero. Trachta agrega: “En los programas mas recientes, este
beneficio esta desapareciendo y tan s6lo queda una provision de apoyo econémico para localidades es-
pecificas donde la vida es verdaderamente dificil a causa de conflictos politicos o condiciones adversas, y
para localidades remotas alejadas de las comodidades comunes”.11?

Achim Mossmann, director administrativo de KPMG LLP’s International Executive Services en Nueva
York, explica: “Las organizaciones se han alejado de los programas tradicionales de expatriados. En el pa-
sado, se tenia el tipico enfoque del balance general basado en Estados Unidos donde los empleados reci-
bian un tratamiento eminentemente igualitario y donde habia un intenso interés por mantenerlos al nivel de
las remuneraciones y prestaciones del pais natal”’. En cambio, en la actualidad, “en vez de mantener a los
empleados en el balance general del pais natal, se les ha desplazado al paquete de remuneracion del
pais anfitrion y se les trata como empleados locales. Todavia es necesario hacer un pago por reubicacion
y costos de mudanza, pero eliminando algunas de las clausulas relacionadas con los paquetes de remu-
neracién del pais natal”. Esta tendencia ha crecido en los tres o cuatro Gltimos afios.2°

Mossmann también hace notar: “Por lo regular, lo que se ve es que a un nivel mas orientado hacia el
desarrollo se aplica un paquete menos generoso, de manera que los incentivos para los empleados estén
realmente relacionados con el desarrollo personal y futuro. Para los empleados de alto nivel y para aque-
llos en posiciones clave, en general todavia se ven compafias que ofrecen paquetes de remuneracion ba-
sados en las condiciones del pais de origen”. Sin embargo, los paquetes de remuneracion no se han
reducido mucho. Geoff Latta, vicepresidente ejecutivo de ORC Worldwide en Nueva York, una empresa
que brinda servicios de consultoria en el area de remuneraciones, concluye: “Una gran cantidad de com-
pafias han llegado al punto en el que les encantaria poder ahorrar dinero, pero no a expensas del perso-
nal asignado”.121
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Resumen

1. Definir las prestaciones.

Las prestaciones incluyen todas las retribuciones financieras que por lo regular no se pagan
en forma directa al empleado.

2. Describir las prestaciones otorgadas por ley.

Las prestaciones legalmente obligatorias incluyen a las prestaciones de retiro en el marco de la
seguridad social, los seguros por discapacidad y las prestaciones para los sobrevivientes; la aten-
cion médica; las prestaciones derivadas de la compensacion de los trabajadores; y las licencias no
pagadas, obligatorias en virtud de la Ley de Licencias por Razones Médicas y Familiares.

3. Explicar las diversas prestaciones discrecionales (voluntarias).

Las categorias de prestaciones discrecionales incluyen: el pago por el tiempo no trabajado,
la atencién médica, los seguros de vida, los planes de retiro, la proteccién en caso de disca-
pacidad, los planes de opciones de compra de acciones por parte de los empleados (ESOP),
las prestaciones complementarias por desempleo y los servicios para los empleados.

4. Describir los planes personalizados de prestaciones.

Los planes personalizados de prestaciones permiten a los empleados hacer elecciones anua-
les para determinar en gran parte su paquete de prestaciones mediante la eleccion entre
efectivo gravable y diversas prestaciones.

5. Explicar qué son las primas de remuneracion.

Una prima de remuneracion es el dinero que se paga a los empleados por trabajar largos pe-
riodos de tiempo o por trabajar en condiciones peligrosas o indeseables.

6. Explicar la legislacién referente a la atencion médica.

La Ley de Conciliacion Presupuestaria Consolidada se promulgd para dar a los empleados la
oportunidad de continuar temporalmente con la cobertura de sus seguros médicos, los cuales
perderian con motivo de una terminacion de contrato, un despido o algdn otro cambio en el es-
tatus del empleo. La Ley dela Portabilidad y Responsabilidad de Seguros de Salud brinda pro-
teccion a los estadounidenses que se desplazan de un trabajo a otro, que son empleados
independientes o que tienen condiciones médicas preexistentes. La Ley de Seguridad del Ingreso
para el Retiro de los Empleados se promulgd para fortalecer los programas de retiro existentes

y futuros. La Ley de Proteccién de las Prestaciones para los Trabajadores de Mayor Edad esuna
reforma de la Ley del Empleo sobre la Discriminacién por Edad y amplia su cobertura a todas
las prestaciones de los empleados. La Ley de Proteccion de las Pensiones (PPA) de 2006 es la
reforma mas importante de la legislacion sobre pensiones en Estados Unidos durante 30 afios.
7. Describir la importancia de informar acerca del paquete de prestaciones.
Muchas veces las organizaciones no tienen que mejorar las prestaciones para conservar a sus
mejores empleados; basta con que los empleados conozcan plenamente las prestaciones que
se les otorgan.

8. Describir los componentes de la remuneracién no financiera.

Los componentes de la remuneracion no financiera consisten en el trabajo mismo y en el
ambiente laboral.

9. Describir el trabajo como un factor de remuneracién no financiera y

explicar la teoria de las caracteristicas del puesto de trabajo.

El trabajo mismo puede ser un factor muy poderoso en la ecuacion de remuneracion. Al-
gunos trabajos son tan estimulantes que el titular del puesto esta ansioso por llegar a traba-
jar cada dia. Por otra parte, un trabajo puede ser tan aburrido o tan desagradable que un
individuo tal vez se sienta aterrado de ir a trabajar.

De acuerdo con la teoria de las caracteristicas del puesto de trabajo, los empleados ex-
perimentan una compensacion intrinseca cuando sus empleos alcanzan una puntuacién alta
en las cinco dimensiones basicas del trabajo: variedad de habilidades, identidad de las tareas,
importancia de las tareas, autonomia y retroalimentacion. Estas caracteristicas crean el po-
tencial para un mejoramiento en el desempefio, niveles mas bajos de ausentismo y rotacién
de personal, y una mayor satisfaccion por parte del empleado.

10. Describir el ambiente laboral como un factor de remuneracién no financiera.

El ambiente laboral y el clima psicoldgico son factores importantes. Los empleados pueden
obtener satisfaccion de su trabajo a través de varios factores no financieros. Las politicas so-
lidas, los administradores capaces y los empleados competentes, los colegas agradables, los
simbolos apropiados de estatus y las condiciones de trabajo son caracteristicas importantes.
11. Describir los factores de la flexibilidad en el ambito laboral (equilibrio

entre el trabajo y la vida personal).

Los factores de flexibilidad en el &mbito laboral como horarios flexibles, una semana de tra-
bajo reducida, la posibilidad de compartir el puesto de trabajo, la modalidad de “dos en el
mismo puesto’, los trabajos a distancia y los empleos de tiempo parcial son componentes de
una remuneracion no financiera.



CAPITULO DIEZ  Prestaciones, remuneracién no financiera y otros aspectos de la remuneracién 333

Términos clave

12. Describir los conceptos de indemnizacién por cese o liquidacion, valor
comparable, confidencialidad en cuanto al monto de las remuneraciones y
compactacion salarial.

Las indemnizaciones por cese o liquidacién pretenden ayudar a los empleados despedidos
mientras encuentran un nuevo empleo. El valor comparable requiere que el valor de trabajos
distintos, como el trabajo de una enfermera de la compaiiia y un soldador, se comparen bajo
alguna forma de evaluacion de puestos, y que las tarifas salariales de ambos trabajos se asig-
nen de acuerdo con su valor evaluado. Con la confidencialidad en las remuneraciones, las or-
ganizaciones tienden a mantener el monto de sus tarifas salariales en forma confidencial por
varias razones. La compactacion salarial ocurre cuando los empleados menos experimentados
reciben tanto o mas dinero que los empleados que han estado con la organizacion durante
mucho tiempo; esto se debe a un incremento gradual en los salarios iniciales y a ajustes limi-
tados de salarios para los empleados de mayor antigliedad dentro de la empresa.

Prestaciones, 304
Tiempo libre pagado, 309
Periodos sabéticos, 309

Organizacion para el mantenimiento de la

salud, 310

Organizacion del proveedor preferido, 311

Punto de servicio, 311

Organizacion del proveedor exclusivo, 311
Plan de atencién médica de contribucion
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Plan de saldo de fondos de retiro, 314
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Retroalimentacion, 323

Horario flexible, 325

Semana de trabajo reducida, 326
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Cuenta de ahorros para la salud, 312
Cuenta de gastos flexibles, 312
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Remuneracién por riesgos, 318 329

Remuneracion diferencial por tumos de Valor comparable, 329
trabajo, 318 Compactacion salarial, 330
Teorfa de las caracteristicas del

trabajo, 322

Variedad de habilidades, 322

Plan 401(k), 313

Identidad de las tareas, 322

Preguntas para repaso

. Defina las prestaciones.
. ¢Cuéles son las prestaciones legalmente obligatorias? Describa brevemente cada una.
. ¢Cuédles son las categorias basicas de las prestaciones voluntarias? Describa cada una.
. ;Qué aspectos estan incluidos en la prestacién voluntaria de los pagos por el tiempo no tra-
bajado?
5. Defina cada uno de los siguientes conceptos:
a) Organizacion para el mantenimiento de la salud
b) Organizacién del proveedor preferido
¢) Punto de servicio
d) Organizacion del proveedor exclusivo
e) Sistema de atencion médica de contribucion definida
f) Cuenta de ahorros para la salud
g) Cuenta de gastos flexibles
6. Existen numerosas formas de planes de retiro. Describa cada una de las siguientes:
a) Plan de prestaciones definidas
b) Plan de contribuciones definidas
¢) Plan 401(k)
d) Plan de saldo de fondos de retiro
7. ¢Qué es un plan de opcién de compra de acciones por parte de los empleados?

8. Distinga entre prima de remuneracidn, remuneracion por riesgos y remuneracion diferen-
cial por turnos de trabajo.
9. Defina cada una de las siguientes leyes:
a) Ley de Conciliacién Presupuestaria Consolidada de 1985
b) Ley de la Portabilidad y Responsabilidad de Seguros de Salud de 1996
) Ley de Seguridad del Ingreso para el Retiro de los Empleados de 1974
d) Ley de Proteccion de las Prestaciones para los Trabajadores de Mayor Edad
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INCIDENTE DE ARH

INCIDENTE DE ARH

10. $Qué es la teoria de las caracteristicas del trabajo? ;Cuéales son los componentes de esta
teoria?
11. ;Qué factores de remuneracion no financiera estan relacionados con el ambiente laboral?

12. Defina cada uno de los siguientes factores relacionados con la flexibilidad en el &mbito la-
boral:
a) Horario flexible
b) Semana de trabajo reducida
() Compartir el puesto de trabajo
d) Trabajo a distancia
13. Defina cada uno de los siguientes conceptos:
a) Indemnizacion por cese o liquidacion
b) Valor comparable
¢) Compactacion salarial

Horario flexible

Kathy Collier es supervisora en una oficina del gobierno ubicada en Washington, D.C. En fechas

recientes la moral en su oficina ha estado muy baja. Los trabajadores han regresado a un horario de tra-
bajo de las 8:00 A.M. alas 4:30 p.M., después de haber disfrutado de un horario flexible durante casi dos
afios.

Cuando la directiva informé a Kathy que podia organizar su oficina sobre la base de un horario fle-
xible, ella definié cuidadosamente las reglas al personal. Todos los empleados debian trabajar durante
un periodo bésico desde las 10:00 A.M. hasta las 2:30 p.M.; sin embargo, podrian trabajar el resto de las
ocho horas del dia en cualquier momento entre las 6:00 A.M. y las 6:00 p.m. Kathy considerd que sus
empleados eran honestos y que estaban bien motivados, asi que no penso6 que fuera necesario estable-
cer ningun sistema de control.

Todo salié muy bien durante un tiempo. La moral mejord, y todo el trabajo parecia realizarse. Sin
embargo, en el mes de noviembre, un auditor proveniente de la oficina general de contabilidad inves-
tigd y encontrd que los subordinados de Kathy trabajaban un promedio de siete horas al dia. Dos em-
pleados habian trabajado Unicamente durante el periodo bésico por més de dos meses. Cuando el
gerente del departamento de Kathy revisé el reporte del auditor, determind que la oficina de Kathy de-
beria volver a trabajar sobre la base de un horario regular. Kathy estaba molesta y se sentia desilusio-
nada de su personal. Habia confiado en ellos y sentia que la habian defraudado.

Preguntas
1. ;Cudles son las ventajas y las desventajas de un horario flexible?
2. ¢Qué podria haber hecho Kathy para evitar que ocurriera la situacién anterior?

¢ Para quién se disefio el paquete de prestaciones?

Wayne McGraw saludé cortésmente a Robert Peters, el siguiente candidato al que entrevistaria.

Robert tenia un excelente historial académico y parecia ser justamente el tipo de persona que estaba
buscando la compafiia de Wayne, Beco Electric. Wayne es el reclutador de universitarios de Beco y ya
habia entrevistado a seis graduados de Centenary College.

De acuerdo con la forma de solicitud de empleo, Robert parecia ser el candidato més prometedor
a ser entrevistado ese dia. Tenia 22 afos y habia obtenido una calificacion promedio de 3.6 puntos y
una calificacion de 4.0 en su campo de especialidad, la administracion industrial. Robert no solamente
era el vicepresidente de la sociedad de alumnos, sino que también era presidente de actividades de
Kappa Alpha Psi, una fraternidad social. Las cartas de referencias de Robert revelaban que era una
persona socialmente muy activa y un estudiante comprometido y serio. Una de las cartas de un emplea-
dor de Robert durante el verano anterior expreso satisfaccion con sus habitos de trabajo.

Wayne sabia que la discusién de las prestaciones podria ser una parte importante de la entrevista de
reclutamiento. Pero no sabia qué aspectos del programa de prestaciones de Beco resultarian mas atrac-
tivos para Robert. La compaiiia tiene un excelente plan de participacion de utilidades, aunque el 80 por
ciento de las distribuciones de las utilidades son diferidas y se incluyen en la cuenta de retiro de cada em-
pleado. Las prestaciones de atencion médica también son buenas. Ademas, ofrece un seguro de cuidados
alargo plazo. El plan de atencién médica y dental de la compafiia paga una parte significativa de los cos-
tos. El comedor de la compaiiia sirve comidas por un costo equivalente al 70 por ciento de lo que cuesta
una comida fuera de la empresa, aunque pocos administradores aprovechan esta prestacion. Los emplea-
dos obtienen una semana de vacaciones pagadas después del primer afio y dos semanas después de haber
estado dos afios con la compafiia. Cada afio se conceden dos semanas como licencias en caso de enfer-
medad. Ademas, cada afio se pagan 12 dias festivos. Finalmente, la compafiia apoya el progreso en la
educaciény paga las colegiaturas y los libros en su totalidad; ademas, en ciertos casos, concede un tiempo
libre para asistir a clases durante el dia. También ofrece becas para los dependientes.
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Preguntas

1. ;Qué aspectos del programa de prestaciones de Beco probablemente seran atractivos para
Robert? Explique su respuesta.

2. En el ambiente laboral de la actualidad, ;qué prestaciones adicionales podrian ser mas atractivas
para Robert? Explique su respuesta.
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OBJETIVOS DEL CAPITULO

Después de estudiar este capitulo, usted

sera capaz de:

= Describir la naturaleza y el papel de la
seguridad y la salud.

= Explicar el papel de la Administracion
para la Seguridad y la Salud
Ocupacional.

. Describir el efecto econémico de la

seguridad y explicar el foco de
atencién de los programas de

seguridad.
E Describir las consecuencias de las
E] lesiones por tensién continua.
= Explicar el propdsito de la ergonomia.
. Explicar los efectos en la empresa de
[3 la violencia en el lugar de trabajo y

de la violencia familiar.

. Describir la naturaleza del estrés y las
formas de manejarlo.

2 Explicar en qué consiste la fatiga
B cronica.
= Describir los objetivos de los
E] programas de bienestar.
= Describir la importancia de los
E programas de acondicionamiento
fisico.
= Explicar las repercusiones del abuso

de drogas, describir los &mbitos de

trabajo libres de abuso de sustancias
téxicas y describir como implantar un
programa de pruebas de consumo de

drogas.

. Describir los programas de asistencia
al empleado.

= Describir el efecto de los lugares de

338 trabajo libres de humo.



CAPITULO

Un ambiente laboral seguro
y saludable

ARH en accion:

El robo de identidad se ha convertido en una realidad severa para los
empleadores de la actualidad, en especial para los profesionales de recursos
humanos, ya que los registros de empleo contienen justamente todo lo que un
ladrén de identidades desearia saber acerca de un individuo. La identidad de una persona incluye muchos
y diferentes aspectos, como el numero de inscripcion al sistema de seguridad social, el nimero de licencia
de manejo, la fecha de nacimiento, el domicilio, las claves de acceso para el correo electrénico y la infor-

I Robo de identidad: macion de los cajeros automaticos. El robo de identidad es el manejo ilegal o el uso en-

Manejo ilegal 0 uso engafioso de la
informacion personal de un individuo.

gafioso de la informacion personal de un individuo.! Los fraudes relacionados con la
identidad se han convertido en el delito dominante del siglo xx..2 De acuerdo con una
encuesta realizada en 2008 acerca de los fraudes relacionados con la identidad, 8.1 millones de esta-
dounidenses adultos, o 3.58 por ciento de la poblacion adulta de Estados Unidos, han sido victimas de
fraudes de identidad. EI monto del dinero, de los bienes y los servicios que robaron los ladrones de identi-
dades antes de ser detectados ascendié a $45 mil millones.®

Actualmente los artifices del robo de la identidad se estan poniendo en contacto con los buscadores de
empleos que publican curriculos en sitios Web. Hacen una oferta falsa y posteriormente solicitan el nimero
de seguridad social y la fecha de nacimiento, afirmando que necesitan esa informacion para hacer una verifi-
cacion de los antecedentes. Considere el caso de Bob Knoe, un ejecutivo de marketing con 22 afios de ex-
periencia, quien habia pasado varios meses buscando trabajo. Publicé su curriculum en Internet y un dia
recibié una llamada de un individuo que se presentd como el director de recursos humanos de una presti-
giosa compafiia. Le dijo también que estaba impresionado con su curriculum y que queria conocerlo cuanto
antes, puesto que parecia ajustarse perfectamente para un puesto de trabajo. El individuo aseguré que
necesitaba realizar la verificacion de sus antecedentes tan pronto como fuera posible. Bob recibi6é entonces
una forma de solicitud de empleo muy detallada donde se le pedia que indicara su nimero de seguridad so-
cial, fecha de nacimiento, el nombre de soltera de su madre e incluso un nimero de cuenta bancaria. Bob
completo la forma, pero no volvid a tener noticias del sujeto que le habia llamado, por lo que comenzé a sen-
tirse nervioso. Intentd ponerse en contacto con él, pero no lo consiguid. Después, al tratar de usar una de sus
tarjetas de crédito, descubrié que el crédito no solamente se habia agotado, sino que se habian abierto
varias cuentas nuevas con su nombre y que todas ellas habian llegado al limite de crédito.* Desde luego,
Bob no deberia haber dado esta informacion personal sino hasta estar seguro de que estaba tratando con
una compariia legitima.® Incidentes como éste indican que los nimeros de inscripcion al sistema de seguri-

dad social solamente deben usarse sobre bases de estricta y legitima necesidad.® 339
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Otros especialistas en el robo de identidad trabajan como se describe a continuacion. Se recibe una lla-
mada y el sistema de identificacion de llamadas la reporta como una llamada del banco del cliente. El cliente
del banco contesta y la persona que llama afirma ser un empleado del banco; explica que la institucion esta
experimentado un problemay que necesita verificar alguna informacion. jAdivind! El cliente es embaucado
para que dé informacion confidencial como su nimero de seguridad social, fecha de nacimiento, el nombre
de soltera de la madre, etcétera. Después, el embaucador habla de la acostumbrada encuesta de satisfac-
cion del cliente que se supone que el banco debe enviar por correo electronico al encuestado, a quien se le
ofrece dinero, con frecuencia $20, por su tiempo. Naturalmente, el embaucador desea depositar los $20 en
la cuenta personal del incauto y, por lo tanto, le pregunta el nimero de su cuenta, el nimero de seguridad
social, su fecha de nacimiento y el nimero de identificacion personal (NIP).”

James Van Dyke, presidente y fundador de Javelin and Research, sefiala: “El fraude de identidad es
Unico entre los delitos en tanto que implica por lo menos dos victimas: un consumidor mas un emisor, un
comerciante, un procesador o un banco, y el comportamiento de todas las partes esta ‘mejorando’ de una
manera uniforme”.® De acuerdo con Nationwide Mutual Insurance, las victimas pasan un promedio de 81
horas tratando de deshacer el dafio, y el 28 por ciento de los interrogados no han podido restaurar su
identidad, aun después de haberlo intentado durante méas de un afio.®

El Congreso de Estados Unidos promulg6 en 1988 la Ley sobre el Robo de Identidad (Identity Theft and
Assumption Deterrence Act), la cual convierte en un delito federal el hecho de que cualquier persona trans-
fiera 0 use de una manera consciente, sin autorizacion legal, un medio de identificacion de otro individuo con
la intencion de cometer, ayudar a cometer o inducir cualquier actividad ilegal que constituya una violacion de
las leyes federales. La Ley de Transacciones de Crédito Justas y Exactas (Fair and Accurate Credit Transac-
tion Act) fue promulgada en 2003 (pero entré en vigor en 2008), y requiere que las agencias federales
adopten regulaciones para que los acreedores y las instituciones financieras incorporen la clausula de la ley
denominada “bandera roja de robo de identidad”. El programa de prevencion de robo de la identidad de toda
institucion debe incluir los siguientes elementos: identificar e incorporar banderas rojas relevantes que in-
diguen un posible robo de identidad, establecer controles para detectar banderas rojas relevantes y respon-
der de una manera apropiada en caso de detectarlas.'® Sin embargo, los delitos de robo de la identidad
continGian, y hay quienes piensan que los ladrones estan perfeccionando su modus operandi.™*

Este capt'tulo emptaa con una exposicion del delito dominante en el
siglo xxI: el robo de identidad. A continuacion se describira la naturaleza y el pa-
pel de la seguridad y la salud, asi como la funcion de la Administracion para la
Seguridad y la Salud Ocupacional. Examinaremos también el efecto econdmico
de la seguridad y el foco de interés de los programas de seguridad en las opera-
ciones de negocios. Asimismo, hablaremos de las consecuencias de las lesiones
provocadas por tension continua y definiremos el proposito de la ergonomia.
Después se explicara el efecto de la violencia en el lugar de trabajo y en la familia
sobre la empresa. Analizaremos la naturaleza del estrés y de la fatiga crénica. Mas
adelante, una seccién se encargara de analizar la razén por la cual se paga a algu-
nas personas para que sean saludables, en tanto que otros tienen que pagar porque
carecen de salud. Describiremos las fuentes y los medios para saber sobrellevar el
estrés. Analizaremos los objetivos de los programas de bienestar y hablaremos de

Describir la naturaleza y el
papel de la seguridad y la
salud.

| Seguridad:
Proteccion de los empleados contra le-
sionesocasionadas por accidentes rela-
conados con el trabajo.

| Salud:
Estado que se presenta cuando los em-
pleados se encuentran libres de enfer-
medades fisicas y emocionales.

la importancia del acondicionamiento fisico. También se incluyen temas como el
abuso de sustancias toxicas, los lugares de trabajo libres de consumo de drogas,
el fundamento de los programas de asistencia de los empleados y el efecto del
humo en los centros de trabajo. El capitulo concluye con una Perspectiva global
titulada “Programas de seguridad de alcance internacional”.

Naturaleza y papel de la seguridad y la salud

En nuestra exposicién, la seguridad se relaciona con el hecho de proteger a los empleados con-

tra las lesiones causadas por accidentes relacionados con el trabajo. Dentro de la amplia defini-
cion de seguridad se incluyen factores relacionados con los efectos de las lesiones provocadas por
tensién continua y de la violencia en el lugar de trabajo y en la familia. La salud se refiere al hecho
de que los empleados se mantengan libres de enfermedades fisicas y emocionales. Los problemas
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Explicar el papel de la
Administracion para la
Seguridad y la Salud
Ocupacional.

=

Web  Wisdom

http:/Amww.osha.gov

Sitio Web de la Administracion
para la Seguridad y la Salud
Ocupacional (Occupational
Safety and Health
Administration, OSHA).

generados en estas areas pueden afectar seriamente la productividad de un trabajadory la calidad
de suvida laboral. Tienen la capacidad de disminuir en forma espectacular la eficacia de una em-
presay la moral de los empleados. De hecho, las lesiones y las enfermedades relacionadas con el
trabajo son méas comunes de lo que piensa la mayoria de la gente.

Administracion para la Seguridad y la Salud Ocupacional

La Ley de Seguridad y Salud Ocupacional (Occupational Safety and Health Act) de 1970 cred
la Administracion para la Seguridad y la Salud Ocupacional (Occupational Safety and He-
alth Administration, OSHA). Este organismo tiene por objetivo garantizar la seguridad y la
salud de la fuerza laboral de Estados Unidos coordinando esfuerzos con los empleadores y
los trabajadores con miras a mejorar el ambiente laboral. La ley requiere que los emplea-
dores den a los trabajadores un lugar seguro y saludable para realizar sus actividades labo-
rales, y esta responsabilidad se amplia para garantizar que los empleados estén seguros. Las
cortes han concluido que un trabajador en una situacion peligrosa puede causar el mismo
efecto que una maquina defectuosa. En virtud de la clausula de deberes generales de La Ley
de Seguridad y Salud Ocupacional, los empleadores tienen la responsabilidad de brindar un
lugar de trabajo libre de peligros reconocidos que estén ocasionando o que tengan proba-
bilidades de ocasionar la muerte o dafios fisicos serios.

Desde su fundacion, OSHA ha ayudado a reducir los accidentes en mas del 60 por
ciento, y las lesiones y enfermedades ocupacionales en 40 por ciento. En ese mismo lapso,
en Estados Unidos, el nimero de empleados se ha mas que duplicado desde 56 millones de
trabajadores (en 3.5 millones de sitios de trabajo) hasta sumar 147 millones (en 7.2 millo-
nes de centros laborales). Para manejar esta carga de trabajo, OSHA tiene mas de 2,200 em-
pleados, incluyendo 1,100 inspectores.

La mision de OSHA es promover y garantizar la seguridad y la salud en el ambito labo-
ral y reducir los accidentes, las lesiones y enfermedades dentro del mismo. E| interés actual
de OSHA es ofrecer alos empleadores una eleccion entre la asociacion y el cumplimiento tra-
dicional, para inyectar sentido comun en las regulaciones y en la obligatoriedad, y para eli-
minar el papeleo burocratico. Desde luego, el objetivo general es reducir las lesiones, las
enfermedades y los accidentes. Para ayudar a las pequefias empresas, OSHA ha ampliado su
asistencia, ha reducido las sanciones y ha puesto una mayor cantidad de sus materiales infor-
mativos en formatos electronicos como DV D vy sitios de Internet. OSHA enfatiza que las
empresas no seran sancionadas por infracciones si buscan su asistencia para corregir los pro-
blemas. OSHA tiene acuerdos suscritos con diversas compaiiias para promover un incre-
mento en la educacion referente a seguridad y en su alcance.

Aunque OSHA desea que exista una relacién de asociacion exitosa, en ocasiones, es ne-
cesario aplicar sanciones. Las sanciones financieras sirven como recordatorios para la indus-
tria acerca de los beneficios de mantener condiciones de trabajo seguras y saludables. El
sefalamiento de un peligro serio tiene una sancion maxima de $7,000. Si la situacion de peli-
gro se generd intencionalmente, podria sancionarse al empleador hasta por un monto ma-
ximo de $70,000 por infracciones. De esta forma, si diez empleados estuvieran expuestos a un
peligro que el empleador no hubiera eliminado de manera intencional, el monto de la sancion
aumentaria de inmediato a $700,000. Henry's Hickory House, un procesador de carne de
Jacksonwvill, fue multado con $59,950 por haber infringido las normas federales de seguridad
y salud. OSHA encontrd cuatro transgresiones repetidas y propuso sanciones por $45,000 en
contra la compania por dejar de instaurar procedimientos adecuados en los centros de trabajo
de los equipos de produccion, y por no conservar los registros de OSHA. 2

El organismo ha autorizado medidas de obligatoriedad mas estrictas para las compafias
manufactureras y para otros empleadores que de manera reiterada violan las normas de segu-
ridad y salud. Esta politica aumentara la supervision de empresas que han recibido citaciones
de alta gravedad, lo cual podria incluir cargos por transgresiones intencionales y por la incapa-
cidad para corregir los peligros anteriormente descritos. OSHA esta cooperando de una ma-
nera creciente con el ahora méas robusto programa de obligatoriedad de la Agencia de
Proteccion del Ambiente (Environmental Protection Agency, EPA) para dar curso a procesos
legales contra los empleadores cuando existan muertes de por medio.® Esta politica hara més
incisivas las practicas de obligatoriedad, pero no cambiara el énfasis sobre el mejoramiento de
la asistencia para el cumplimiento ni reducira la importancia de las multas de OSHA.

Tal vez un empleador promedio no tenga que ver a un inspector de OSHA a menos que
un empleado solicite la inspeccién. Cerca del 70 por ciento de las inspecciones de OSHA
son el resultado de quejas de empleados. Cuando los inspectores de OSHA llegan al sitio de
trabajo, el empleador tiene la opcidn de negarles el acceso al lugar de trabajo. Si el emplea-
dor rechaza el acceso para inspeccionar ciertos documentos, OSHA debe obtener un cita-
torio administrativo.
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Describir el efecto econdmico
de la seguridad y explicar el
foco de atencién de los pro-
gramas de seguridad.

De acuerdo con la Ley de Seguridad y Salud Ocupacional, un empleado se puede rehu-
sar legalmente a trabajar cuando existen las siguientes condiciones:

El empleado siente un temor razonable hacia la muerte, a contraer una
enfermedad o sufrir un dafio fisico serio.
El dafo es inminente.

Existe muy poco tiempo para presentar una queja ante OSHA y conse-
guir que se corrija el problema.

El trabajador ha notificado al empleador la condicién solicitando la correc-
cién del problema, pero la compafiia no ha tomado ninguna accion.

Las percepciones generales de OSHA no siempre han sido positivas. Sin embargo, parece
que OSHA ha superado gran parte de las criticas anteriores. Una encuesta realizada por Gallup,
la cual incluy6 a casi 2,500 empleados, descubrid que estaban muy satisfechos o simplemente sa-
tisfechos con los tratos que hacian con la agencia. Mas del 87 por ciento de los trabajadores y
empleadores calificaron el profesionalismo, la competencia y los conocimientos del personal de
OSHA como satisfactorios.™ Janice Ochenkowski, vicepresidente de asuntos externos de Risk
and Insurance Management Society Inc., afirma: “Estamos muy complacidos con la direccion
que estad tomando OSHA... Es formidable que esta organizacion contintie esforzandose por
trabajar con las empresas estadounidenses para hacer més seguros los lugares de trabajo”.™> En
el pasado, pocos representantes de la industria hubieran hecho tal declaracion.

Seguridad: El efecto econdmico

Las muertes y las lesiones relacionadas con trabajos de todo tipo alcanzan un alto nimero no
solo en pérdidas humanas, sino también en términos de pérdidas econdmicas. Los costos fi-
nancieros significativos con frecuencia se transmiten al consumidor bajo la forma de precios
més altos. Por lo tanto, las muertes y las lesiones relacionadas con el trabajo afectan a todo
mundo, ya sea directa o indirectamente. Los riesgos de seguridad pueden ser significativos
para los empleadores. Ademas de los costos que implica el pago de indemnizaciones que debe
hacerse a los trabajadores en esas situaciones, OSHA puede imponer multas mayores. Los
costos indirectos relacionados con la rotacién y con una menor productividad contribuyen al
gasto. La tasa de crecimiento en el costo de las lesiones en el &mbito de trabajo ha frenado de
manera significativa. Sin embargo, el costo sigue siendo alto. En afios recientes, los emplea-
dores destinaron $50,800 millones al pago de sueldos y cuidados médicos para individuos que
se habian accidentado en el trabajo.'® Las principales causas de lesiones en el lugar de trabajo
y sus costos asociados incluyen: esfuerzos excesivos ($13,400 millones), caidas al mismo nivel
de un piso ($6,900 millones), reacciones corporales (es decir, lesiones que resultan de hecho de
agacharse, escalar, reshalarse o tropezarse sin caer, $5,100 millones), caidas a un nivel més bajo
($4,600 millones), y dafios producidos por un objeto ($4,300 millones)."

Las companias han progresado mucho en el reconocimiento de la importancia y de los
beneficios en costos provenientes de la seguridad. Los lugares de trabajo son mas seguros
gracias a los esfuerzos de los empleadores, a las companias de seguros, los sindicatos, y las
agencias estatales y federales. Los profesionales de la seguridad se esfuerzan por mejorar
las condiciones y asi reducir los costos relacionados con la indemnizacion de los trabajado-
res, al igual que las compafiias de seguros, quienes se esfuerzan por mantener en un nivel
bajo tanto sus propios costos como los de sus clientes. En una encuesta con ejecutivos finan-
cieros de alto nivel, més del 60 por ciento reporté que por cada $1 que se invertia en pre-
vencion de lesiones, se obtenian $2 o mas.'®

De acuerdo con el Census of Fatal Occupational Injuries (CFOI), dependiente del Bu-
reau of Labor Statistics, hubo 5,703 accidentes de trabajo mortales en Estados Unidos en
2006, lo cual representa un ligero decremento con respecto a 5,734 accidentes de ese tipo
en 2005. La tasa de accidentes de trabajo mortales en 2006 fue de 3.9 por cada 100,000 tra-
bajadores, lo cual representa un decremento con respecto a una tasa de 4.0 por cada 100,000
empleados registrada en 2005."°

Foco de atencion de los programas de seguridad

Las causas basicas de los accidentes en el trabajo son las politicas y decisiones incorrectas de ad-

ministracion de la seguridad, los factores personales y los factores ambientales. Estos factores
dan como resultado condiciones de trabajo inseguras y/o acciones peligrosas de los empleados.
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Todos los empleadores necesitan instaurar un amplio programa de seguridad, independiente-
mente del grado de peligro en cuestién. Los programas de seguridad pueden lograr sus obje-
tivos en dos formas fundamentales: primero, concentrando la atencion en las acdiones peligrosas
de los empleados y, segundo, concentrando la atencion en las condliciones de trabajo inseguras.

Acciones negligentes de los empleados

La capacitacion y la induccién de los nuevos empleados haciendo a la vez énfasis en la segu-

ridad son especialmente relevantes. Los primeros meses de empleo son con frecuencia de gran
importancia porque los accidentes en el trabajo disminuyen en funcién de la antigliedad en el
puesto. En un programa de seguridad, el primer enfoque consiste en crear un ambiente psi-
colégico y una serie de actitudes del empleado que promuevan la seguridad. Cuando los tra-
bajadores piensan en la seguridad de manera consciente o inconsciente, la tasa de accidentes
disminuye. Esta actitud debe impregnar a las operaciones de la empresa, y la existencia de una
solida politica de la compaiiia que ponga de relieve la seguridad y la salud es de importancia
trascendental. Por ejemplo, la politica de una empresa quimica establece lo siguiente: “Es po-
litica de la empresa que todos los empleados sean asignados a un lugar de trabajo seguro y
saludable. Realmente deseamos prevenir los accidentes en todas las etapas de nuestras opera-
ciones. Para este propdsito, se requiere de la cooperacion de todos los empleados”. Como se
infiere a partir de la politica anterior, ninglin empleado individual tiene la tarea de hacer se-
guro el lugar de trabajo. Aunque existe el peligro de que la responsabilidad de todos se con-
vierta en la responsabilidad de nadie, un ambiente de trabajo realmente seguro requiere el
esfuerzo de todos, desde la alta administracion hasta los niveles de menor jerarquia. Aunque
todo individuo dentro de una empresa debe ser motivado para que presente soluciones a los
problemas potenciales de seguridad, los administradores de la compariia deben tomar la de-
lantera. E| papel Unico de la administracion es claro, ya que OSHA impone sobre el emplea-
dor la responsabilidad fundamental de la seguridad de los empleados.

Condiciones de trabajo inseguras

El segundo enfoque para el disefio del programa de seguridad consiste en desarrollar y man-
tener un ambiente de trabajo fisicamente seguro. Aqui, la alteracién del ambiente se convierte
en el foco central de atencién para la prevencion de accidentes. Incluso si Joe, el operador de
una maquina, ha estado despierto toda la noche, tiene un hijo enfermo y apenas puede man-
tener abiertos los ojos abiertos, los instrumentos de seguridad de su maquina ayudaran a pro-
tegerlo. La administracion debe crear un ambiente fisico en el cual no haya oportunidad para
que ocurran accidentes. En esta area es donde OSHA ha tenido su mayor influencia.

Desarrollo de programas de seguridad

La prevencién de accidentes en el lugar de trabajo requiere de la planeacion de programas
de seguridad. Los planes pueden ser relativamente sencillos, como en el caso de una pe-
quena tienda al menudeo, o mas complejos y altamente detallados, como en el caso de una
planta de gran tamafo de ensamblado de automdviles. Sin importar las dimensiones de la
organizacion, el apoyo de la alta administracién es esencial para que los programas de se-
guridad sean eficaces.

Eliminacion ilegal de desechos

Usted se acaba de enterar de que la compafiia que se encarga de eliminar los desechos de

su planta no estéa siguiendo los lineamientos de la Agencia para la Proteccion del Ambiente. La
empresa esta arrojando desechos toxicos durante la noche a un vertedero cerrado ubicado a seis millas
de la planta. Para empeorar las cosas, su cufiado opera la compafiia que se encarga de eliminar los dese-
chos. Usted ya se lo habia advertido una vez, y se acaba de enterar que continda tirando los desechos de
una manera ilegal. Usted lo confronta, y le dice que va a usar el teléfono rojo para reportarlo si vuelve a
tirar los desechos de forma ilegal, pero él lo amenaza con involucrarlo si usted hace la denuncia.

¢ Qué haria usted?
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Tabla 11-1 Razones que tiene la administracion para el apoyo de un programa de seguridad

Pérdida personal. El dolor fisico y la angustia mental que se asocian con las lesiones siempre son
desagradables y traumaticos para un trabajador accidentado. Un aspecto que merece todavia mayor
preocupacion es la posibilidad de una discapacidad permanente o incluso de la muerte.

Pérdida financiera para los empleados heridos. La mayoria de los empleados estan protegidos por
planes de seguros de la compaiiia o por seguros personales contra accidentes. Sin embargo, una lesion
puede dar como resultado pérdidas financieras que no estan cubiertas por el seguro.

Pérdida de la productividad. Cuando un empleado sufre una lesién, habra una pérdida de productividad
para la empresa. Ademés de las pérdidas obvias, con frecuencia existen costos ocultos. Por ejemplo, tal vez
un trabajador sustituto necesite capacitacion adicional para remplazar al empleado lesionado. Incluso
cuando otro trabajador esté disponible para ocupar provisionalmente el puesto del empleado lesionado, tal
vez sea a costa de la eficacia.

Primas de seguros mas altas. Las primas de los seguros de los trabajadores se basan en el historial de
reclamaciones de seguros del empleador. EI potencial de ahorros relacionado con la seguridad del personal
ofrece un grado de incentivos para establecer programas formales.

Posibilidad de multas y prision. Desde la promulgacion de la Ley de Seguridad y Salud Ocupacional, una
infraccion intencional y reiterada de sus disposiciones puede dar como resultado severas sanciones para el
empleador.

Responsabilidad social. Muchos ejecutivos se sienten responsables por la seguridad y la salud de sus
empleados. Diversas empresas tenian excelentes programas de seguridad incluso algunos afios antes de que
existiera OSHA. Ellos entienden que un ambiente de trabajo seguro no solamente favorece los intereses de
la empresa, también es lo correcto y lo que se debe hacer.

En la tabla 11-1 se mencionan algunas de las razones por las cuales la administracion
da apoyo a un programa de seguridad. Esta informacién indica que la productividad per-
dida de un solo trabajador lesionado no es el Unico factor que se debe considerar. Aqui
intervienen todas las fases de la administracién de recursos humanos. Por ejemplo, la
empresa puede tener dificultades en el reclutamiento si se forja una reputacion de ser un
lugar inseguro para trabajar. Las relaciones de los empleados se erosionan si los trabajado-
res piensan que la administracion no se interesa tanto en ellos como para brindarles un
lugar de trabajo seguro. Las compaifiias veran un incremento en los costos de las remune-
raciones cuando deban pagar una prima para atraer a los solicitantes de empleo capacitados
y para retener a los empleados valiosos. El mantenimiento de una fuerza de trabajo estable
se puede volver muy dificil si los empleados perciben que su lugar de trabajo es peligroso.

Andlisis de riesgos en el trabajo. La principal meta de los profesionales en la seguridad y la

salud es prevenir lesiones y enfermedades relacionadas con el trabajo. Las compaiiias logran esta
meta de varias maneras: educando a los empleados en los riesgos asociados con su trabajo, ins-
talando controles de ingenieria, definiendo procedimientos seguros para el trabajo y recomen-

Andlisis de riesgos

en el trabajo:

Proceso de pasos muitiples, disefiado
para estudiar y analizar una tarea 0 un
frabajo, y después dividir dichatarea en
aguellos pasos que permitan eliminar
los riesgos asociados.

dando equipos adecuados para la proteccidn personal 2° E| andlisis de riesgos en el trabajo es
un proceso de pasos multiples, disefiado para estudiar y analizar una tarea o trabajo, y después
dividir dicha tarea en aquellos pasos que permitan eliminar los riesgos asociados.

El analisis de riesgos en el trabajo puede tener un efecto mayor sobre el desempefio
de la seguridad. Da como resultado un procedimiento escrito y detallado para llevar a cabo de
una manera segura muchas tareas dentro de una planta. Un programa exitoso de analisis
de riesgos en el trabajo incluye varios componentes fundamentales: apoyo de la adminis-
tracion, capacitacion del supervisor y de los empleados, un programa asentado por escrito
y supervision por parte de la administracion. La publicacion 3071 de OSHA (revisada en
2002), Andlisis de los Riesgos de la Seguridad en el Trabajo, es un buen manual acerca de como
elaborar un analisis de riesgos en el trabajo.

Ley de Reautorizacion y Enmiendas al Superfondo, Titulo i (Superfund Amendments
Reauthorization Act, SARA). Esta ley requiere que las empresas informen de una manera méas
abierta acerca de los peligros asociados con los materiales que usan y producen y con los des-
perdicios que generan. Aunque la ley SARA ha existido desde 1986, algunas empresas no tie-
nen todavia un programa satisfactorio instaurado de acuerdo con ésta. La norma relacionada
con la comunicacién de los peligros con frecuencia encabeza la lista de OSHA de las trans-
gresiones, ya que la categoria mas alta de las citaciones de OSHA se refiere a la ausencia de
un programa de comunicacion de peligros asentado por escrito. Cumplir con esta norma pa-
rece algo relativamente sencillo y poco costoso, excepto cuando las organizaciones ignoran
sus disposiciones.
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Se presentan numerosos sitios

relacionados con la seguridad y
la salud en el lugar de trabajo.

Participacion de los empleados. Una forma de reforzar un programa de seguridad consiste

en considerar la opinién de los empleados, lo cual brinda a los trabajadores un sentido
de logro. Para prevenir accidentes, cada individuo debe hacer un compromiso personal
frente a las practicas de un trabajo seguro. Un concepto de equipo, en el cual los empleados
se cuidan entre si como una obligacién moral, es una meta muy valida. Los supervisores
pueden mostrar apoyo al programa de seguridad haciendo que las reglas en esa materia se
cumplan conscientemente y sometiéndose cabalmente a ellas. La participacién en tales equi-
pos ayuda a formar actitudes positivas, y los empleados desarrollan un sentido de propiedad
con respecto al programa. Los empleados que participen pueden interesarse no solamente
en los problemas de la seguridad, sino también en las forma de mejorar la productividad.

Ingeniero de seguridad. En muchas comparias, un miembro del personal asesor coordina
el programa general de seguridad. Los titulos como ingeniero de seguridad y director de seguri-
dad son comunes. Una de las principales tareas del ingeniero de seguridad es brindar una ca-
pacitacion en seguridad a los empleados de la compaiiia. Esto implica dar instruccion a los
gerentes de linea acerca de los méritos de la seguridad, e identificar y eliminar las situacio-
nes inseguras. Aunque el ingeniero de seguridad en esencia desempena el papel de consejero,
una persona bien informada y segura de si misma dotada de esta capacidad puede ejercer una
influencia considerable en la organizacién. Algunas grandes corporaciones también tienen de-
partamentos de administracion de riesgos que anticipan pérdidas asociadas con los factores de se-
guridad y que preparan defensas adecuadas en caso de enfrentar juicios legales.

Investigacion de accidentes

Los accidentes pueden ocurrir incluso en las empresas mas conscientes de la seguridad. Inde-
pendientemente de que un accidente dé como resultado o no una lesién, una organizacion
debe evaluar con sumo cuidado cada caso para determinar su causa y para asegurarse de que
no se repita. El ingeniero de seguridad y el supervisor de linea deben investigar de manera con-
junta los accidentes. Una de las responsabilidades de cualquier supervisor es la de prevenir ac-
cidentes. Para ello, el supervisor debe enterarse, a través de una participacion activa en el
programa de seguridad, de por qué ocurren los accidentes, comoy dénde ocurren, y quién esta
implicado. Al ayudar a preparar los reportes de accidentes, los supervisores obtienen una gran
cantidad de conocimientos acerca de la prevencion de accidentes. El formato 300 de OSHA
es una bitacora de lesiones y enfermedades relacionadas con el trabajo (véase la figura 11-1).
La mayoria de los empleadores enviaran por correo o transmitiran electronicamente a OSHA
en forma directa los registros de lesiones y enfermedades ocupacionales.

Evaluacion de los programas de seguridad

Quizas el mejor indicador del éxito de un programa de seguridad sea una reduccion en la fre-
auenday en la severidad de las lesiones y las enfermedades. Por consiguiente, en la evaluacion
del programa se usan con frecuencia datos estadisticos en los que se incluye el nimero de le-
siones y enfermedades (indice de frecuencia) y la cantidad de tiempo de trabajo perdida (indice
de severidad). Las métricas de OSHA que actualmente se emplean son: casos totales, casos no
fatales sin jornadas laborales perdidas, casos con pérdida total de jornada laboral, casos con dias
deausencia en el trabajo y registro de muertes.>! Ademas de los criterios de evaluacién del pro-
grama, un sistema eficaz de informacion ayuda a asegurar que se reporten los accidentes y que
se les preste la debida atencién. Con el inicio de un nuevo programa de seguridad, el nimero
de accidentes puede disminuir de una manera significativa. Sin embargo, es probable que al-
gunos supervisores dejen de reportar ciertos accidentes para hacer que mejoren las estadisticas
de sus unidades. Una evaluacién adecuada de un programa de seguridad depende del suminis-
tro de informacién exacta y del registro correcto de los datos.

Las organizaciones deben considerar las conclusiones que se deriven de las evaluacio-
nes para que éstas sean de algun valor en el mejoramiento del programa de la seguridad. La
recoleccién de datos y el hecho de permitir que esta informacion “desempolve” el escrito-
rio del director de seguridad no resolveran los problemas ni evitaran accidentes. Para gene-
rar mejoras, los investigadores de los accidentes deben transmitir los resultados de la
evaluacién en forma ascendente hacia la alta administracion y en forma descendente hacia
los administradores de linea.

A continuacion nos ocuparemos de las lesiones provocadas por tension continua, otro
problema significativo en la industria.
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Describir las consecuencias
de las lesiones por tension
continua.

Lesiones por tension

continua:

Conjunto de condiciones ocasionadas
por elercer demasiada tensién sobre una
articulacion cuando se redliza una
misma accidn en forma repetida.

Sindrome del tinel carpiano:
Trastorno ocasionado porla presionque
se ejerce sobre el nernviomediano como
resultado de un estrechamiento del con-
ducto que aloja al nervio.

Explicar el propdsito de la
ergonomia.

| Ergonomia:
Estudio de lainteraccidnhumana con las
tareas, los equipos, las heramientas y
el ambiente fisico.

Lesiones por tension continua

Las lesiones por tensién continua se refieren a un conjunto de condiciones ocasionadas por
ejercer demasiada tension sobre una articulacién cuando se realiza una misma accion en
forma repetida. El U.S. Bureau of Labor Statistics reporta que las lesiones que se producen
a causa de tension continua dan cuenta del 25 por ciento de los casos de ausentismo en el
trabajo y que los trastornos asociados con una tension continua son responsables de casi el 60
por ciento de todas las enfermedades relacionadas con el trabajo. Ademas, estas lesiones re-
presentan ahora el 62 por ciento de todas las reclamaciones de indemnizacion por parte de
los trabajadores norteamericanos, y dan como resultado pérdidas de entre $15,000 y $20,000
millones por tiempo no trabajado y por reclamaciones de indemnizacion cada afio.??

El sindrome del tinel carpiano es un trastorno ocasionado por la presién que se ejerce
sobre el nervio mediano como resultado de un estrechamiento del conducto que aloja al
nervio. Quienes padecen este sindrome pueden experimentar dolor, entumecimiento u hor-
migueo en las manos o en la mufeca, una capacidad de agarre débil, una tendencia a dejar
caer los objetos, sensibilidad al frio y, en las etapas méas avanzadas, deterioro muscular, es-
pecialmente en el dedo pulgar?? Este trastorno afecta a cerca del 3 por ciento de los adul-
tos de Estados Unidos.?*

El sindrome suele desarrollarse en los individuos que usan de la misma manera las
manos y mufiecas en forma repetida. Los ilustradores, los carpinteros, los trabajadores de
las lineas de ensamble y aquellos cuyos trabajos se relacionan con computadoras personales
son los que se ven afectados con mayor frecuencia. Quienes padecen este sindrome pasan
un promedio de 30 dias ausentes del trabajo, en comparacion con 29 dias de ausencia de
quienes son victimas de fracturas y 26 dias en el caso de quienes sufren la amputacién de un
miembro.2° De acuerdo con el National Council on Compensation Insurance, las reclama-
ciones relacionadas con el sindrome del tinel carpiano dieron cuenta tan sélo del 2 por
ciento de todas las lesiones en el lugar de trabajo que implicaban tiempo perdido; sin em-
bargo, tales lesiones dieron cuenta de $1,000 millones en prestaciones reclamadas por los
trabajadores, o un promedio de $20,000 por individuo afectado.?®

Es posible prevenir este sindrome, o por lo menos, reducir su severidad. Para ello, es
necesario suministrar mobiliario ergondémico, especialmente sillas, y asegurarse de que los
monitores de las computadoras se posicionen al nivel de los ojos y los teclados al nivel de
los codos. Los empleados también pueden cooperar si reportan los primeros sintomas del
sindrome y toman las siguientes acciones:

Descansar la mano y la muieca en una posicion neutral.
No ejecutar las actividades exactas que causaron el sindrome.
Tomar medicamentos antiinflamatorios que no contengan esteroides.

Evitar cualquier terapia fisica que vaya dirigida a ejercitar los tendones
musculares de la mano hasta que hayan desaparecido los sintomas.

Otras acciones sugeridas incluyen lo siguiente: mantener las mufiecas derechas, tomar

descansos para hacer ejercicio, alternar las tareas, cambiar de posicion en forma periddica,
ajustar la altura de la silla, trabajar con los pies bien apoyados en el piso y estar consciente
de la postura.?’ Muchas de estas acciones indican la necesidad de ergonomia, el tema de la
siguiente seccion.

Ergonomia

La ergonomia ofrece un enfoque especifico para evitar los problemas de salud como las
lesiones provocadas por una tension continua y para ayudar a mejorar el desempefio. La
ergonomia es el estudio de la interaccion humana con las tareas, los equipos, las herramien-

tas y el ambiente fisico. Rani Lueder, director de Humanics ErgoSystems Inc., en Encino,

California, explica: “La ergonomia es la mejor medicina preventiva. Aumenta la eficacia de
las personas y reduce la rotacidn y el tiempo de trabajo perdido”.?® La meta de la ergono-

mia es ajustar las maquinas y el ambiente laboral al individuo, en vez de requerir que éste
realice el ajuste. La ergonomia incluye la totalidad de los intentos por estructurar las con-
diciones laborales con la finalidad de maximizar la conservacién de la energia, promover
buenas posturas y permitir que los empleados trabajen sin experimentar dolor o impedi-
mentos. La incapacidad para lidiar con los problemas de ergonomia da como resultado fa-
tiga, un desempenio deficiente y lesiones causadas por tension continua.
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Explicar los efectos en la
empresa de la violencia en el
lugar de trabajo y de la
violencia familiar.

Violencia en el lugar de
trabajo:

Agresion fisica, comportamiento amena-
zante, insultos verbales, hostiidad o
acoso dirigido hacia los empleados du-
rante el trabajo o durante el cumpli-
miento de los deberes.

El Congresoy OSHA

El Congreso estadounidense revoco las controversiales normas ergonémicas en 2001 de
acuerdo con la Ley de Revision del Congreso (Congressional Review Act). OSHA respondié
a esta ley mediante la liberacion de una notificacion publica que desarrollaria nuevos li-
neamientos para lidiar con los peligros relacionados con cuestiones ergonémicas.?® Sin
embargo, los lineamientos ergondmicos no son obligatorios y no conllevan la fuerza de la
ley. Los lineamientos interpretan la politica de la agencia en un momento determinado.
Mientras las normas ergonémicas no se establezcan en la legislacion, parece que la Admi-
nistracion para la Seguridad y la Salud Ocupacional carecera de la autoridad para hacer
obligatorias las normas ergondmicas en las empresas. Mientras tanto, este organismo contintia
trabajando estrechamente con los participantes empresariales en los lineamientos especifi-
cos para la industria y especificos para las tareas con la finalidad de proteger a los trabaja-
dores contra lesiones y enfermedades relacionadas con cuestiones ergonémicas.

Beneficios de la ergonomia

Es claro que existe un beneficio econdmico al usar la ergonomia. Las empresas como Allied
Signal han descubierto que un ambiente de trabajo ergondmico no solamente ayuda a los
empleados, sino que también tiene un buen sentido para los negocios. Los reportes revelan
que la compaiiia ahorra cerca de $2 millones anuales en los costos de indemnizacion de los
trabajadores.®° Las iniciativas ergondmicas de Schneider National, un proveedor de trans-
porte, logistica y servicios relacionados, ayudaron a reducir los costos de indemnizacién de
los trabajadores en méas del 9 por ciento. La estrategia de reduccién de lesiones ayuda a pre-
venir el estrés y las incomodidades al conducir, disminuye el nimero de lesiones en el inte-
rior de los vehiculos, reduce el nimero de lesiones en la espalda fuera del vehiculo y aminora
la fatiga. Después de seis meses, el porcentaje de conductores que reportaron incomodida-
des disminuy6 en mas del 47 por ciento y los transportistas también experimentaron en
conjunto 114 lesiones menos que implicaban una pérdida de tiempo.3' Otras compafiias
también han descubierto que el mejoramiento del ambiente laboral eleva la moral, dismi-
nuye los indices de lesiones y arroja un rendimiento positivo sobre la inversion. Un enfo-
que ergondmico sélido para evitar las lesiones en el lugar de trabajo es la prevencion.?? La
participacién de los empleados en el disefio y en la instauracién de programas de seguridad
y de salud bien puede aumentar las probabilidades de éxito de tales programas.

Otra amenaza para la seguridad de los empleados es la violencia en el lugar de trabajo.
En la siguiente seccion se exponen las diversas ramificaciones de este fendmeno.

Violencia en el lugar de trabajo

OSHA define la violencia en el lugar de trabajo como la agresion fisica, el comportamiento
amenazante, los insultos verbales, la hostilidad o el acoso dirigido hacia los empleados du-
rante el trabajo o durante el cumplimiento de los deberes3* Los costos vinculados con la vio-
lencia en el lugar de trabajo aumentaron de $4,200 millones en 1992 a $36,000 millones en
1995 y a $121,000 millones en fechas recientes.3*

El homicidio es la causa nimero uno de la muerte de mujeres en el lugar de trabajo y
la tercera causa principal de muerte para los hombres, después de los accidentes de vehicu-
los de motor y los accidentes relacionados con las maquinas, de acuerdo con el National
Institute for Occupational Safety and Health (NIOSH). En 2006 la violencia en el lugar de
trabajo dio cuenta del 18 por ciento de todos los crimenes violentos en Estados Unidos.®
Independientemente de quién comete un crimen, considere el horror de la violencia en el
lugar de trabajo:

Michael McDermott era un programador de computadoras de 42 arios de edad en la
empresa Edgewater Technology con sede en Wakefield, Massachusetts. Eligié el dia
después de Navidad del afio 2000 para provocar una catdstrofe en el trabajo. Después
de charlar con otros empleados hasta las 11 A.m., deambuld por el vestibulo de alta tec-
nologia de la empresa con un rifle AK-47, una escopeta y un revélver semiautomatico.
Al pasar por donde estaba la recepcionista, ingresé a la oficina de recursos humanos,
dispard y mato a tres personas; posteriormente se dirigié al departamento de contabili-
dad, donde tres empleados habian atrancado las puertas. Abriéndose paso a empellones,
dispard y maté a dos contadores; el tercero escapd, escondido bajo su escritorio. ;Qué fue
lo que desencadent la ira de McDermott? El departamento de contabilidad habia rete-
nido su sueldo para pagar impuestos adeudados al fisco.3°
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Retencion negligente:

Responsabilidad en laque puede incurrir
un empleador cuando una compafiia
mantiene en lanémina a personas cuyos
registros indican un fuerte potencial para
cometer fechorias y deja de dar los
pasos necesarios para desactivar una si-

El homicidio, con todo y lo terrible que es, da cuenta de tan s6lo un pequefio porcentaje
de la incidencia general de la violencia en el lugar de trabajo. No hay forma de estimar el dafio
fisico y psicolégico causado a otros empleados, quienes son tan sélo espectadores del compor-
tamiento violento. Una encuesta que incluyo a 1,000 adultos estadounidenses encontré que mas
del 25 por ciento consideraba que sus empleadores no estaban listos para enfrentar la violencia
en el lugar de trabajo. Ya que uno de cada diez empleados ha experimentado la violencia en
forma personal, el problema al que se enfrentan la mayoria de los grandes empleadores no es si
alguna vez tendran que tratar con un acto de violencia en el lugar de trabajo, sino audndo.>’

Aunque los empleadores deben dar los pasos necesarios para reducir el potencial de
homicidios de los empleados, también deben tomar acciones contra los conflictos domi-
nantes que pueden infligir dafios en forma cotidiana. Estos incluyen intimidaciones, ame-
nazas verbales, acosos, bravatas, empujones, bofetadas, patadas y peleas con los pufios. La
gran mayoria de estos tipos de agresiones y de otras formas de provocacion no aparecen en
las estadisticas, puesto que no se reportan.

Empleados vulnerables

Los empleados que trabajan en las gasolineras y en las tiendas de licores, los conductores de
taxis, los oficiales de policia y los administradores de tiendas que permanecen abiertas du-
rante la noche se enfrentan a un mayor peligro de violencia en el lugar de trabajo. El Na-
tional Census of Fatal Occupational Injuries reportd que en 2006 ocurrieron 35 muertes en
tiendas de conveniencia.® El 90 por ciento de las veces, estos empleados son amenazados
por delincuentes armados, y no por companiieros de trabajo descontentos. Puedo dar fe en
forma personal del peligro asociado con el hecho de trabajar en las tiendas de este tipo. Un
incidente casi fatal que sucedi6 en un asalto a una tienda me motivd para reanudar mis es-
tudios y terminar mi doctorado.

Ningun lugar de trabajo es inmune a la violencia. Los administradores de hospitales ase-
guran en forma abrumadora que la amenaza mas grande a la que se enfrentan los emplea-
dos de la sala de emergencias es la violencia de los pacientes. Actualmente, la mayoria de los
hospitales tienen guardias de seguridad apostados en sus salas de emergencias, en particu-
lar en momentos como los sabados en la noche, cuando la violencia suele aumentar.

Existen numerosas razones para los actos violentos cometidos por los empleados o por
ex empleados. Entre los mas comunes estan los conflictos de personalidades, los problemas
maritales o familiares, el abuso de drogas y del alcohol, y los despidos del trabajo.

Consecuencias legales de la violencia en el lugar de trabajo

Ademés del horror de la violencia en el lugar de trabajo, también existe la amenaza siempre
presente de tener que enfrentar una accién legal. Las demandas civiles que alegan una con-
tratacion negligente o una retencién negligente son una constante amenaza. Recuerde del capi-
tulo 6 que una contratacién negligente es la responsabilidad en la que incurre un empleador
cuando deja de conducir una investigacion razonable de los antecedentes de un solicitante
de empleo, y posteriormente asigna a un individuo potencialmente peligroso a una posi-
cién en la cual puede causar dafios. La retencion negligente es la responsabilidad en la que
puede incurrir un empleador cuando una compaiiia mantiene en la némina a personas cuyos
registros indican un fuerte potencial para cometer fechorias y deja de dar los pasos necesa-
rios para desactivar una situacion posiblemente violenta. Si un empleador ignora los signos
de advertencia que acaban por conducir hasta un incidente violento, podria ser legalmente
responsable. Tal vez muchas de las formas anteriormente expuestas de violencia en el lugar
de trabajo podrian haberse evitado si los administradores hubieran prestado mas atencion
alos empleados que representaban un problema potencial.

Otras consecuencias legales de la violencia en el lugar de trabajo incluyen las deman-
das juridicas por discriminacién, las reclamaciones de pago de los trabajadores, las reclama-
ciones por dafios a terceras partes, la invasion de la vida privada y los cargos de OSHA por
infringir las leyes. Como se menciond antes, bajo la ddusula de deberes generales de la Admi-
nistracion para la Seguridad y la Salud Ocupacional, los empleadores tienen la obligacion
de brindar a todos los empleados un lugar de trabajo libre de peligros reconocibles que les
causen o que tengan probabilidades de causarles la muerte o un dafio serio.

Caracteristicas individuales y organizacionales que deben vigilarse

Algunas empresas que han tenido una amplia experiencia con la violencia en el lugar de tra-
bajo estan intentando un enfoque alternativo. En vez de hacer a un lado a los empleados vio-
lentos, estan tratando de detectar a aquellos que cometan actos agresivos menores y que
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muestren ciertos comportamientos. Estos individuos frecuentemente progresan hasta ma-
nifestar comportamientos mas serios. Una vez identificados, se les invita a reunirse con
miembros del personal capacitados para darles orientacién durante tanto tiempo como sea
necesario. Este enfoque requiere de un mayor compromiso por parte de la empresa, pero
el costo que implica la violencia puede hacer que este gasto sea razonable en el largo plazo.

Generalmente hay signos que preceden a la violencia en el lugar de trabajo.3® “Nunca
hemos visto un caso en el que alguien simplemente haya mostrado agresividad de manera re-
pentina”, asegura Marc McElhaney, psicologo y director de Critical Response Associates en
Atlanta. “En cada uno de los casos, hubo una serie de eventos anteriores que alguien ignoré
o alos que no respondié de manera adecuada”*® Un estudio encontré que los individuos que
disparan y matan a sus compaiieros de trabajo probablemente sean empleados que experi-
mentaron recientemente un cambio negativo en su estatus de empleo, incluyendo a aquellos
que fueron despedidos, aquellos cuyos contratos no se renovaron o aquellos que fueron sus-
pendidos por una disputa con la administracién.*' Recuerde el incidente de Michael McDer-
mott que se menciond anteriormente. El departamento de ndminas habia retenido su sueldo
para pagar los impuestos adeudados al fisco.

Algunos de los signos de advertencia que los empleadores deben vigilar en el compor-
tamiento de los empleados son:

Los gritos

Los arrebatos explosivos a causa de desacuerdos menores

Hacer observaciones subidas de tono

Romper en llanto

Una disminucién de energia o de concentracion

El deterioro del desempefio en el trabajo o de la apariencia personal
Volverse aislado

Acciones preventivas

No hay forma en la que un empleador pueda evitar por completo el riesgo cuando se trata de
la violencia. Los incidentes provocados por alguna persona desequilibrada que repentinamente
aparecey dispara contra la gente suceden de manera fortuita, y las organizaciones pueden hacer
muy poco para anticiparlas o prevenirlas. Sin embargo, si es posible hacer algo para reducir el
riesgo. Hay basicamente dos partes para la prevencion de la violencia. Primero, debe haber un
proceso en el sitio de trabajo para ayudar a la deteccién anticipada de la ira de un trabajador*?
Segundo, los supervisores y el personal de RH necesitan estar capacitados para manejar habil-
mente las situaciones dificiles en el centro de trabajo.*> Las empresas deben considerar las si-
guientes acciones para minimizar los actos violentos y para evitar querellas legales:

Instaurar politicas que prohiban la portacién de armas en las instalacio-
nes en la compania, incluyendo los lotes de estacionamiento.

En circunstancias sospechosas, requerir que los empleados se sometan a
un registro en busqueda de armas o a exdmenes para determinar su
ajuste mental para el trabajo.

Tener una politica que establezca que la organizacion no tolerara nin-
gun incidente de violencia o incluso de amenazas de violencia.

Tener una politica que motive a los empleados para que reporten cual-
quier actividad sospechosa o violenta a la administracion.

Establecer relaciones con los expertos en salud mental, quienes deberan
estar disponibles cuando se presenten emergencias.

Equipar los vestibulos con botones de alarma para que los recepcionistas pue-
dan alertar instantaneamente a los oficiales de seguridad en caso necesario.
Capacitar a los administradores y a los recepcionistas para que reconoz-
can los signos de advertencia de la violencia y puedan aplicar técnicas
para desactivar situaciones violentas.

A pesar de los costos humanos y financieros de la violencia en el lugar de trabajo, los
empleadores por lo general no capacitan en forma adecuada a su personal en cuanto a la ma-
nera de tratar con individuos potencialmente violentos. Esto es un hecho lamentable, puesto
que la investigacion ha demostrado que brindar capacitacién a todos los empleados para
manejar la violencia en el lugar de trabajo, y no solamente a los supervisores, puede significar
una gran diferencia. Es posible que como resultado de un incremento en la vigilancia por
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Describir la naturaleza del
estrés y las formas de
manejarlo.

| Estrés:
Reaccién no especfica del cuerpo hu-
mano a cualquier exigenciaque se haga
sobre él.

parte de las organizaciones, el nimero de homicidios haya disminuido de 1,080 casos regis-
trados en 1994 a 516 en 2006.4

SEl proceso de seleccion ayuda a identificar a los solicitantes de empleo que tengan
proclividad a la violencia? La respuesta es un rotundo no. Por otro lado, los perfiles de los
individuos que no son proclives a la violencia tienden a manifestar ciertas caracteristicas en
comun, entre las que destacan las siguientes:*

No consumen sustancias toxicas (uno de los factores mas altos de correlacion).

Son personas enfocadas hacia el exterior en el sentido de que tienen
amistades e intereses en el mundo exterior en vez de ser individuos ego-
céntricos.

Tienen un buen historial de trabajo.

Para confirmar estas caracteristicas, la empresa debe realizar una investigaciéon com-

pleta de antecedentes.

La violencia familiar ocurre lejos del lugar de trabajo. Sin embargo, este tipo de violen-
cia con frecuencia se manifiesta en el mundo de los negocios y, por lo tanto, se convierte en
un problema del lugar de trabajo. Examinaremos el asunto a continuacion.

Violencia familiar

La extensién de la violencia familiar o doméstica es una amenaza tanto para las mujeres
como para sus compafiias.*® La violencia familiar se ha convertido en una epidemia en di-
versos paises. Cada afio, en Estados Unidos, cerca de 1,200 mujeres son asesinadas y 2 mi-
llones son lesionadas por sus conyuges.*’ Robin Runge, director de American Bar
Association’s Commission on Domestic Violence, sefiala: “Ademas de afectar a la victima,
la violencia doméstica repercute en los miembros de la familia de la victima, en sus compa-
fieros de trabajo y, en general, en el lugar de trabajo mismo"® La violencia familiar puede
tener un efecto sobre las utilidades de las empresas, ya que origina un costo de cerca de
$5,800 millones cada afio por ausentismo, baja productividad y rotacion de personal.® La
Oficina de Justicia Criminal de Estados Unidos calcula que de 3 millones a 4 millones de
mujeres son maltratadas cada afio. Los empleados pierden cerca de 175,000 dias de trabajo
cada afo debido a la violencia familiar, de acuerdo con la organizacién Family Violence Pre-
vention Fund, un grupo nacional sin finalidades de lucro. Las empresas tienen un enorme
riesgo asociado con el problema de la violencia familiar.

Las leyes promulgadas al inicio de la década de 1980 reconocen la seriedad de la vio-
lencia familiar. En 1984, la Ley para la Prevencion de la Violencia Familiar (Family Violence
Prevention and Services Act) se promulgé para ayudar a prevenir la violencia familiar y para
brindar la proteccion y la asistencia adecuadas para las victimas. La Ley sobre la Violencia
contra las Mujeres (Violence Against Women Act) se promulgo en 1994, y cred nuevas dispo-
siciones penales a nivel federal y establecidé programas de concesiones adicionales dentro
del Departamento de Salud y Servicios Humanitarios del Departamento de Justicia de Es-
tados Unidos.>® La Ley sobre la Violencia contra las Mujeres y la Ley de Reautorizacion del
Departamento de Justicia de 2005 requirieron que se elaborara un estudio sobre la inciden-
cia de la violencia familiar, la violencia en las citas, las agresiones sexuales, y los acosos entre
hombres, mujeres, jévenes y nifios.>! Por lo menos 29 entidades de Estados Unidos, ade-
mas del distrito de Columbia, tienen leyes que permiten que los individuos que abandonan
sus trabajos por motivo de la violencia familiar se vuelvan elegibles para recibir prestacio-
nes por desempleo.s'2 Ademés, algunos estados como Florida, California, Colorado, Hawai,
lllinois, Kansas y Maine otorgan a las victimas de la violencia familiar el derecho de tomar
tiempo libre. Las leyes de Florida permiten a los empleados tomar hasta tres dias de licen-
cia del trabajo en cualquier periodo de 12 meses con motivo de una variedad de actividades
vinculadas con problemas de violencia familiar.>?

Naturaleza del estrés

El estrés es una reaccién no especifica del cuerpo humano a cualquier exigencia que se haga
sobre él. Afecta a los individuos en distintas formas y, por lo tanto, es una condicion altamente
individualizada. Ciertos acontecimientos pueden ser muy estresantes para una persona pero
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= no para otra. Ademas, el efecto del estrés no siempre es negativo. Por ejemplo, un estrés mo-
derado en realidad mejora la productividad y en ocasiones ayuda a desarrollar ideas creativas.

- . El estrés en el lugar de trabajo no es nada nuevo. Un estudio encontré que el 70 por ciento
Web_ Wisdom de los individuos reportaban que sus empleadores no hacian un buen trabajo para permitirles
equilibrar su vida laboral con su vida personal>* Un estudio encontré que la tercera parte de

hitpsAwwstressrelease.com los estadounidenses viven con demasiado estrés, y el 48 por ciento considerd que su estrés habia

aumentado a lo largo de los Gltimos cinco afios.>” Varios factores dan cuenta de este incre-
mento, incluyendo los aumentos en las cargas de trabajo, el terrorismo, los escandalos corpo-
rativos y las condiciones econdmicas. Aunque durante la Ultima década gran parte del mundo
redujo el nimero de horas que trabaja una persona cada afo, los estadounidenses han hecho
justamente lo contrario. Si la gente trabaja durante mas tiempo, dificilmente tiene tiempo para
relajarse, lo que da como resultado una situacién destructiva en la vida familiar.>

Este sitio ofrece consejos para
reducir el estrés del trabajo y
describe diversos conceptos
acerca de la formacion del
estrés.

Consecuencias potenciales del estrés

Aunque todo mundo vive bajo una cierta cantidad de estrés, si éste es muy intenso y persiste
un tiempo prolongado, resulta perjudicial. De hecho, el estrés podria ser tan perjudicial
para un individuo como un accidente. Puede dar como resultado una asistencia deficiente,
el consumo de alcohol o de otras drogas, un desempefio deficiente en el trabajo o incluso
una salud general insatisfactoria. Hay una evidencia creciente que indica que el estrés severo
y prolongado estd relacionado con aquellas enfermedades que actualmente se consideran
como las principales causas de muerte (incluyendo las enfermedades cardiovasculares, la de-
presion, los trastornos del sistema inmunitario, el alcoholismo y la adiccion a las drogas),
ademas de jaquecas, dolores de espalda, compulsién a comer en exceso y otros padecimien-
tos molestos que el cuerpo suele desarrollar en respuesta al estrés.”” E| estrés encabeza la lista
de riesgos para la salud que contribuyen a elevar los costos de la atencion médica, por de-
lante de otros riesgos de alto nivel como el tabaquismo, la obesidad, la falta de ejercicio, los
niveles elevados de glucosa en la sangre, la depresién y la hipertension.

Trabajos estresantes

El National Institute for Occupational Safety and Health (NIOSH) ha estudiado el estrés
y su relacién con el trabajo. Las investigaciones de esta organizacion indican que algunos tra-
bajos se perciben por lo general como mas estresantes que otros. Los 12 trabajos mas estre-
santes se mencionan en la tabla 11-2. El factor comln entre estos trabajos es la falta de
control de los empleados sobre el trabajo. Quienes ocupan tales puestos pueden sentir que

Tabla 11-2 Trabajos estresantes

Trabajos estresantes

1. Obrero 7. Gerente/administrador

2. Secretaria 8. Mesero

3. Inspector 9. Operador de maquinas

4. Técnico de laboratorios clinicos 10. Propietario de una granja
5. Administrador de oficinas 11. Minero

6. Supervisor 12. Pintor

Otros trabajos con un alto nivel de estrés (en orden alfabético)

Asistente de enfermeria Clérigo

Asistente de la salud Musico

Asistente de profesor Funcionario oficial de la policia
Asistente dental Operador de teléfonos
Bombero Operario de cambios de vias férreas
Cajero de un banco Peluquero

Cortador de carne Plomero

Electricista Programador de computadoras
Enfermera registrada Representante de ventas
Enfermero préactico Técnico de la salud

Gerente de ventas Trabajador de almacén

Guardia Trabajador estructural-mental
Maquinista Trabajador social

Mecénico Trabajadores de relaciones publicas

Fuente: Tomado de una clasificacién de 130 ocupaciones realizada por el National Institute for Occupational Safety and Health
del gobierno federal de Estados Unidos.
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estan atrapados, y que se les trata més bien como maquinas y no como personas. Los em-
pleados que tienen mas control sobre sus trabajos, como los profesores universitarios y los
maestros en algun oficio, estan sometidos a menor cantidad de estrés.

El hecho de que ciertos trabajos se identifiquen como mas estresantes que otros tiene
importantes implicaciones administrativas. Los gerentes son responsables de reconocer
comportamientos significativamente atipicos y de remitir a los empleados a profesionales de
la salud con la finalidad de diagnéstico y tratamiento. Los signos indicadores del estrés in-
cluyen una reduccion en la cantidad y la calidad de trabajo, periodos cortos de ausencia fre-
cuentes, un aumento en el consumo de alcohol, impuntualidad o volverse una persona muy
emotiva o retraida.”® Bajo un estrés excesivo, el rasgo dominante de una persona se puede
volver incluso més obvio. Por ejemplo, si el individuo es retraido, se alejara de los colegas;
si es optimista, se vuelve hiperactivo. De manera ideal, se debe tratar con el estrés antes de
que se manifieste. Para ello, los administradores deben estar enterados de las fuentes poten-
ciales del estrés. Estas fuentes existen tanto dentro como fuera de la organizacién. Sin im-
portar su origen, el estrés tiene un potencial devastador.

Factores organizacionales

De acuerdo con Shelly Wolff, director de practicas nacionales de salud y de productividad
en Watson Wyatt, “muchas compaiiias no parecen apreciar la manera en la que el estrés re-
percute en sus negocios. Una cantidad excesiva de estrés proveniente de exigencias consi-
derables, de prioridades deficientemente definidas y de una escasa flexibilidad en el puesto
de trabajo pueden contribuir a generar problemas de salud”.>® En una encuesta, el princi-
pal factor individual del estrés que repercutio en la productividad en el puesto de trabajo fue
la sobrecarga laboral.®0 Otro factor negativo que se relaciona con el estrés organizacional
es que el estrés en el puesto de trabajo duplica el riesgo de que alguien que ya sufrié un ata-
que cardiaco tenga un problema coronario mayor®!

Muchos aspectos asociados con el empleo son potencialmente estresantes. Estos incluyen
la cultura de la empresa, el trabajo de un individuo y las condiciones generales de trabajo.

Cultura corporativa. La cultura corporativa tiene mucho que ver con el estrés. E| estilo
de liderazgo del director ejecutivo con frecuencia establece la ténica. Un director ejecutivo
autocratico que tan sélo permita una escasa participacion por parte de los subordinados
suele generar un ambiente estresante. En el otro extremo, un director ejecutivo débil puede
motivar a los subordinados para que compitan por el poder, lo que da por resultado conflic-
tos internos. Las politicas que se originan desde el nivel mas alto en la organizacion tam-
bién tienen un efecto negativo cuando se trata del estrés. Las politicas y las reglas que
desmotivan la flexibilidad en el lugar de trabajo pueden crear situaciones que pongan a los
empleados en un aprieto personal. Por ejemplo, tal vez sea imposible realizar negocios per-
sonales importantes debido a un horario de trabajo inflexible. Ademas, la competencia mo-
tivada por el sistema de reconocimientos de la organizacion en cuanto a promociones,
aumento de sueldo y estatus puede contribuir al problema. Aun en la cultura corporativa mas
saludable, es comin que haya relaciones estresantes entre los empleados.

El trabajo en si mismo. Diversos factores relacionados con el trabajo mismo pueden ser
fuente de estrés excesivo. Como se afirmo antes, algunos trabajos se perciben por lo gene-
ral como mas estresantes que otros, ya sea por la naturaleza de las tareas implicadas o por
el grado de responsabilidad y control que requieren. El trabajo administrativo en si mismo
puede ser una fuente de estrés. La responsabilidad frente a los demas, la realizacion de eva-
luaciones del desempefio, las decisiones referentes a los despidos y el anuncio de éstos, y la
responsabilidad de brindar asistencia para reubicar a los despedidos son causa de una gran
cantidad de estrés para muchos.

Condiciones laborales. Las condiciones laborales, incluyendo las caracteristicas fisicas del
lugar de trabajo, las maquinas y las herramientas que se utilizan, también pueden generar
estrés. La sobresaturacién de un espacio, el ruido excesivo, una iluminacion insuficiente, las
estaciones de trabajo en condiciones deplorables y los equipos defectuosos repercuten de una
manera adversa en la moral de los empleados y aumentan el estrés.

Factores personales

Los factores del estrés fuera del trabajo y del ambiente laboral también pueden afectar al de-
sempeno en el puesto. Aunque tales factores estan con frecuencia més alla del control de la
administracion, los gerentes deben reconocer que existen y que pueden tener implicaciones
para el desempenio del trabajo. Los factores de esta categoria incluyen los problemas fami-
liares y financieros.
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La familia. Aunque con frecuencia es una fuente de felicidad y seguridad, la familia también

puede ser una causa significativa de estrés. Como se hizo notar en el capitulo 3, cerca de la
mitad de todos los matrimonios terminan en divorcio, lo cual es un suceso estresante. Cuando
el divorcio conduce a una responsabilidad familiar que recae sélo en el padre o en la madre, las
dificultades se magnifican. Al contrario de lo que se piensa cominmente, las madres no sien-
ten mas ansiedad en el trabajo por el hecho de ser madres de la que experimentan los hombres
por el hecho de ser padres. Sin embargo, las preocupaciones relacionadas con los hijos pueden
ocasionar que cualquiera de los dos progenitores sufra de problemas de salud asociados con el
estrés. Cuando existen problemas tanto en la casa como en el trabajo, se presenta una doble
dosis de estrés. Por el lado positivo, una vida hogarea saludable sirve como mitigante frente a
las fuentes de estrés en el trabajo, como el hecho de tener un jefe dominante.

Una circunstancia cada vez mas comdn que se relaciona con un cambio en los roles tradi-
cionales es la familia con dos carreras, de lo cual se habld en el capitulo 3; en ese tipo de fami-
lias, tanto el padre como la madre tienen trabajos fuera de casa y responsabilidades familiares
al mismo tiempo. ;Qué sucede cuando uno de los conyuges se siente muy bien en su trabajo,
y al otro le ofrecen una promocién deseada que requiere de una reubicacion en una ciudad dis-
tante? En el mejor de los casos, estas circunstancias entrafian serias dificultades. Otro problema
en ciemnes al cual se estan enfrentando los empleados es la carga emocional, fisica y financiera
de tener que cuidar a un miembro de la familia de edad avanzada. De acuerdo con investiga-
ciones realizadas por la National Alliance for Caregiving y la Metropolitan Life Insurance Co.,
las pérdidas de productividad ocasionadas por problemas relacionados con el cuidado de fami-
liares de edad avanzada van desde $11,000 millones hasta $29,000 millones por afo.%?

Problemas financieros. Los problemas financieros pueden representar una tension inso-

portable sobre el empleado. Para algunos, estos problemas son persistentes y nunca quedan
resueltos del todo. Las cuentas devengadas y la presion de los acreedores crean una gran ten-
sion y pueden provocar un divorcio o un rendimiento deficiente en el trabajo. Los problemas
financieros no estan limitados a los individuos que ganan bajos sueldos; gente de cualquier
nivel econdmico puede terminar con fuertes deudas por muchos factores, incluyendo una ad-
ministracion financiera personal deficiente. De acuerdo con una encuesta realizada por Work-
place Options, un proveedor de beneficios para el trabajo y la vida personal, el estrés
relacionado con las finanzas tiene repercusiones en la productividad, y el 45 por ciento de los
encuestados afirman que su estrés financiero hace mas dificil que cumplan con su trabajo.%®

Ambiente general

El estrés es una parte de la vida diaria de todo mundo; su potencial no solamente merodea en
el lugar de trabajo y en la casa, sino también en nuestro ambiente general. La incertidumbre
econdmica, las guerras o las amenazas de guerra, el terrorismo, los traslados prolongados al
trabajo con tréfico pesado durante las horas més congestionadas, una lluvia implacable, un
calor agobiante o un frio insoportable son factores que generan estrés. Un ruido persistente
también puede generar estrés agudo en algunos individuos. Aunque el estrés se encuentra apa-
rentemente en cualquier parte, hay formas de lidiar con él. En las siguientes secciones dare-
mos algunas sugerencias al respecto.

Manejo del estrés

Tan solo los muertos se encuentran totalmente libres de estrés, y los expertos consideran que
un cierto grado de estrés es saludable. De hecho, una cantidad moderada de estrés es la clave
para la supervivencia. Sin embargo, un estrés prolongado y excesivo debe tratarse de manera
adecuada, y tanto el individuo como las organizaciones tienen la responsabilidad de tomar
las medidas apropiadas. Hay diversas formas en las que los individuos pueden controlar un
estrés excesivo. Se recomiendan las siguientes medidas:

Hacer ejercicio. Uno de los medios més eficaces para combatir el estrés
es el gjercicio fisico. El estrés da como resultado cambios quimicos en el
cuerpo, y el gjercicio ofrece un medio para ayudar al cuerpo a regresar a
su estado normal. La mayoria de las personas tienen una forma favorita
de ejercicio; tal vez prefieran el trote, el tenis, el golf, el frontenis, la
caminata o cualquier otro.

Seguir buenos hdbitos de alimentacion. Una persona bajo estrés quema

energia a una velocidad mas rapida de lo normal. Los habitos de alimen-
tacion adecuados son sumamente importantes, pero por desgracia, la
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Explicar en qué consiste la
fatiga crénica.

| Fatiga cronica:
Condicidnque incapaciaLy en la.cuallos
individuas pierden el sentido del propd-
sito basicoy del cumplimientode su tra-
bajo.

comida chatarra esta a la orden del dia. Los individuos deben establecer

planes dietéticos que limiten el consumo de comida chatarra y que les
permitan mantenerse en su peso normal.

Saber cuando hacer una pausa. E| relajamiento es esencial para moderar

el estrés. Algunas personas se pueden mantener bien en condiciones estre-
santes durante periodos prolongados, pero otras no. Sin embargo, todo
mundo debe saber cuando es conveniente hacer una pausa y tranquilizarse.

Poner la situacion de estrés en perspectiva. Algunos individuos tienden a
ver todas las situaciones como cosa de vida o muerte. Tal actitud suele
originar una cantidad tremenda de estrés.

Encontrar a alguien que esté dispuesto a escuchar. Contar con una per-
sona que esté dispuesta a escuchar ayuda a evitar que uno se enfrasque en
un problema que consuma toda la energia interior.

Establecer alguna estructura en la propia vida. E| estrés ocurre con fre-
cuencia cuando un sujeto pierde el control de una situacion. En muchas
ocasiones, la planeacion hacia el futuro es todo lo que se necesita para
mantener a un individuo fuera de una situacion estresante. E| estableci-
miento de una estructura también significa dejar el trabajo en la oficina.
La mayoria de la gente necesita un tiempo lejos del trabajo para reducir
los niveles de estrés.

Reconocer las propias limitaciones. Quizas una de las condiciones mas
estresantes es encontrarse en una situacion en la que las propias limita-
ciones e incapacidad para afrontarla rapidamente se vuelven evidentes.

Ser tolerante. Aprenda a tolerar a las personas como son. Ser tolerante

con los demas ayuda a mantener a una persona en contacto con la reali-
dad.

Buscar diversiones externas. Es necesario establecer un equilibrio razo-
nable entre los compromisos del trabajo y los familiares y el tiempo libre.

Evitar el control artificial. Es verdad que la pérdida o la falta de control con-
tribuyen de una manera directa a generar estrés. Sin embargo, la peor solu-
cién es recurrir a un medio artificial para recuperar ese sentido de control.

Para enfrentar el estrés asociado con el trabajo, separe lo que es importante de lo que
no lo es, y no se preocupe acerca de problemas intrascendentes o de aquellos que estén mas
alla de su control .

Fatiga 0 agotamiento cronico

La fatiga cronica, aunque rara vez es fatal, es una condicién que incapacita y en la cual los in-
dividuos pierden el sentido del propdsito basico y del cumplimiento de su trabajo. Cuando se
presenta la fatiga cronica, los individuos se agotan ya sea fisica 0 mentalmente, o en ambas for-
mas.®> En apariencia, el cuerpo o la mente ya no pueden manejar las abrumadoras exigencias
que se les imponen.® La fatiga cronica difiere del estrés en que ocasiona que las personas que
solian estar muy comprometidas con su trabajo se desilusionen, y pierdan el interés y la moti-
vacion. La fatiga crénica se asocia a menudo con una crisis de la edad madura o a la mitad de
una carrera, pero puede presentarse en diferentes momentos y en distintas personas. Cuando
esto ocurre, los individuos pierden su motivacion hacia el desempefio. La fatiga cronica es el
factor més comun que conduce a una decision de hacer un alto en forma temporal.

Algunos individuos son especialmente vulnerables a sufrir fatiga crénica por su educa-
cion, sus expectativas o sus personalidades. Cuando ocurre la fatiga cronica, los individuos
parecen perder su entusiasmo por el trabajo.?” La fatiga crénica se asocia con frecuencia
con las personas cuyas actividades laborales requieren que trabajen estrechamente con otros
en condiciones estresantes, como sucede en el campo de la tecnologia de la informacién. Sin
embargo, cualquier empleado puede experimentar fatiga cronica, y nadie esta exento de
ello. El lado peligroso de la fatiga crénica es que es contagiosa. Una victima de fatiga cré-
nica que al mismo tiempo es cinica y pesimista puede transformar y contagiar con gran ra-
pidez a todo un grupo de personas. Una encuesta encontrd que los equipos virtuales que
existen en el largo plazo (més de un afo) corren un fuerte riesgo de incurrir en un desem-
pefio declinante debido a una fatiga crénica en equipo.%®
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El precio que se tiene que pagar por la fatiga cronica es alto: da como resultado una re-
duccién de la productividad, una rotacién mas alta y, por lo regular, un desempefio de pésima
calidad. De acuerdo con el American Institute of Stress, la fatiga cronica de los empleados
cuesta a la economia de Estados Unidos cerca de $300 millones anuales.®® Con frecuencia,
las personas se debilitan fisica y psicolégicamente cuando intentan combatirla. Aunque algu-
nos empleados tratan de ocultar sus problemas, los cambios en su comportamiento revela-
ran su insatisfaccion. Tal vez posterguen algunos asuntos o se sitlen en el extremo opuesto
de aceptar demasiadas tareas. Es comin que estos individuos pierdan las cosas y se vuelvan
cada vez més desorganizados. Quienes se caracterizaban por ser bondadosos se vuelven irri-
tables, o tal vez cinicos, desagradables, pomposos o incluso paranoicos. Su motivacion hacia
un proyecto puede no ser la misma que solia ser, y quiza se sientan aterrados de hacer el
trabajo que antes disfrutaban. Es muy importante que el problema se trate de inmediato.
Algunas formas de lidiar con la fatiga cronica incluyen el mantenimiento de expectativas
realistas, la reduccion de la carga laboral, el descubrimiento de formas para relajarse en el tra-

bajo, asi como el desarrollo y el mantenimiento de intereses fuera del ambito laboral.

Hay a quienes se paga para que sean saludables, mientras
(ue otros tienen que pagar porgue carecen de salud

Cada vez mas compalfiias ofrecen incentivos financieros para motivar a los empleados a adoptar estilos
de vida mas saludables, ya sea a través de un descuento sobre las contribuciones de las primas de seguros
o en efectivo. De hecho, de acuerdo con una encuesta reciente de los miembros de ERISA Industry Council
y de la National Association of Manufacturers, cerca de las dos terceras partes de los empleadores que ac-
tualmente cuentan con programas de bienestar ofrecen incentivos financieros para motivar la participacion.
El incentivo mas comun son las reducciones en las primas de seguros de vida (40 por ciento), seguidas por
pagos en efectivo o los bonos (30 por ciento).”®

Mark Cauthen, administrador de prestaciones para la ciudad de Colorado Springs, Colorado, afirma:
“Consideramos que el dinero definitivamente va a motivar una mayor participacion”. El programa de bien-
estar para la ciudad se denomina “Logre su nivel maximo”. Los participantes obtienen puntos por activi-
dades como someterse a reconocimientos médicos generales, dejar de fumar o perder peso. Estos puntos
se pueden canjear por efectivo. Cauthen agrega: “Originalmente dabamos premios trimestrales como
playeras y revistas. Pero desde el punto de vista administrativo, era una pesadilla. Ahora, en vez de ello,
obtienen un cheque fiscalmente gravable de $250”.71

En ocasiones, los indices de participacion difieren de las expectativas de los funcionarios de la com-
pafiia, y entonces se toma la decisién de ser méas drésticos. Este fue el caso de Marysville, Scotts Miracle
Gro., con sede en Ohio. En 2004 se registr6 una participacion relativamente baja cuando se ofrecio a los
empleados $120 con la condicién de que completaran una evaluacién de sus riesgos de salud. Sin embargo,
se logré un indice de participacion del 90 por ciento sélo cuando aquellos que no hicieron la evaluacion
de los riesgos de salud recibieron un cargo de $40 adicionales por mes en las primas de sus seguros de
vida. En 2006 se intent6 otro enfoque, cuando los empleados que se habian identificado por medio de la
evaluacion dentro de un rango de riesgo que iba de moderado a alto recibieron una asignacion de instruc-
tores de la salud. Los empleados que no recurrieron a su instructor tuvieron que pagar $67 al mes por el
seguro de vida. Pam Kuryla, vicepresidente de reconocimientos globales totales en Scotts, aclara: “Mas
bien, se trata de un programa que proyecta un enorme afecto; hemos eliminado todas las barreras y
hemos realizado inversiones por adelantado (en programas de bienestar), asi que no queremos hacer
dificil desde el punto de vista financiero que las personas cuiden su salud”.”?

Cadmus Communications, una compafiia de servicios editoriales, requirié que sus empleados se
sometieran a una evaluacion de riesgos de salud que incluia la medicion de la presién sanguinea y una
prueba de niveles de colesterol. Diecisiete empleados perdieron la cobertura de su seguro de salud
porgue no cooperaron. Cadmus encontr6 elevados indices de hipertension y altos niveles de colesterol
entre su personal. Aunque solo el 23 por ciento de los empleados consideraron que tenian sobrepeso, en
realidad éste era el caso del 78 por ciento. Los profesionales de los cuidados de la salud hicieron un
seguimiento para asegurarse de que los empleados recibieran los tratamientos adecuados.”3

Alison Earls, directora ejecutiva de ACE Ideas L.L.C., con sede en Atlanta, es abogada y consultora
en prestaciones que ha realizado un analisis para el National Business Group on Health, con sede en
Washington, sobre las leyes federales y estatales que tienen repercusiones en los programas de
promocién de la salud. Earls asegura: “Aunque un enfoque tan punitivo parezca severo, es legal”.”
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Describir los objetivos de los
programas de bienestar.

Programas de bienestar

La perspectiva tradicional de que la salud depende de la atencion médica y que es la ausencia
de enfermedades esta cambiando. En la actualidad, es claro que el bienestar dptimo selogra con
frecuencia a través de la seguridad ambiental, de los cambios organizacionales y de estilos de
vida saludables. Las enfermedades infecciosas, sobre las cuales una persona tiene poco control,
ya no son el problema que fueron alguna vez. De 1900 a 1970, la tasa de mortalidad como re-
sultado de enfermedades infecciosas mayores disminuy en forma espectacular. Sin embargo,
la tasa de mortalidad relacionada con enfermedades crénicas mayores, como enfermedades del
corazdn, cancer y accidentes cerebrovasculares, ha aumentado de manera significativa. En
la actualidad, las enfermedades del corazén y los accidentes cerebrovasculares son las dos prin-
cipales causas de muerte en todo el mundo.”® Las enfermedades crénicas de obstruccién pul-
monary el cdncer de pulmén también son amenazas crecientes para la vida. Los estilos de vida
saludables que incluyen no fumar, comer alimentos saludables y hacer mas ejercicio ayudan a
prevenir estas enfermedades. De acuerdo con una encuesta realizada por la International Foun-
dation of Employee Benefit Plans, el 62 por ciento de los empleadores tienen ahora programas
de bienestar.’® Algunas compafiias ofrecen formas especificas de programas de bienestar que in-
cluyen el control del peso. BlueCross BlueShield cuenta con un programa de vigilantes del
peso dentro de la compaiia; se trata de un “sistema de camaraderia” para brindar apoyo y un
descuento de 35 por ciento sobre las opciones saludables en sus cafeterias.”’

Las enfermedades cronicas derivadas de los estilos de vida son mucho més prevalecien-
tes en la actualidad que antes. La buena noticia es que los individuos tienen una gran canti-
dad de control sobre muchas de ellas. Se trata de enfermedades relacionadas con el tabaquismo,
el estrés excesivo, la falta de ejercicio, la obesidad y el consumo de alcohol y otras drogas. E|
reconocimiento de este hecho ha impulsado a los empleadores para que colaboren de manera
activa en el mejoramiento de la salud de su personal y para que establezcan programas de bie-
nestar. Como sefiala el director de un programa de bienestar, “concentrarse en el cuidado de
la salud es algo inherentemente reactivo; concentrarse en la salud es algo proactivo y, poten-
cialmente, un cambio de jugada”.”®

Ha habido un cambio hacia la adopcién de un enfoque para el mejoramiento de la salud
que incluya la participacion de los empleados en la identificacion de problemas y en el de-
sarrollo de soluciones. Cuando Moen Inc., un proveedor de accesorios para el hogar, abrié
su centro de bienestar hace mas de una década, se le consideraba como una “prestacion
menor”. En la actualidad, definitivamente tiene un efecto sobre sus ingresos netos. Un es-
tudio formal realizado por la compafiia concluyd que por cada ddlar gastado en iniciativas
de bienestar, Moen reduce entre $3 y $4 sus gastos totales. Ademas, por cada $100 gastados
en cuidados de la salud en el curso de un afio, quienes no son miembros del programa gas-
tan $46.30 en servicios médicos de urgencia, mientras que los miembros sélo gastan $4.76.7
Los programas de bienestar con frecuencia amplian su foco de atencion para incluir otros
aspectos de la salud, como la dieta, el estrés, el consumo de sustancias téxicas, los progra-
mas de asistencia de los empleados y el dejar de fumar.

Al desarrollar un programa de bienestar, las empresas deben efectuar primero una eva-
luacion de los riesgos para la salud entrevistando a sus empleados y determinando quiénes
de ellos se encuentran en un riesgo elevado de contraer enfermedades cronicas. Con base
en esto, se puede instaurar un programa de bienestar para atender las necesidades de salud
de los empleados. De acuerdo con una encuesta de la Sociedad para la Administracion de
Recursos Humanos, el 47 por ciento de las compafiias ofrecen programas de revisiéon de la
salud, lo cual representa un aumento con respecto al 40 por ciento registrado en 2003.2° En
algunas ocasiones, subir a todo mundo a bordo para una efectuar evaluacion de los riesgos
para la salud es una tarea dificil. Una encuesta realizada entre 2007 y 2008 revel6 que el 46
por ciento de los empleadores ofrecian incentivos financieros para motivar a los empleados
avigilar y mejorar su salud, o bien, planeaba ofrecer incentivos para ello. (Recuerde el caso
de la seccion Tendencias e innovaciones de este capitulo).

Una vez que las compaiiias han identificado a los empleados de alto riesgo y los proble-
mas de salud a los que podrian enfrentarse, estan en condiciones de determinar qué programas
son necesarios y de ofrecer de nuevo iniciativas para la participacion en actividades como dejar
de fumar o afiliarse al grupo de "vigilantes de peso”. Aunque estos datos indicaran posibles
areas de necesidades de salud, también es importante conocer los intereses de los empleados.
En Lincoln Plating, todo mundo tiene evaluaciones trimestrales de riesgos de salud que
incluyen mediciones de la presién sanguinea y del peso corporal, de la grasa corporal y de
flexibilidad. Cada empleado revisa los resultados trimestrales con el administrador de bie-
nestar o con una enfermera ocupacional y establece objetivos individuales de bienestar. Estos
objetivos influyen en el aumento de méritos de cada individuo. En el nivel de supervisores
y hacia arriba, los objetivos también estan vinculados con la remuneracion. Dan Krick,
vicepresidente de recursos humanos de Lincoln Plating, comenta: “El afo pasado perdi
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[
Describir la importancia de

los programas de
acondicionamiento fisico.

Explicar las repercusiones del
abuso de drogas, describir
los &mbitos de trabajo libres
de abuso de sustancias toxi-
cas y describir como implan-
tar un programa de pruebas
de consumo de drogas.

| Abuso de sustancias toxicas:
El consumo de sustancias ilegales o el
uso indebido de sustandias como el al-
cohaly atras drogess.

entre $500 y $1,000 por dejar de lograr mi objetivo de bienestar, pero ahora estoy trabajando

con més ahinco para alcanzar mis metas” %'

Programas de acondicionamiento fisico

De acuerdo con una encuesta realizada por la firma de investigaciones TheLadders.com, la
mayoria de los ejecutivos consideran que el acondicionamiento fisico es fundamental para
el éxito en la carrera y que los empleados deben participar para promoverlo.#? Los progra-
mas de bienestar corporativo que se ofrecen cominmente en forma interna implican es-
fuerzos para fomentar la practica del ejercicio y el acondicionamiento fisico. Para entender
el interés en tales programas, considere los resultados de la inactividad fisica. Esos resulta-
dos incluyen la obesidad, la hipertension, las enfermedades cardiacas, la diabetes, la ansie-
dad, la depresién y ciertos tipos de cancer.

Desde el punto de vista de la administracion, los programas de acondicionamiento fisico tie-
nen una gran importancia. La pérdida en términos de productividad que resulta Unicamente de
las enfermedades coronarias cuesta a los negocios de Estados Unidos miles de millones de do-
lares anualmente. Los programas de acondicionamiento fisico patrocinados por la compafiia
con frecuencia reducen el ausentismo, los accidentes y las indemnizaciones por enfermedad.
Hay una evidencia creciente de que si los empleados se ajustan a los programas de acondicio-
namiento fisico de la compafiia, experimentaran una mejor salud, al tiempo que la empresa
tendra costos de atencidon médica més bajos. Como punto de interés, una de las principales ex-
pectativas que tienen los baby boomers es la de afiliarse a clubes de salud o a gimnasios.®3

Kenneth Cooper, quien acuid el término gfercicios aerdbicos (que literalmente significa
gjercicios con oxigeno) da consejos para todo mundo, independientemente de que tengan o no
acceso a los centros de acondicionamiento fisico. Para empezar, él considera que el gjerci-
cio moderado es esencial. La recomendacion bésica es de practicar ejercicio durante 30 mi-
nutos de cuatro a cinco dias a la semana. Y agrega: “Si usted camina lo suficientemente
rapido (12 minutos por milla), obtendra los mismos beneficios que si corre una milla en
nueve minutos, sin ejercer tanta tension sobre las articulaciones”. Sus estudios también han
demostrado que el entrenamiento cardiovascular no es suficiente. Aboga por una dieta sa-
ludable para el corazdn y por complementos vitaminicos como los antioxidantes. Consi-
dera, ademas, que no fumar ni consumir drogas, controlar el consumo de alcohol, mantener
el estrés a un nivel bajo y sujetarse a exdmenes médicos periddicos son factores que contri-
buyen al panorama general de acondicionamiento fisico de cualquier persona.®

Abuso de sustancias toxicas

El dejar de hacer pruebas de consumo de drogas en algunas ocasiones puede tener un efecto
desastroso en las compainias grandes y pequenas. Por ejemplo, Cake for You es una pequefia
pasteleria de especialidad. Su servicio incluye la elaboracién y entrega de pasteles de bodas
en las recepciones. Al contratar a un conductor para el reparto, los duefios de Cake for You
siempre habian sido muy cuidadosos de determinar que el candidato potencial tuviera una li-
cencia de manejo valida. Los duefios se mostraron muy complacidos con un nuevo emplea-
do llamado Mike. Era dindmico, tenia una presentacidon muy pulcra y manifestaba un
comportamiento agradable. Por desgracia, al hacer una entrega una manana, Mike provoco
un accidente entre cuatro vehiculos que dio como resultado una victima. La investigacién re-
veld que Mike habia fumado marihuana. Si los duefios de la empresa hubieran incluido una
prueba de consumo de drogas como parte de sus procesos de investigacion, probablemente
no estarian enfrentando un pleito legal. En ciertas industrias, como el transporte, por ejem-
plo, el consumo de drogas durante el trabajo es especialmente peligroso y potencialmente de-
vastador para la compania. Piense en el dafio que podria causar el chofer de un camion de 40
toneladas que conduce a toda velocidad y pierde el control del vehiculo. En condiciones
ideales, un camién totalmente cargado en pleno dia en una carretera seca no puede dete-
nerse en menos de 90 metros, es decir, la longitud de un campo de futbol.

El abuso de sustancias toxicas se relaciona con la utilizacion de sustancias ilegales o
con el uso indebido de sustancias como el alcohol y otras drogas. El Departamento de Tra-
bajo de Estados Unidos ha reportado que en la actualidad las probabilidades de que una or-
ganizacion emplee a una o més personas entre los millones de trabajadores estadounidenses
que abusan de las drogas o del alcohol son mayores que nunca.> El Departamento del
Trabajo también afirma que el abuso del alcohol y de las drogas tiene un costo aproximado
para las compaiiias estadounidenses de $81 mil millones al afio en productividad perdida:
$37,000 millones atribuibles a muertes prematuras y $44 mil millones atribuibles a enferme-
dades. También existen costos ocultos relacionados con los retrasos, el ausentismo, las pres-
taciones y la rotacion de personal 8 Incluso asi, pocos problemas generan més controversias
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| Alcoholismo:
Enfermedad que se caracteriza por un
deseo incontrolable y compuisivo de
beber alcohaly que interfiere con los pa-
trones normales de vida.

en la actualidad que las pruebas del abuso de sustancias tdxicas. Sin embargo, el abuso del al-
cohol'y de las drogas es definitivamente un problema relacionado con el lugar de trabajo.

Abuso del alcohol

E | alcoholismo es una enfermedad que se caracteriza por un deseo incontrolable y compul-

sivo de beber alcohol y que interfiere con los patrones normales de vida. EI National Coun-
cil on Alcoholism and Drug Dependence (NCADD) reporta que el 40 por ciento de las
muertes y el 47 por ciento de las lesiones que ocurren en el lugar de trabajo estan relacio-
nadas con el consumo del alcohol. E| estrés desempeiia un papel importante cuando una per-
sona se vuelve alcohdlica. Sin embargo, el alcoholismo tiende a desarrollarse en las familias
en las que hay un desequilibrio quimico en los neurotransmisores del cerebro y, por lo tanto,
existe un factor hereditario. Los hijos de alcohdlicos tienen cuatro veces mas de probabili-
dades de volverse alcohdlicos, incluso cuando son adoptados por padres que no tienen pro-
blema de alcoholismo.®” E | alcoholismo es un problema significativo que afecta a individuos
de cualquier nivel social, y puede ser el resultado y a la vez la causa de un estrés excesivo.
Cuando una persona empieza a beber en exceso, el solo hecho de beber genera un mayor
estrés. Y se crea un circulo vicioso, pues el individuo enfrenta este aumento en el estrés be-
biendo més. Los primeros signos del abuso del alcohol son especialmente dificiles de iden-
tificar. Con frecuencia los sintomas no van més alla de un mayor ausentismo en el trabajo.
Aungue en nuestra sociedad existe un estigma para el alcoholismo, en 1956 la American
Medical Association lo describié como una enfermedad tratable.

Abuso de drogas

De acuerdo con la Substance Abuse and Mental Health Services Administration, més de 1
de cada 12 empleados estadounidenses reportan que consumen drogas con regularidad. En
las industrias como el servicio de alimentos y la construccion, casi uno de cada cinco em-
pleados admite que consume drogas.2 Los empleados que abusan de las sustancias toxicas
tienen 3.5 veces mas probabilidades de estar implicados en un accidente en el lugar de tra-
bajo y cinco veces mas probabilidades de presentar una reclamacion de pago por indemni-
zacion. El ausentismo entre los consumidores de drogas ilegales es hasta 16 veces mayor
que entre los deméas empleados; ademés, se reportan enfermos tres veces méas que otros tra-
bajadores. Los consumidores de drogas se desplazan cada vez mas en torno al centro de
trabajo, un lugar ideal para vender estupefacientes. Como el 95 por ciento de las compaiiias
de Fortune 500 realizan investigaciones de consumo de drogas antes de otorgar una plaza,
el 60 por ciento de los consumidores que trabajan se incorporan a negocios mas pequenos,
muchos de los cuales no hacen pruebas de ese tipo.

Todas las drogas ilegales tienen efectos adversos. Aunque hay quienes argumentan que
la marihuana es inofensiva, si se consume de manera regular, dafay destruye las células del
cerebro. Los consumidores de este enervante tienen problemas para aprender. La marihuana
también contiene sustancias quimicas que producen cancer, y cuando un fumador la inhala se
expone a contraer cancer pulmonar. Pero éste no es el Unico peligro. Fumar marihuana
aumenta el riesgo de contraer cancer en la cabeza o en el cuello. Algunos farmacos que se
prescriben legalmente pueden ser tan adictivos, dafiinos y destructivos como las drogas co-
munes que se comercian en las calles. De acuerdo con las agencias de control de drogas, por
lo menos del 25 al 30 por ciento del consumo de drogas en el lugar de trabajo se relaciona
con farmacos de prescripcion. Y las investigaciones estandar del consumo de drogas no
siempre detectan la ingestion de esos farmacos.

Lugares de trabajo libres de consumo de sustancias toxicas

La Ley sobre los Lugares de Trabajo Libres de Drogas (Drug-Free Workplace Act) de 1988
requiere que algunos contratistas federales y todos los concesionarios federales estén de
acuerdo en proveer lugares de trabajo libres de drogas como una condicién para obtener un
contrato o una concesién de una agencia federal. (Los detalles de la ley se pueden consultar
en la tabla 11-3). Muchas organizaciones que no caen en el &mbito de esa ley han optado por
una politica libre de alcohol y de drogas. Las pruebas para detectar el consumo de drogas
como un requisito en el proceso de seleccion de una organizacién son una forma de lograr
esta meta. Sin embargo, ya que un alto porcentaje de los consumidores de drogas son em-
pleados en alguna empresa, la prueba de consumo no es la Unica solucion para el problema.
Las compaiiias han atacado de frente el asunto del consumo de sustancias toxicas mediante
el establecimiento de los programas de lugares de trabajo libres de drogas. Sin embargo, se
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Tabla11-3 Ley sobre los Lugares de Trabajo Libres de Drogas de 1988

La Ley sobre los Lugares de Trabajo Libres de Drogas de 1988 requiere que algunos contratistas federales y todos los

concesionarios federales estén de acuerdo en que proveeran lugares de trabajo libres de drogas como una condicién para la
firma de un contrato o para el otorgamiento de una concesion por parte de una agencia federal.

Las organizaciones que tengan contratos de cualquier agencia federal de Estados Unidos deben cumplir con las
disposiciones de la ley si el contrato es por un monto de $100,000 o més. Las organizaciones deben hacer lo siguiente:

(A) Publicar una declaracion que notifique a los empleados que la manufactura ilegal, la distribucion, la circulacion, la
posesion o el uso de una sustancia toxica controlada estan prohibidas en el lugar de trabajo. La declaracion también
debe notificar a los empleados de cualesquiera acciones punitivas que se tomen.

(B) Establecer un programa de concientizacién de la importancia de una vida libre de drogas para informar a los
empleados acerca de:

(i) los peligros del consumo de enervantes en el lugar de trabajo;
(i) la politica de mantener un lugar de trabajo libre de drogas:
(iii) cualquier programa disponible de consejeria y rehabilitacién del consumo de drogas y de asistencia a los
empleados; y
(iv) las sanciones que se puedan imponer a los empleados por consumir estupefacientes.
(C) Entregar a cada empleado una copia de la politica sobre consumo de sustancias tdxicas.

Si se descubre que un contratista no tiene un lugar de trabajo libre de drogas, cada contrato concedido por cualquier
agencia federal estara sujeto a la suspension de pagos bajo el contrato o a la terminacion del mismo, o a ambas cosas. E|

contratista también puede ser inelegible para la concesion de cualquier contrato por parte de cualquier agencia federal
durante un periodo que no debera exceder de 5 afios.

Fuente: http://workplace.samhsa.gov/FedPrograms/FedCntrsGrantee/DTW Act1988.htm, 8 de enero de 2006.

Tabla11-4  Filosofias y practicas que pueden minar la eficacia de los programas de un lugar de trabajo libre
de drogas

Concentrarse Unicamente en prevenir el consumo de sustancias tdxicas ilicitas sin considerar el consumo de alcohol, la

droga nimero uno en términos de consumo en nuestra sociedad

Aceptar el consumo de drogas y el abuso del alcohol como parte de la vida moderna y como un costo de realizar
transacciones de negocios

Depositar una confianza excesiva en las pruebas de consumo de drogas

Concentrarse en la terminacién de contrato de los usuarios y no en su rehabilitacion

La renuencia de los supervisores a confrontar a los empleados cuando presentan un desempefio deficiente
Reforzar la negacion de un individuo en relacion con el efecto del consumo que haga de alcohol y de otras drogas
Restringir los beneficios y/o el acceso al tratamiento del alcoholismo y de la adiccion

Permitir que los aseguradores restrinjan el acceso a los programas de tratamiento

Fuente: http://www.dol.gov/elaws/asp/drugfree/drugs/screen5.asp?selection_list=, 3 de enero de 2006.

deben tomar algunas precauciones. En la tabla 11-4 se exponen algunas filosofias y practi-
cas que pueden minar la eficacia de los programas de lugares de trabajo libres de drogas.
Los pasos para el establecimiento de un lugar de trabajo libre de estupefacientes se
describen en la figura 11-2. Observe que el primer paso es el establecimiento de una poli-
tica encaminada a tener un lugar libre de drogas y de alcohol.® El Departamento de Tra-
bajo de Estados Unidos cuenta con consejeros que ofrecen varios lineamientos acerca de
cdmo desarrollar un lugar de trabajo libre de drogas y de alcohol. En Texas Instruments, la
politica es sencilla y directa: “No se consentira el consumo de ninguna droga ilegal”.

El segundo paso consiste en dar educacion y capacitacion para los supervisores y los em-
pleados. A un nivel minimo, la capacitacion de los supervisores debe incluir una revision de la
politica de un lugar de trabajo libre de drogas, de las responsabilidades especificas del super-
visor en cuanto a la implantacién de la politica, y de las formas de reconocer y tratar con los
empleados que tengan problemas de desempefio en el trabajo que pudieran relacionarse con
el consumo de drogas y de alcohol. Los administradores deben aprender a reconocer a los
empleados que estén bajo la influencia de algun enervante y a aquellos que puedan ser adic-
tos. La tabla 11-5 describe los signos que sugieren que un empleado puede ser consumidor de
estupefacientes. Cabe aclarar que muchos indicadores de un desempefio deficiente también
pueden ser signos de problemas médicos o mentales. La manifestacion de estos indicadores
en si misma no es suficiente para determinar la presencia o la ausencia de alguna condicién.
El supervisor nunca debe tratar de diagnosticar, de hacer acusaciones o de tratar tales proble-
mas. Estos indicadores brindan al supervisor una base para remitir al empleado a un especia-
lista que pueda ayudarlo, en el marco de un programa de asistencia al personal.
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Desarrollo de un lugar de
trabajo libre del abuso de sustancias
tOxicas

Dar educacion y capacitacion

Los empleados también se deben educar en relacién con el objetivo y las repercusiones
de un ambiente de trabajo libre de drogas y de alcohol. El objetivo de esta capacitacion es fa-
miliarizar a los empleados con el programa del lugar de trabajo libre de drogas y crear una con-
ciencia general acerca de los peligros del abuso del alcohol y de otras sustancias tdxicas. Los
empleados deben estar informados acerca de los requisitos de la politica de la organizacion de
un lugar de trabajo libre de drogas, de la incidencia del abuso del alcohol y de otras sustancias
toxicas, y de sus efectos sobre el lugar de trabajo; también deben aprender a reconocer la co-
nexién entre un desempefio deficiente y el abuso del alcohol y otras drogas, a reconocer la pro-
gresion de las adicciones, y saber qué tipos de asistencia estan disponibles. El programa debe
transmitir un claro mensaje que afirme que en el lugar de trabajo esta prohibido el consumo
de alcohol y de otras drogas. También debe motivarse a los empleados a buscar ayuda volun-
tariamente cuando tienen problemas de alcoholismo o drogadiccion.

Implantacion de un programa de pruebas
para la deteccion del consumo de drogas

El tercer paso para el establecimiento de un lugar de trabajo libre del abuso de sustancias t6-

xicas es implantar un programa de pruebas para la deteccion del consumo de drogas. Un pro-
grama encaminado a tener un lugar de trabajo libre de drogas debe equilibrar los derechos de
los empleados y los de los empleadores, equilibrar la necesidad de conocimiento y los dere-
chos a la vida privada, equilibrar la deteccién y la rehabilitacion, y equilibrar el respeto por los
empleados y la seguridad de todos. La dificultad no esta en la formulacién de la politica, sino
mas bien en su implantacion. También recuerde que la Ley para Estadounidenses con Disca-
pacidades protege a un empleado que se encuentre en un programa de rehabilitacion por el
consumo de sustancias tdxicas. Casi el 80 por ciento de las corporaciones mas grandes de
Estados Unidos requieren alguna forma de pruebas de consumo de drogas en el lugar de tra-
bajo.’ Los partidarios de los programas para la deteccion del consumo de drogas aducen que
éstos son necesarios para garantizar la seguridad y la productividad en el lugar de trabajo.
Las muestras de orina, de sangre, de fluidos orales o de cabello permiten detectar si el
sujeto consume drogas, y la gran mayoria de los empleadores se basan en las pruebas de
orina.?! Sin embargo, la mayoria de los expertos en medicina forense consideran a las pruebas

Tabla11-5  Signos que pueden revelar si un individuo consume sustancias toxicas

Ausentismo excesivo

Cambios radicales en el humor

Descuido en la apariencia personal

Olor a alcohol o cualquier otra evidencia fisica de abuso de sustancias toxicas

Propension a accidentes y reclamaciones mdltiples de indemnizacion

Falta de coordinacién

Agitacién o retraso psicomotor. El alcohol, la marihuana y los opiaceos causan fatiga. La cocaina,
las anfetaminas y los alucinégenos provocan ansiedad.

Interrupciones en el pensamiento. La cocaina, el alcohol, el PCP, las anfetaminas y los inhalantes
causan con frecuencia sentimientos de grandeza o un sentido de pensamiento profundo.

Otros indicadores. La cocaina, el PCP y los inhalantes causan un comportamiento agresivo o
violento. El alcohol y otros sedantes reducen la inhibicién. La marihuana aumenta el apetito,
mientras que los estimulantes lo disminuyen. Ambos tipos de drogas provocan una sed excesiva.

Fuentes: "Are You Prepared?” Safety Management (enero de 2003): 7; Deanna Kelemen, “How to Recognize Substance
Abuse in the Workplace”, Supervision 56 (septiembre de 1995): 4.
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Describir los programas de
asistencia al empleado.

Programa de asistencia a los
empleados (PAE):

Enfoque ampliogue han tomado muchas
organizacones para lidiar con la fatiga
cronica, €l abuso del alcohal y el con-
sumo de drogas, y otros desordenes
emocionales.

de sangre como el punto de referencia contra el cual se pueden comparar otros resultados.
El problema con este método es que se considera invasivo, ademas de que requiere de per-
sonal capacitado para su administracion y analisis. E| uso de las muestras de cabello es Ginico
en que las trazas de las drogas permanecen en esta parte del cuerpo por un buen tiempo. Las
muestras de cabellos humanos son faciles de recolectar, almacenar y transportar, y son difi-
ciles de cambiar. Aunque las pruebas de orina y de sangre pueden detectar tan sélo el con-
sumo reciente de drogas, los partidarios del anélisis de las muestras del cabello argumentan
que éstas permiten detectar el consumo de drogas que se hizo de 3 a 90 dias antes de tomar
la muestra. Esto impediria que un solicitante de empleo pudiera tener control sobre la
prueba absteniéndose de consumir drogas durante un breve periodo.

Cuando se usa el método de fluidos orales, se satura una almohadilla de recoleccion y
el sujeto coloca la muestra en un frasco de recoleccion, suelta la manija, sella el contenedor
y lo entrega para su analisis. Las pruebas de fluidos orales son especialmente convenientes
para los casos de sospechas razonables y para pruebas posteriores a un accidente. El fluido
oral es un instrumento de deteccién que ofrece la ventaja de que la prueba puede practicarse
deinmediato en el lugar de trabajo y no da al individuo la oportunidad de adulterar o de sus-
tituir la muestra, como sucede en el caso de los anélisis de orina.?? Desde el punto de vista
del aspirante a un empleo, los andlisis de fluidos orales y del cabello son menos embarazo-
sos que una prueba de orina. Por ejemplo, es humillante que un candidato escuche: “Real-
mente estamos muy contentos de que usted se incorpore a nuestra compafiia. Pero, ;quiere
tomar este envase y llenarlo para practicarle un analisis?".

El paso final para la obtencién de un lugar de trabajo libre del abuso de sustancias t6-
xicas es la creacion de un programa de asistencia a los empleados, de lo cual se hablara a con-
tinuacion.

Programas de asistencia a los empleados

La Ley sobre los Lugares de Trabajo Libres de Drogas también requiere que los emplea-
dos federales y los empleados de las empresas bajo contratos del gobierno tengan acceso a
los servicios del programa de asistencia de los empleados. Un programa de asistencia a los
empleados (PAE) es un enfoque amplio que han tomado muchas organizaciones para lidiar
con numerosas areas problematicas como la fatiga cronica, el abuso del alcohol y de las dro-
gas, y otros desordenes emocionales.

Como usted se podra imaginar, los PAE proliferaron con motivo de dicha ley, y en la
actualidad su uso va en aumento. Carrie Reuter, gerente de desarrollo de negocios de NEAS,
una compaiia que brinda asesoria en materia de programas de asistencia a los empleados con
base en Waukesha, Wisconsin, afirma: “En realidad ya ni siquiera lo definimos. Si alguien
esta experimentando cualquier asunto como un obstéaculo en su vida, le podemos brindar
asistencia, ya sea por medio de una referencia especializada o de consejeria”.? Los rendi-
mientos sobre la inversidn relacionados con los PAE varian, pero una estimacion es que un
programa maduro y bien administrado redituara un minimo de tres dolares por cada délar
que seinvierta en él. Las ventajas que ofrecen los PAE incluyen un ausentismo méas bajo, dis-
minuciones en las reclamaciones de indemnizacion por parte de los empleados y un menor
numero de accidentes.

Los PAE, ya sea que se manejen en forma interna o que su administracion se subcon-
trate, se enfocan tradicionalmente primero en la salud mental, incluyendo la consejeria sobre
el consumo de sustancias téxicas. Muchos programas se han ampliado para incluir asesorias
financieras y legales, recomendaciones a especialistas para atender a personas de edad avan-
zada, asistencia en las dificultades maritales o familiares, asesoria en el caso de problemas de
desempefio en el trabajo, estrés y angustia.>* En un PAE, el empleador cubre la mayor
parte de los costos o la totalidad de ellos (hasta una cantidad predeterminada). El concepto
de PAE incluye una respuesta a los problemas psicoldgicos personales que interfieren con
el bienestar de un empleado y con la productividad general. El objetivo de los programas de
asistencia es otorgar a los empleados con problemas emocionales la misma consideracion
y asistencia que se brinda a los empleados con enfermedades fisicas. E| solo hecho de con-
tar con un PAE transmite el mensaje de que el empleador se preocupa por los trabajadores,
lo cual contribuye a elevar el animo de estos Ultimos.

Un punto de interés fundamental es hacer que los empleados usen el programa. Algu-
nos empleados perciben que existe un estigma en el hecho de necesitar ayuda. Los supervi-
sores deben recibir una capacitacion disefiada para desarrollar habilidades interpersonales
que les permitan reconocer a los empleados con problemas y motivarlos a recurrir al PAE.
Los empleados adictos con frecuencia son expertos para negar las evidencias y mentir, y en
ocasiones pueden engafar incluso a consejeros experimentados.
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Describir el efecto de los lu-

gares de trabajo libres de
humo.

Lugares de trabajo libres de humo

Un importante problema de salud al que se enfrentan los empleadores en la actualidad es el
humo ambiental que se origina por fumar. Los empleadores modemos se han vuelto crecien-
temente intolerantes con respecto a los fumadores y muchos lugares de trabajo estan libres
de fumadores, aunque cerca del 21 por ciento de los adultos estadounidenses contindian fu-
mando.”> Si bien muchos defensores de la libertad para fumar en espacios publicos cerra-
dos insisten en que los fumadores pasivos no corren ningun riesgo de salud, la Direccién
Nacional de Salud de Estados Unidos concluy6 que no existe un nivel seguro de exposicion
al humo de segunda mano.% La evidencia de que el humo del tabaco de segunda mano
causa serios perjuicios se ha vuelto més concreta cada dia.”” E| hecho de establecer lugares
de trabajo libres de humo de cigarrillo ayuda a cumplir la obligacién legal de los empleado-
res de garantizar lugares de trabajo seguros bajo la cldusula de deberes generales de la Admi-
nistracion para la Seguridad y la Salud Ocupacional. Esta politica también reduce el riesgo
de litigio, reduce de manera potencial el pago de las primas de seguros de gastos médicos de
los empleados y protege a los empleados contra dafios.® Un comité de investigacién de la
Organizacién Mundial de la Salud (OMS) report6 que los fumadores pasivos ven aumen-
tado su riesgo de contraer cancer entre 20 y 30 por ciento. Los fumadores pasivos respiran
los mismos cancerigenos que los fumadores activos y esto afecta negativamente su salud.
La exposicion al humo de segunda mano para los individuos que nunca han fumado es res-
ponsable de cerca de 3,000 muertes por cancer pulmonar y de méas de 35,000 muertes por
enfermedades cardiacas en Estados Unidos anualmente.*® Un estudio realizado por el Cen-
tro de Cancer de la Universidad de Minnesota reveld que los empleados que no fumaban
tenian hasta 25 veces més cantidad de nicotina en sus cuerpos en los dias en los que traba-
jaban en restaurantes y bares que en los dias en los que no se presentaban a trabajar.'®

Numerosos estudios han concluido que fumar en el lugar de trabajo no solamente es
peligroso para la salud de los empleados, sino que también es dafiino para la salud financiera
de la empresa. Los programas para dejar de fumar por lo regular son eficaces desde el
punto de vista de sus costos y en la actualidad el 36 por ciento de los empleadores los ofre-
cen.'"" Obtienen ganancias superiores al promedio en términos de salud por cada délar que
invierten; asi, un gasto de $500,000 en un programa para dejar de fumar probablemente
salvara més afios de vida para muchas personas que un gasto de $500,000 en cirugias a co-
razén abierto. Por lo tanto, hay mayor efectividad de costos sobre una base por délar.'%?

Muchas entidades de Estados Unidos prohiben fumar en los lugares de trabajo y es se-
guro que otros estados los sigan.'®® Las disposiciones contra el tabaquismo también pare-
cen mejorar la salud del corazon. Las tasas de ataques cardiacos disminuyeron en 27 por
ciento en Pueblo, Colorado, una ciudad de 104,000 personas, 18 meses después de que entrd
en vigor en 2003 una prohibicién de fumar en todos los espacios publicos. Sin embargo, las
comunidades aledanas con prohibiciones de fumar no mostraron cambio alguno durante el
mismo periodo.'®

Algunos duefios de negocios han tomado una postura personal contra el hecho de fumar
en los centros de trabajo. Cuatro empleados de Weyco, una empresa que administra planes
de prestaciones para trabajadores en representacién de otras compafiias, fueron despedidos
después de que se rehusaron a tomar una prueba de nicotina para investigar si habian fu-
mado. E| presidente de la compafiiia, Howard Weyers, declaré al respecto: “Algunos llaman
aesto una violacién de la vida privada, sefialando el principio que lo que uno hace en su casa
es un asunto personal. Pero olvidan la parte que dice ‘siempre y cuando ello no perjudique
a alguien mas".'% A finales de 2006, los empleados de Scotts Miracle-Gro estaban sujetos a
una politica muy drastica contra el tabaquismo; los empleados que fumaran, aun cuando no
lo hicieran en el trabajo, podrian perder sus empleos.’® En Crown Laboratories se daa los
fumadores una fecha limite para dejar de fumar o, de lo contrario, tendran que pagar sus pri-
mas de seguros de salud.’"” Las compafifas con una politica de no contratar fumadores con-
sideran que ésta contribuye a incrementar la productividad en tanto que se eliminan los
descansos para fumadores, se reducen las ausencias por enfermedades relacionadas con el ta-
baquismo, y disminuyen los costos de la atencion médica que requieren los fumadores.
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= Programas de seguridad de alcance internacional

Las compafiias de alcance global continGan enfrentandose a riesgos de seguridad.
Esa es una de las lecciones que se aprendieron después de que el desastre de 1984 en Bhopal, India,
tuvo repercusiones en las operaciones mundiales de Union Carbide. El desastre de Bhopal de 1984 ha
sido la peor catéstrofe industrial de la historia. Fue causado por la liberacion accidental de 40 toneladas
métricas de isocianato de metilo (MIC) en una planta de pesticidas de Union Carbide India,
Limited (UCIL), localizada en la parte central de la ciudad de Bhopal, en el estado indio de Madhya
Pradesh. UCIL era un negocio conjunto entre Union Carbide y un consorcio de inversionistas de la India.
En las primeras horas, el accidente produjo el gas toxico MIC més pesado que el aire, el cual se difundié
por el suelo a través de las calles circundantes, matando en el acto a miles de personas e hiriendo entre
150,000 y 600,000 personas mas, de las cuales por lo menos 15,000 murieron mas tarde a causa de las
lesiones. Algunas fuentes dan cifras mucho méas altas de victimas.1%8

Los profesionales de la salud y de la seguridad con experiencia internacional afirman que una de las
tendencias mas importantes que se estan extendiendo a través de las companias multinacionales exitosas
es el cambio hacia un solo sistema de administracion de la seguridad que se aplique a todas sus opera-
ciones a través del mundo. Aungue el ejemplo de Bhopal revel6 los riesgos de las fallas en la seguridad,
los expertos destacan que la adopcion de un enfoque global para la seguridad y la salud no solamente
trata de evitar problemas; también abre un mundo de oportunidades para el mejoramiento del
desempefio.1%° Seijji Machida, coordinador del conglomerado ocupacional de seguridad en la Organi-
zacion Internacional del Trabajo (OIT) en Ginebra, Suiza, sostiene: “Las empresas multinacionales deben
tener una politica aplicable a todas sus operaciones, independientemente del lugar donde operen. Tales
sistemas globales no tienen que ser detallados, pero debe haber un marco de referencia o un conjunto de
principios”.110

Aungue los eventos de la escala del desastre de Bhopal son poco comunes, muchas compafiias han
descubierto que la manera en la que tratan a sus empleados en cualquier parte del planeta puede
representar un riesgo para su reputacion corporativa. “Sobre una base ética, no tiene sentido practicar una
politica en un pais y otra diferente en otra parte”, sefiala el doctor Zack Mansdorf, vicepresidente de se-
guridad, salud y ambiente de L'Oréal North America and Worldwide, una compafiia de cosméticos con
operaciones en mas de 200 paises y con oficinas centrales en Paris. “Lo vamos a hacer asi porque es lo
correcto”. Mansdorf también destaca los ahorros financieros y las mejoras en la moral y en la productivi-
dad que siempre resultan de una mayor seguridad. “Ademas, el argumento de negocios es que para
algunas compaifiias, la marca lo es todo”. Este razonamiento es especialmente valido para las compafiias
como L'Oréal. Un sistema global también ofrece muchas eficiencias operacionales, de acuerdo con James
Forsman, vicepresidente y administrador general de DuPont Safety Resources, una unidad de consultoria
en seguridad de los negocios de la compaiia quimica global con oficinas centrales en Wilmington,
Delaware. “Las ventajas son profundas: usted tiene un solo conjunto de normas ahora, en oposicion a
normas muiltiples, digamos una para Brasil, una para China y otra para Estados Unidos”.!! El resultado
es un proceso administrativo mucho mas sencillo.

La comprension de la cultura local y de como afecta a la seguridad es vital para el éxito, y no siempre
es féacil. “Tomemos el caso de Italia, donde los conductores son famosos por manejar muy rapido”, afirma
Mansdorf. “Cuando llegan a la fabrica y manejan un montacargas, se espera que se comporten de una
manera distinta”. Quizas resulte dificil encontrar a la persona adecuada en los lugares correctos con las
habilidades requeridas, y esto requiere algunas veces de elecciones dificiles. ¢Qué es mas importante,
conocer la cultura y el idioma local, o tener experiencia en seguridad y salud? Es mas facil ensefiar a al-
guien las normas globales de la compafiia que las costumbres locales.™?
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Resumen

1. Describir la naturaleza y el papel de la seguridad y la salud.

La seguridad implica la proteccién de los empleados contra lesiones ocasionadas por acci-
dentes relacionados con el trabajo. La salud se refiere al hecho de que los empleados se en-
cuentren libres de enfermedades fisicas y emocionales.

2. Explicar el papel de la Administracion para la Seguridad y la Salud
Ocupacional.

El papel de la Administracion para la Seguridad y la Salud Ocupacional (Occupational Sa-
fety and Health Administration, OSHA) es asegurar un lugar de trabajo seguro y saludable
para cada empleado estadounidense.

3. Describir el efecto econémico de la seguridad y explicar el foco de

atencién de los programas de seguridad.

Las muertes y las lesiones de todo tipo relacionadas con el trabajo arrojan un nimero ele-
vado no sélo de pérdidas humanas, sino también en términos de pérdidas econdmicas. Los
significativos costos financieros con frecuencia se transfieren al consumidor bajo la forma
de precios mas altos. Por consiguiente, las muertes y las lesiones relacionadas con el trabajo
afectan a todo mundo, ya sea en forma directa o indirecta. Los riesgos de la seguridad pue-
den ser significativos para los empleadores. Ademas de los costos de indemnizacién de los
trabajadores, OSHA puede imponer multas mayores.

Los programas de seguridad se pueden disefiar en dos formas fundamentales para lo-
grar sus objetivos. E|l primer enfoque consiste en crear ambientes psicoldgicos y actitudes
que promuevan la seguridad. El segundo enfoque para el disefio del programa de seguridad
es desarrollar y mantener un ambiente fisico de trabajo seguro.

4. Describir las consecuencias de las lesiones por tension continua.

Las lesiones ocasionadas por tension continua son un grupo de condiciones que resultan de
ejercer demasiada tension sobre una articulacion cuando se ejecuta una misma accién de ma-
nera repetida. EI U.S. Bureau of Labor Statistics reporta que las lesiones ocasionadas por ten-
sion continua dan cuenta del 25 por ciento de los casos de ausentismo, y que los trastornos
asociados con una tension continua dan cuenta de casi el 60 por ciento de todas las enferme-
dades relacionadas con el trabajo.

5. Explicar el propésito de la ergonomia.

La ergonomia es el estudio de la interaccion humana con las tareas, los equipos, las herra-
mientas y el ambiente fisico. A través de la ergonomia, la meta es ajustar la maquina y el am-
biente laboral a la persona, en vez de esperar que sea esta Ultima quien tenga que ajustarse.
6. Explicar los efectos en la empresa de la violencia en el trabajo y de la
violencia familiar.

Los costos vinculados con la violencia en el lugar de trabajo aumentaron de $4,200 millo-
nes en 1992 a $36,000 millones en 1995 y a $121,000 millones en fechas recientes. El ho-
micidio es la causa nimero uno de la muerte de mujeres en el lugar de trabajo y la tercera
causa principal de muerte para los hombres, después de los accidentes de vehiculos de motor
y los accidentes relacionados con las maquinas. La proliferacion de la violencia doméstica
o familiar es una amenaza tanto para las mujeres como para sus compafiias. La violencia fa-
miliar se ha convertido en una epidemia en diversos paises. En Estados Unidos cada afio

cerca de 1,200 mujeres son asesinadas y 2 millones son lesionadas por sus conyuges.
7. Describir la naturaleza del estrés y las formas de manejarlo.

El estrés es la reaccion no especifica del cuerpo a cualquier demanda que se haga sobre él.
Tres areas generales a partir de las cuales emana el estrés son: la organizacion (incluida la
cultura de la empresa), los trabajos mismos y las condiciones de trabajo. Los factores per-
sonales se centran en los problemas financieros y familiares. Finalmente, el ambiente gene-
ral también incluye elementos que pueden generar estrés.

Es posible combatir el estrés a través de numerosos medios: hacer ejercicio, seguir habi-
tos dietéticos saludables, saber cuando hacer una pausa, poner en perspectiva las situaciones
estresantes, encontrar a alguien que esté dispuesto a escuchar, establecer alguna estructura en
la vida personal, reconocer las propias limitaciones, ser tolerante, buscar diversiones externas

y evitar un control artificial.
8. Explicar en qué consiste la fatiga crénica.

La fatiga cronica, aunque rara vez es fatal, es una condicién que incapacita y que hace que
los individuos pierdan el sentido del propdsito basico y del cumplimiento de su trabajo.

9. Describir los objetivos de los programas de bienestar.

La perspectiva tradicional esta cambiando. Ya no se considera que la salud sélo depende de
los cuidados médicos y de la ausencia de enfermedades. En la actualidad, la opinién predo-
minante es que en general se puede lograr una salud éptima a través de la seguridad ambien-
tal, de los cambios organizacionales y de los cambios en los estilos de vida.
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Términos clave

10. Describir la importancia de los programas de acondicionamiento fisico.

Muchas empresas estadounidenses tienen programas de ejercicio disefiados para ayudar a
mantener a sus empleados fisicamente sanos. Estos programas contribuyen a reducir el au-
sentismo, los accidentes y los gastos por enfermedad.

11. Explicar las repercusiones del abuso de sustancias, describir los lugares

de trabajo libres de abuso de sustancias toxicas y describir como implantar

un programa de pruebas de consumo de drogas.

El abuso de sustancias toxicas se relaciona con el consumo de sustancias ilegales o con el con-
sumo indebido de sustancias controladas como el alcohol y algunas otras drogas. La Ley
sobre los Lugares de Trabajo Libres de Drogas de 1988 requiere que algunos contratistas
federales y todos los concesionarios federales estén de acuerdo en que proveeran lugares de
trabajo libres de drogas como una condicién para recibir un contrato o una concesion por
parte de una agencia federal.

El primer paso para el establecimiento de un lugar de trabajo libre de abusos de sustan-
cias toxicas es implantar una politica en ese sentido. El segundo paso es brindar educacion
y capacitacion para los supervisores y empleados. E| tercer paso en el establecimiento de un
lugar de trabajo libre del abuso de sustancias toxicas es la creacién de un programa de asis-

tencia a los empleados.
12. Describir los programas de asistencia al empleado.

Un programa de asistencia a los empleados es un enfoque amplio que muchas organizacio-
nes desarrollan para lidiar con los conflictos maritales o familiares, con los problemas de de-
sempefio en el trabajo, con el estrés, los conflictos emocionales o los problemas de salud

mental, las dificultades financieras, el abuso del alcohol y de las drogas, y la angustia.
13. Describir el efecto de los lugares de trabajo libres de humo.

Fumar en el lugar de trabajo no solamente es peligroso para la salud de los empleados, sino
que también es daiino para la salud financiera de la empresa.

Robo de identidad, 339

Seguridad, 340

Salud, 340

Anédlisis de riesgos en el trabajo, 344
Lesiones ocasionadas por tension
continua, 347

Sindrome del tlinel carpiano, 347 Fatiga cronica, 355

Ergonomia, 347 Abuso de sustancias toxicas, 358
Violencia en el lugar de trabajo, 348 Alcoholismo, 359

Retencion negligente, 349 Programa de asistencia a los empleados
Estrés, 351 (PAE), 362

Preguntas para repaso

1. Defina la seguridad y la salud.

2. iCudl es el objetivo de la Ley de Seguridad y Salud Ocupacional?

3. Cudl es el proposito actual de la Administracion para la Seguridad y la Salud Ocupacional

(OSHA)?
4. ;Cuéles son las principales formas en las cuales se disefian los programas de seguridad?
Explique su respuesta.

5. ;Cudl es el objetivo del analisis de los peligros en el trabajo?

. ;Cuél esel proposito dela Ley de Reautorizacidén y Enmiendas al Superfondo, Titulo 111 (SARA)?

7. ¢Por qué se interesan las compafiias en las lesiones ocasionadas por tension continua? ;Qué

es el sindrome del tunel carpiano?
. Defina la ergonomia. ;Cual es el propésito de la ergonomia?
9. ¢Qué efecto tiene la violencia en el lugar de trabajo y la violencia familiar sobre una orga-

nizacion?

10. Por qué debe una empresa tratar de identificar los trabajos estresantes?

11. Por qué debe interesarse una empresa en la fatiga cronica de los empleados?

12. ¢Cuales son las principales fuente de estrés?

13. ¢Cuales son los objetivos de los programas de bienestar?

14. ;Por qué es recomendable establecer en las organizaciones programas de acondicionamiento
fisico?

15. ¢Cudl es el propdsito de los lugares de trabajo libres del abuso de sustancias tdxicas en las orga-
nizaciones?

16. ;Cudles son los pasos que deben seguirse para el establecimiento de un lugar de trabajo
libre de abusos de sustancias toxicas?

17. $Qué es un programa de asistencia a los empleados?

18. ;Qué preocupaciones debe tener un administrador en relacién con el hecho de fumar en el
lugar de trabajo?

[e)}

oo}
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INCIDENTE DE ARH

INCIDENTE DE ARH

iQué cambio!

“Déjenme solo y déjenme hacer mi trabajo”, dijo Manuel Gobmez. Anonadado, Bill Brown, el su-

pervisor de Manuel, decidié contar hasta 10y no respondié al comentario de Manuel. Mientras regre-
saba a su oficina, Bill pensaba como habia cambiado Manuel alo largo de los Ultimos meses. Hace dos
afos, cuando empezd a trabajar para Bill, Manuel era un colaborador muy tenaz y cooperativo. La
compaiiia habia enviado a Manuel a dos escuelas de capacitacion y habia recibido excelentes reportes
acerca de su desempefio en cada una de ellas.

Hasta hace apenas un afio, Manuel tenia un récord de asistencia perfecto y era un empleado modelo.
Sin embargo, aproximadamente en esa época, empezo a tener problemas personales, los cuales deriva-
ron en un divorcio seis meses después. Manuel habia solicitado varias veces un dia libre para ocuparse de
sus asuntos personales. Bill habia tratado de ayudarlo en todo lo que podia sin inmiscuirse en forma di-
recta en los asuntos personales de Manuel. Pero Bill estaba consciente de la tensién que Manuel experi-
ment6 cuando su matrimonio se derrumbd, a lo que siguieron las inevitables disputas entre él y su ex
esposa en relacion con la custodia de los hijos, los pagos de pensiones alimenticias y las propiedades.

Durante el mismo periodo, la alta administracién inicié una campaiia para el mejoramiento de la
productividad. Bill encontré necesario ejercer presiones adicionales sobre todos sus empleados, inclu-
yendo a Manuel. Traté de ser considerado, pero tuvo que volverse mucho més orientado hacia el de-
sempefio, exigiendo un incremento en la produccion por parte de cada trabajador. Conforme paso el
tiempo, Manuel empezé a llegar tarde a la compaiiia, e incluso falt6 dos dias sin avisar a Bill. Este Ul-
timo atribuyd el comportamiento de Manuel a un estrés excesivo. Como Manuel habia sido un emplea-
do tan bueno durante tanto tiempo, Bill disculp6 los retrasos y las ausencias, y tan sélo sugirié a Manuel
que tratara de mejorar.

Sentado frente a su escritorio, Bill pens6 en qué podia haber causado la explosion de Manuel tan
s6lo unos minutos antes. Bill le habia sugerido que detuviera la maquina que estaba operando y que
limpiara el area circundante. Esto era una parte normal del trabajo de Manuel y algo que él habia
hecho con mucho cuidado en el pasado. Bill consider que el desorden alrededor de la maquina de Ma-
nuel podia dar cuenta del niimero creciente de defectos en las piezas que estaba fabricando. “Este es
un asunto serio. Creo que debo hablar con el jefe acerca de ello”, pensé Bill.

Preguntas

1. ;Cual piensa usted que es el problema de Manuel?
2. ;Como podria ayudar en esta situacion un programa de asistencia a los empleados?

¢Un compromiso con la seguridad?

Wanda Zackery estaba muy entusiasmada hace un afio cuando se incorporé a Landon Electronics
como su primer ingeniero en seguridad. Ella se habia graduado en Florida State University con una
licenciatura en ingenieria eléctrica y tenia un fuerte deseo de ingresar al mercado laboral. Wanda habia
seleccionado su trabajo en Landon Electronics entre muchas otras ofertas. Consideraba que esa com-
pafiia le ofreceria una amplia variedad de experiencias que no podia recibir en un trabajo que fuera es-
trictamente de ingenieria. Ademas, cuando la presidente de la compafiia, Martha Lincoln, la entrevisto,
le prometié que los recursos de la empresa estarian a su disposicion para corregir cualquier problema
relacionado con la seguridad.

Sus primeros afios en Landon fueron agitados, pero emocionantes. Ella identificd de inmediato
numerosos problemas de seguridad. Uno de los mas peligrosos implicaba la falta de instalacion de
guardas de seguridad en todos los equipos desprotegidos. Wanda prepard cuidadosamente su pro-
puesta, incluyendo los costos esperados, para hacer los cambios minimos necesarios. Estimé que se
necesitarian cerca de $50,000 para completar las condiciones necesarias. Wanda presentd entonces la
totalidad del paquete a Lincoln y le explicd la necesidad de los cambios. Lincoln recibié cordialmente
su presentacion, le respondio que lo pensaria con calma y que después volveria a hablar con ella.

Pero, jeso sucedid hace seis meses! Cada vez que Wanda trataba de obtener alguna respuesta a su
peticion, Lincoln se mostraba amigable, pero le decia que queria tener més tiempo para considerarla.
Mientras tanto, Wanda se habia vuelto cada vez mas ansiosa. Recientemente, un trabajador apenas
habia logrado evitar un accidente serio. Algunos trabajadores también se mostraban preocupados. Ella
escuchd el rumor de que alguien habia telefoneado a la oficina regional de la Administracion para
la Seguridad y la Salud Ocupacional (OSHA).

Su sospecha quedd confirmada la semana siguiente, cuando el inspector de OSHA apareci6 en la
planta. Hasta entonces no se habia hecho ninguna visita a la compafiia. Aunque Lincoln no estaba rebo-
sante de alegria, permitio al inspector el acceso a la companiia. Después llegd a la conclusién de que no
deberia haber cooperado tanto. Antes de que el inspector se fuera, anotd los casos de cada equipo que
no contaba con las guardas de seguridad necesarias. Las multas podrian alcanzar un total de $70,000 si
los problemas no se corregian de inmediato. El inspector le notificd que reincidir en las infracciones
podria costar a la empresa $700,000 y tal vez la privacion de la libertad para los responsables.

Cuando el inspector salia de la compafiia, Wanda recibié una llamada telefénica. “Wanda, habla
Martha Lincoln. Por favor, preséntese en mi oficina de inmediato. Necesitamos echar a andar de in-
mediato su proyecto”.
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Preguntas

1. Analice el nivel de compromiso de Martha Lincoln con respecto a la seguridad ocupacional.

2. ;Existe alguna forma de equilibrar la necesidad de costos mas bajos de Landon y la necesidad de
los trabajadores en cuanto a condiciones de seguridad en el trabajo?
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OBJETIVOS DEL CAPITULO

Después de estudiar este capitulo, usted
sera capaz de:

Explicar la formacién de la Coalicion
Cambiar para Ganar.

Describir los amplios objetivos que
caracterizan al movimiento laboral
como un todo y describir las
estrategias de la fuerza laboral
organizada con miras a fortalecer el
movimiento.

Explicar las razones por las cuales los
empleados se afilian a los sindicatos y
describir la estructura basica de un
sindicato.

Definir las negociaciones colectivas e

identificar los pasos que implica el es-
tablecimiento de la relacion para las
negociaciones colectivas.

Describir el sistema salarial de dos
niveles.

Describir el proceso de las
negociaciones colectivas y explicar los
aspectos psicolégicos de éstas.

Describir los factores implicados en la
preparacion de las negociaciones.

Explicar los problemas comunes de las
negociaciones y describir el proceso
de negociacién del contrato.

Identificar las formas de superar los
fracasos en las negociaciones.

Describir las implicaciones de la

ratificacion del acuerdo y de la
administracion del contrato.

Describir el proceso de negociaciones
colectivas en el sector publico.

Explicar en qué consiste la anulacion
del registro del sindicato.

Describir el estado de los sindicatos
en la actualidad.



CAPITULO

Sindicatos laborales y negodaciones
colectivas

Explicar la formacion de la

Coalicion Cambiar para Ganar.
Coaalicion Cambiar para
Ganar:
Federacion sindical integrada por siete
sindicatos que se separaron de la Fe-
deracion Estadounidense del Trabajo y
Congreso de Organizaciones Industriales
(AFL-CIO, por las siglas de American
Federation of Labor and Congress of
Industrial Organizations) para constituir
formalmente una federacion laboral com-
petidora. que, en 2005, representaba a
cerca de 6 milones de trabajadores esta-
dounidenses.

ARH en Accion:

La Coalicion Cambiar para Ganar es una federacion sindical
integrada por siete sindicatos que se separaron de la Federacion
Estadounidense del Trabajo y Congreso de Organizaciones
Industriales (AFL-CIO, por las siglas de American Federation of Labor and Congress of In-
dustrial Organizations) para constituir formalmente una federacion laboral competidora
gue, en 2005, representaba a cerca de 6 millones de trabajadores estadounidenses.
La coalicion, dirigida por el Sindicato Internacional de Empleados de Servicios
(SIES), esta concentrando sus energias en afiliar a mas miembros y no tanto en el ca-
bildeo. En la nueva coalicion también se incluyen organizaciones sindicales como Inter-
national Brotherhood of Teamsters, United Food and Commercial Workers International
Union, UNITE HERE [antes Union of Needletrades, Industrial and Textile Employees
(UNITE) y Hotel Employees and Restaurant Employees International Union (HERE)],
United Brotherhood of Carpenters and Joiners of America, Laborers’ International Union
of North America y United Farm Workers of America.? La Coalicion Cambiar para Ganar

se separd de la AFL-CIO ante la frustracion que genero el liderazgo del presidente de esa federacion, John J.
Sweeney, quien fue incapaz de detener el declive en el nimero de agremiados durante su gestion de 10 afios.®
Una razén fundamental para la ruptura fue la creencia de que la AFL-CIO estaba asignando insuficientes
recursos para las labores de organizacion.* La coalicion queria dirigir sus esfuerzos a los trabajadores de las
industrias en las cuales los empleadores no podian subcontratar con facilidad los empleos. Los primeros obje-
tivos en cuanto a organizacion incluyeron a las industrias de limpieza, atencion médica, hoteles y restaurantes,

=

Web  Wisdom

http:/Amww.changetowin.org

En el sitio Web de la Coalicion
Cambiar para Ganar se
incluyen temas relacionados
con quiénes son, a quiénes
representan, sus campafas,
organizacion estratégica y
hechos clave.

menudeo y transportacion.> En ese marco, la mision de la Coalicion Cambiar para Ganar
es: “Unir a los 50 millones de trabajadores pertenecientes a la industrias afiliadas cuyos
trabajos no pueden ser subcontratados y los cuales son vitales para la economia global.
Buscamos conseguir el suefio de Estados Unidos para ellos, y para todas las personas
que trabajan, lo que incluye: salarios que permitan sustentar a una familia, cuidados uni-
versales de la salud, seguridad para el retiro, libertad para formar un sindicato que dé a
los trabajadores voz y participacion en el empleo”.® La coalicion ha tenido éxito en la
organizacion de los empleados de las industrias de atencion médica y de servicios.”
Terence M. O’Sullivan, presidente del Laborers’ International Union of North Ame-

rica, afirma: “Los persistentes y prolongados intentos por reformar el Departamento de
371
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la Industria de la Construccién (Building and Construction Trades Department) de la AFL-CIO fueron infruc-
tuosos. Las reformas necesarias incluian un cambio en la estructura de gobierno del departamento y un
cambio en las reglas jurisdiccionales que dictan quiénes son los miembros del sindicato que pueden hacer
ciertos tipos de trabajos. Estas reglas ya no reflejan a la industria de la construccion y perjudican a los con-
tratistas del sindicato”.®

La opinion publica todavia esta indagando la separacién de la Coalicion Cambiar para Ganar y de la AFL-
CIO. Algunos piensan que la separacion ha tenido éxito. Otros no, como Marick Masters, profesor de adminis-
tracion de empresas en la Universidad de Pittsburgh, quien sostiene: “En realidad han sucedido muy pocas
cosas. Hay ‘mucho ruido y pocas nueces’ en torno a la separacion. Ellos siguen encontrando una realidad
econémica en la cual, aun cuando obtienen nuevos miembros, estan perdiendo mas”.

Este Capl'tulo {nicia con una exposicion acerca de la Coalicién Cambiar
para Ganar; se describen los objetivos del sindicato y las estrategias de la fuerza
laboral organizada, encaminados a fortalecer el movimiento. Nos detendremos a
analizar las razones por las cuales los empleados se unen a los sindicatos, la estruc-
tura basica de un sindicato, asi como el proceso de negociaciones colectivas.
Examinaremos también los pasos necesarios para efectuar negociaciones colectivas
y el sistema de sueldos de dos niveles. Nos referiremos a los aspectos psicoldgicos
de las negociaciones colectivas, la preparacion para tales negociaciones y los pro-
blemas que suelen surgir en éstas. A continuacion, examinaremos temas relaciona-
dos con los contratos colectivos de trabajo, como los estancamientos en las
negociaciones y la ratificacion. Dedicaremos secciones especiales para hablar de la
administracion del contrato, las negociaciones colectivas en el sector publico y
la anulacion del registro sindical. E| capitulo concluye con una seccién que analiza
el estatus de los sindicatos en la actualidad y con una Perspectiva global titulada
“La CIOSL afirma que la organizacion sindical puede ser peligrosa”.

Objetivos de un sindicato

Describir los amplios objetivos  E| movimiento sindical tiene una larga historia en Estados Unidos. Aunque cada sindicato

gue caracterizan al €s una organizacién Unica que busca sus propias metas, existen varios objetivos amplios que
movimiento laboral como un caracterizan al movimiento laboral como un todo:
todo y describir las 1. Asegurary, si es posible, mejorar los estandares de vida y el estatus eco-

estrategias de la fuerza
laboral organizada con miras
a fortalecer el movimiento.

némico de sus miembros.

2. Mejorary, si es posible, garantizar la seguridad individual contra las amena-
zas y contingencias que podrian resultar de las fluctuaciones en el mercado,
de los cambios tecnoldgicos o de las decisiones de la administracion.

3. Influir en las relaciones de poder del sistema social en aquellas formas que
favorezcan y que no amenacen los progresos y las metas del sindicato.
4. Mejorar el bienestar de todos aquellos que trabajen para ganarse la vida,
independientemente de que sean o no miembros del sindicato.
5. Crear mecanismos que protejan contra la aplicacion de politicas y practi-
cas arbitrarias en el lugar de trabajo.’®
La filosofia basica del movimiento laboral es la de una democracia organizacional que

busca un ambiente de dignidad social para los hombres y las mujeres que trabajan. Los sin-
dicatos disponen de numerosas estrategias para lograr sus objetivos.

Estrategias de la fuerza laboral organizada con miras
a fortalecer el movimiento sindical

Aun cuando el movimiento laboral ha sufrido varios reveses a lo largo de las Ultimas déca-

das, es probable que el nimero de afiliaciones al sindicato hubieran disminuido si no se hu-
bieran usado las siguientes estrategias.
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| Comité sobre Educacion
Politica (Committee on

Political Education, COPE):

Brazo politico de la AFL-CIO.

Miembros sindicales estratégicamente ubicados

La importancia de los trabajos que desempefian los miembros de los sindicatos afecta de
manera significativa el poder de un sindicato. Por ejemplo, tal vez tendria que cerrarse la to-
talidad de una planta si los maquinistas sindicalizados que realizan trabajos esenciales deci-
den ir a la huelga. De este modo, unos cuantos miembros sindicales estratégicamente
localizados pueden ejercer una cantidad desproporcionada de poder. E| tipo de empresa que
esté sindicalizada también determina el poder de un sindicato. La sindicalizacién de los ca-
mioneros o de los trabajadores de los muelles puede afectar a la totalidad del pais y, por
consiguiente, mejorar la base de poder del sindicato. Esto es precisamente lo que hicieron
los estibadores en la huelga de la Costa Oeste del afio 2002, que afectd al comercio desde
San Francisco hasta Maine. A través del control de las industrias clave, el poder de un sin-
dicato puede ampliarse a las empresas que no estan sindicalizadas.

Organizacion de varias compafiias grandes al mismo tiempo

El SIES de Houston organizd a los conserjes de varias comparias grandes al mismo tiempo.
En vez de realizar una campafa para cada centro de trabajo, fue capaz de negociar un con-
trato amplio y extensivo a toda la industria. Esto elimind el temor de cada compaiiia de re-
sultar debilitada ante los competidores si autorizaba sueldos mas altos. En esencia, las
compaiias permanecieron neutrales. La estrategia pasd por encima del Consejo Nacional
de Relaciones Laborales (National Labor Relations Board, NLRB), el cual vigila por lo ge-
neral la sindicalizacién de los trabajadores.!’

Apoyo a los sindicatos

Una tactica sindical que en ocasiones ha funcionado de manera eficaz es ejercer presion sobre
el usuario final de los productos de una compafiia para lograr éxito en la negaciacion. El di-
rigente de United Automobile, Aerospace and Agricultural Implement Workers of America
(UAW), Ronald A. Gettelfinger, autorizé una huelga contra cuatro fabricas de Johnson
Controls Inc. (JCI) que elaboran las partes interiores de algunos de los vehiculos que tienen
mejores ventas en el pais. La rapida huelga de dos dias cost6 poco dinero a los trabajado-
res en cuanto a ingresos perdidos, pero perjudicé a General Motors Corporation y a
DaimlerChrysler Group cuando éstas tuvieron que suspender la produccion de sus conocidos
vehiculos deportivos Chevy Trail Blazery Jeep Liberty. Preocupados acerca de las ventas per-
didas en un segmento rentable y deseando preservar buenas relaciones con el UAW, las com-
pafiias GM y DaimlerChrysler desempefaron un papel activo al presionar a JC| para que
resolviera la disputa. El resultado fue una victoria mayor del UAW. Los aumentos no sola-
mente ascendieron a $6 por hora, sino que los huelguistas obtuvieron la promesa de JCI de
no interferir con los esfuerzos del UAW para organizar a unos 8,000 trabajadores en las otras
26 fabricas de JC| que abastecen a las tres grandes empresas automotrices estadounidenses.’?

Participacion politica

El brazo politico de la AFL-CIO es el Comité de Educacion Politica (Committee on Political

Education, COPE). Fundado en 1955, su proposito es dar apoyo a los politicos que sean
solidarios con la causa de la fuerza laboral organizada. E| sindicato recomienda y asiste a los
candidatos que sirvan mejor a sus intereses. En las elecciones para elegir presidente y con-
gresistas, el apoyo sindical tiene un efecto significativo. Los miembros de los sindicatos tam-
bién motivan a sus amigos y familiares para que apoyen a esos candidatos. Joshua Freeman,
profesor de historia laboral en New York Graduate Center, explica: “Los sindicatos se han
debilitado, pero esa debilidad no se refleja en la arena politica. Son muy eficaces para mo-
vilizar a sus miembros y a las familias de éstos. En la actualidad es muy comuin que uno de
cada cuatro votos de una eleccion provenga de un hogar donde hay gente sindicalizada”.'?
La influencia politica de los sindicatos aumenta conforme se incrementa la cantidad de los
miembros en condiciones de votar. Al tener amigos en el gobierno, los sindicatos estan en
una posicion mas fuerte de hacer maniobras contra la administracion. La participacion po-
litica significa ahora algo méas que apoyar a los candidatos a todos los niveles de la politica
y otorgar el voto de los miembros del sindicato. Los sindicatos apoyan econémicamente
a los candidatos que se comprometen a ayudar a la aprobacién de las leyes que favorecen la
fuerza laboral.
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Organizacion encubierta:

Proceso de capacitar a los organizadores
del sindicato para que soliciten empleos
en una compafiia y para que, una vez
contratados, trabajen para sindicalizar a
los empleados.

Infiltrar organizadores en las
comunidades:

Proceso del sindicato para ayudar a en-
frar a organizadores sindicales en el
seno de las comunidades para enfocarse
en una industria en particular.

Campafias de conciencia
publica:

Maniobras laborales, que no coinciden
con una huelga ni con una camparia de
organizacion, para presionar a un em-
pleador con la finalidad de que mejore
sueldos, presiaciones y otros rubros.

Organizacion encubierta

Organizacion encubierta es el proceso de capacitar alos organizadores del sindicato para que so-
liciten empleos en una compaiiia y para que, una vez contratados, trabajen para sindicalizar
alos empleados.’ Aunque de manera tradicional esta estrategia fue utilizada por sindicatos de
obreros dentro de la industria de la construccién, actualmente la emplean sindicatos de otros
sectores, como los de la industria restaurantera y hotelera. La Suprema Corte de Justicia de Es-
tados Unidos ha dispuesto que los empleadores no pueden discriminar contra los organizado-
res encubiertos (NLRB versus Town & Electric Inc.). Por consiguiente, una compaiiia no puede
despedir a estos empleados simplemente porque también trabajen para un sindicato.’

Infiltrar organizadores en las comunidades

Infiltrar organizadores en las comunidades es el proceso del sindicato para ayudar a entrar a
organizadores sindicales en el seno de las comunidades para enfocarse en una industria en
particular. Con sus campanas de infiltracién, los sindicatos eligen por lo regular a aquellas
compaiiias en las cuales los empleados no sindicalizados han solicitado ayuda en cuanto ala
organizacion. Por lo regular, los organizadores han sido reclutados y capacitados por el sin-
dicato nacional. Generalmente, son jévenes, ambiciosos y con educacién universitaria que
sienten una gran pasion por el movimiento laboral estadounidense. Greg Denier, director
de comunicaciones de la Coalicién Cambiar para Ganar, aclara: “Reclutamos a partir de las
escuelas que disponen de centros laborales como Berkeley, Cornell y Wisconsin. También
acudimos a las escuelas que representan proyectos para los empleadores como Wharton".1®
Los organizadores se relinen con los empleados en grupos pequenos e incluso los visitan en
sus casas. Conocen todos los matices de las operaciones de una compafiia y se dirigen hacia
los departamentos que tienen administradores débiles, como una forma de atraer alos em-
pleados insatisfechos que pueden estar dispuestos a organizarse.

Campafias de conciencia publica

Las campafias de conciencia publica se refieren a aquellas maniobras laborales, que no coin-
ciden con una huelga ni con una campana de organizacion, para presionar a un empleador con
la finalidad de que mejore sueldos, prestaciones y otros rubros. De manera creciente, estas
campanas se usan como una alternativa para las huelgas porque méas empleadores estan dis-
puestos a remplazar a los trabajadores que estén a favor de las huelgas. Los empleadores cuen-
tan con menos recursos contra las campanas de la fuerza laboral relacionadas con la afiliacion
agrupos politicos y comunitarios que apoyan las metas del sindicato o a los piquetes de huelga
de una compaiiia, esto es, los grupos que intentan imponer una huelga. Tampoco tienen for-
ma de defenderse al tratar con las situaciones en las que el sindicato inicia cuestionamientos
de representacion hacia ciertas acciones negativas para la fuerza laboral; tales situaciones de
cuestionamiento incluyen escribir cartas a los editores de los periédicos locales o hacer
acusaciones ante agencias administrativas como la Occupational Safety and Health Adminis-
tration (OSHA), el Departamento del Trabajo y el NLRB. Estos tipos de campafas de
conciencia publica, que no estan vinculados en forma directa con las remuneraciones de los
empleados, con frecuencia son métodos efectivos para el apoyo del sindicato. Ademas, el en-
frentarse a tales campanias requiere de mucho tiempo y es costoso para las empresas.

En 2006 los conserjes del SIES participaron en una campana de conciencia publica de-
nominada “jHagamos que el trabajo pague!”. La campafa pretendia demostrar la necesidad
de que los estadounidenses recibieran una remuneracién suficiente para costear un estilo de
vida de clase media.

Por su parte, los asistentes de vuelo de United Airlines lanzaron una campafa global de
conciencia publica. Los miembros de la Association of Flight Attendants-CWA protestaban
por la terminacion unilateral del plan de pensiones de United. En 2006 los pilotos de Delta
emplearon campafias de conciencia publica encaminadas a lograr concesiones.

Recaudacion de fondas para la organizacion

Para motivar a los trabajadores a que se unan, la AFL-CI O pide con frecuencia a sus afiliados que
aporten mas fondos para la organizacién. La federacién también puede aumentar el financia-
miento para su Instituto de Organizacidn, el cual capacita a los organizadores, e incluso lanzé una
campaiia de opinion publica encaminada a obtener un mayor apoyo para los sindicatos por parte
del publico." Los sindicatos nacionales también estan aportando fondos para la organizacion.
Un concepto interesante es el “fondo de recuperacion del mercado”, una herramienta
utilizada por los sindicatos de la construccién de Estados Unidos en su batalla contra los
contratistas no sindicalizados. Estos fondos usan las cuotas pagadas por los miembros para
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Una medida estratégica

Suponga que usted es el gerente de la planta de una compafiia manufacturera de tamafio

mediano que ha estado experimentando tensiones crecientes con los empleados, y ha habido una
gran cantidad de charlas entre los trabajadores acerca de la formacién de un sindicato. Usted ha visto in-
cluso lo que parecen ser tarjetas de autorizacion que circulan por toda la planta. Sandy Marshall, una em-
pleada de su planta, ha estado hablando con muchos de los trabajadores, obviamente acerca de la
formacion de un sindicato. Sandy es muy influyente con los trabajadores de toda la planta y parece ser
una lider natural. Usted considera que si Sandy continda promoviendo el sindicato, ella tendr& un efecto
mayor entre los trabajadores para organizarlo. En ese momento se abre una posicién de supervisor en la
planta. El sueldo supera por mucho lo que gana Sandy, y usted piensa: “Si la nombramos supervisora, no
podré usar su influencia para impulsar la formacién de un sindicato”. Sin embargo, existe otro empleado
en su departamento que esta mas calificado para el puesto de supervisor y que tiene mas antigliedad en
la empresa que Sandy, aunque tiene menos influencia en los demas trabajadores de la planta.

¢, Qué haria usted?

Verificacion de tarjetas:

Enfoque de organizacion para los traba-
jadores en el cual los empleados fimman
una tarjetade apoyo si desean sindicali-
zarse, y siel50 por cientode lafuerza la-
boral més un trabajador (0 més) firman
la tarjeta, el sindicato considera que
tiene una victoria.

Explicar las razones por las
cuales los empleados se afi-
lian a los sindicatos y describir
la estructura basica de un
sindicato.

subsidiar las licitaciones de contratistas sindicalizados contra los competidores no sindica-
lizados, quienes por lo regular ofrecen tarifas salariales mas bajas. Los contratistas sindica-
lizados contratan a fontaneros, electricistas y artesanos del sindicato, entre muchos otros
oficios. Los fondos constituyen la diferencia en los costos de la mano de obra entre un con-
tratista sindicalizado y uno no sindicalizado. Por ejemplo, si un contratista sindicalizado
ofrece pagar $1 mas por hora, el fondo de recuperacién del mercado cubriria la diferencia de
$1. De esta forma, el contratista quedaria sobre una base equilibrada con respecto a su
competencia no sindicalizada. Las empresas no sindicalizadas son elegibles para los fondos
de recuper%cién del mercado tan sélo cuando firman contratos que implican negociaciones
colectivas.

Organizacion a través de la verificacion de tarjetas

La verificacion de tarjetas es un enfoque de organizacion para los trabajadores en el cual los
empleados firman una tarjeta de apoyo si desean sindicalizarse, y si el 50 por ciento de la
fuerza laboral més un trabajador (o mas) firman la tarjeta, el sindicato considera que tiene
una victoria.'® La verificacion de tarjetas es una forma rapida de encuestar a los trabajado-
res en relacién con la representacion del sindicato, pero no ocurre ninguna eleccion secreta
con una boleta.?’ Se ha enviado al Congreso para su discusién la Ley de Eleccion Libre
de los Empleados (Employee Free Choice Act), la cual eliminaria la votacion secreta en los
intentos de organizacién de un sindicato. Si la ley se aprueba, eliminara el derecho de los tra-
bajadores a votar en una eleccion secreta con boletas protegida por el Consejo Nacional de
Relaciones Laborales (NLRB).?

¢Por queé los empleados se afilian a los sindicatos?

Los individuos se unen a los sindicatos por muchas razones distintas, las cuales tienden a
cambiar a través del tiempo, y pueden implicar consideraciones laborales, personales, socia-
les o politicas. Seria imposible analizarlas todas, pero las siguientes razones son algunas de
las principales.

Insatisfaccion con la administracion

Todo empleo conlleva el potencial de una insatisfaccion real. Todo individuo tiene un “punto
de ebullicién” que lo lleva a considerar la afiliacion a un sindicato como una solucion para los
problemas reales o percibidos. Los sindicatos buscan decisiones administrativas injustas o ar-
bitrarias y posteriormente enfatizan las ventajas de la pertenencia al sindicato como un medio
para resolver estos problemas. “El 90 por ciento de las veces no se trata de un problema de di-
nero’, asegura Ron Hreha, presidente de la seccién 339 de la International Brotherhood of
Teamsters (Fraternidad Internacional de Camioneros) en Port Huron, Michigan. “Los pro-
blemas como la antigtiedad, el favoritismo, los procedimientos de quejas y otros aspectos de la
vida laboral con frecuencia revisten mas importancia que los salarios”?% John Raudabaugh,
socio de Baker and McKenzie LLP en Chicago, comenta: “Si se contemplan todas las cosas que
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atraen alos empleados para unirse a un sindicato, ello se reduce a aquellos asuntos que pueden
tener una réplica total y satisfactoria por parte de la corporacidn”.?> Wegmans Food Markets,
con sede en Rochester, Nueva York, y citada por Fortune como una de las “100 mejores com-
panias para trabajar”, considera que se debeimplicar alos trabajadores en el proceso de la toma
de decisiones. Stephen Cabot, presidente de Relaciones Laborales en Cabot Institute, afirma:
"Si se trata adecuadamente a los empleados, ellos no sentiran que necesitan un sindicato”>* Al-
gunas otras razones para la insatisfaccion de los empleados se describen a continuacion.

Remuneracion. Los empleados desean que su remuneracion sea justa y equitativa. Los sa-
larios son importantes porque permiten satisfacer tanto las necesidades como los placeres de
la vida. Si los empleados estan insatisfechos con sus sueldos, pueden recurrir a un sindicato para
que los asista en el mejoramiento de su nivel de vida. Un aspecto psicoldgico importante en
la remuneracion se relaciona con el monto del pago que recibe un individuo en relacion con
el pago que reciben otros empleados que realizan trabajos similares. Si un empleado percibe
que la administracion muestra favoritismo al pagar a alguien mas una cantidad mayor por rea-
lizar el mismo trabajo o incluso un trabajo de menor nivel, es posible que el empleado se sienta
insatisfecho. Los miembros del sindicato conocen con precision la base de su remuneracion
y como se compara con la de otros. En el pasado, los miembros del sindicato han aceptado las
desigualdades en la remuneracién si el criterio usado es la antigliedad.

Seguridad en el trabajo. Histéricamente, los empleados jovenes han estado menos inte-
resados en la seguridad en el trabajo que los trabajadores de mayor edad. Los empleados
jovenes parecian pensar: “Si pierdo este trabajo, bien puedo encontrar otro”. Pero si los em-
pleados jévenes atestiguan que la administracion pone fin de manera sistematica a los
contratos de los trabajadores mas antiguos para ceder el lugar a los méas jévenes, quienes
suelen ser empleados mas emprendedores, comenzaran a pensar de manera distinta en re-
lacion con la seguridad en el empleo. Si la empresa no brinda a sus empleados un sentido
de seguridad en el trabajo, éstos recurriran a un sindicato.

Actitud de la administracioén. A todo mundo le gusta pensar que es importante. A nadie
le gusta que se le considere como un elemento que puede comprarse y venderse. Por eso
mismo, a los empleados les disgusta estar sujetos a acciones arbitrarias y caprichosas por
parte de la administracion. En algunas empresas, la administracién es insensible a las nece-
sidades de sus empleados. En tales situaciones, los empleados sentiran que tienen escasa o
nula influencia en los aspectos relacionados con el trabajo. Los empleados que sienten que
en realidad no se les considera parte de la organizacion son los primeros blancos de ataque
para la sindicalizacién. Las organizaciones que tratan a las personas con dignidad y respeto
por lo regular son dificiles de organizar en términos sindicales.?

La actitud de la administracion se puede reflejar incluso en acciones insignificantes.
Los empleados pueden empezar a sentir que se les considera maquinas y no personas. Los
supervisores quizas dejen de dar razones para hacer las asignaciones inusuales de trabajo y
tal vez esperan que los empleados dediquen sus vidas a la empresa sin recibir recompensas
adecuadas. La filosofia prevaleciente en estos casos se resume como “Si no quieres estar
aqui, vete”. Una filosofia administrativa que no considere las necesidades de los empleados
como individuos hace de la empresa un blanco para la sindicalizacién. Las empresas deben
tener en mente que los sindicatos nunca habrian encontrado un punto de apoyo si la admi-
nistracion no hubiera abusado de su poder. Es improbable que las companias que estan a
favor de los empleados se sindicalicen.

Intereses sociales

Por naturaleza, muchas personas tienen necesidades sociales fuertes. Por lo regular disfru-
tan estar alrededor de quienes tienen intereses y deseos similares. Algunos empleados se
unen a un sindicato con la Unica razén de tomar ventaja de las actividades recreativas y so-
ciales patrocinadas por el sindicato que los miembros y sus familias encuentran satisfacto-
rias. En la actualidad algunos sindicatos ofrecen centros de cuidados diarios y otros servicios
que atraen a los empleados e incrementan su sentido de solidaridad con otros miembros del
sindicato. Los individuos que desarrollan relaciones personales intimas, sin importar si se en-
cuentran en una organizacion sindicalizada o no sindicalizada, probablemente permanece-
ran unidos durante épocas dificiles.

Oportunidad de liderazgo

Algunos individuos aspiran a asumir papeles de liderazgo, pero no siempre es facil que un
trabajador tipico progrese hacia la administracion. Sin embargo, los empleados con aspira-
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Leyes del derecho al trabajo:
Leyes que prohibena la administracion
y a los sindicatos redlizar acuerdos que
demanden la afiliacion al sindicato como
una condicion para otorgar el empleo.

i Sindicato local:
Elemento bésicoen la estructuradel mo-
vimiento laboral de Estados Unidos.

Sindicato de artesanos:
Unidad de negociaciones, como el sin-
dicato de carpinteros y ebanistas, el
cual se constituye por lo general con
miembros de un oficio o una habilidad
laboral en particular en una localidad
especfiica.

Sindicato industrial:

Unidad de negociaciones que por lo
regular consiste en todos los trabaja-
dores de una planta en particular o de
un grupo de plantas.

ciones de liderazgo con frecuencia pueden satisfacer esas aspiraciones a través de la perte-
nencia a un sindicato. Como sucede con la empresa, el sindicato también tiene una jerarquia
de liderazgo que empieza con el representante o delegado del sindicato, y los miembros in-
dividuales tienen la oportunidad de abrirse paso hacia arriba de la organizacion sindical a tra-
vés de sus diversos niveles.

Sindicalizacién forzosa

En las 28 entidades de Estados Unidos que no tienen leyes del derecho al trabajo, es legal

gue un empleador acuerde con el sindicato que un nuevo empleado debera unirse al mismo
después de un cierto periodo (por lo general de 30 dias) o su contrato sera rescindido. Esto
se denomina “acuerdo de sindicalizacién”. Las leyes del derecho al trabajo prohiben a la
administracion y a los sindicatos realizar acuerdos que demanden la afiliacién al sindicato
como una condicién para otorgar el empleo. Estas leyes son legislaciones estatales o dispo-
siciones constitucionales que prohiben la practica de demandar la afiliacion al sindicato o el
apoyo financiero al mismo como condicién para otorgar el empleo. Establecen el derecho
legal de los empleados a decidir por si mismos si quieren o no unirse o apoyar financiera-
mente a un sindicato. Veintidds estados, los cuales se localizan principalmente en el Sury
en el Oeste de Estados Unidos, han adoptado tales leyes, las cuales son una fuente continua
de tension entre la fuerza laboral y la administracion. Oklahoma se convirtié en el estado
que més recientemente ha adoptado las leyes del derecho al trabajo.?® EI Comité Nacional
del Derecho al Trabajo (Right to Work Committee), con sede en Springfield, Virginia,
aporta gran parte del impetu que respalda al movimiento del derecho al trabajo.

Presiones de los comparieros de trabajo

Algunos individuos se uniran a un sindicato sélo porque otros miembros del grupo de tra-

bajo insisten en que se afilien. Los amigos y los asociados tal vez recuerden a un empleado
en forma constante que él no es un miembro del sindicato. En casos extremos, los miem-
bros del sindicato amenazan a quienes no son miembros con violencia fisica, y algunas veces
cumplen sus amenazas.

Estructura del sindicato

El movimiento laboral ha desarrollado una estructura organizacional con niveles multiples.
Este complejo de organizaciones va desde los sindicatos locales hasta las dos principales fe-
deraciones estadounidenses, la AFL-CIO y la Coalicion Cambiar para Ganar. Cada nivel
tiene sus propios funcionarios y sus formas para administrar los asuntos. Muchos sindica-
tos nacionales tienen niveles intermedios entre los niveles nacionales y locales. Sin embargo,
en esta seccién describiremos Unicamente los tres principales elementos de la organizacion
sindical: el sindicato local, el sindicato nacional y la federacién (la AFL-CIO). Como se ex-
puso en el caso de apertura de la ARH en accion, existe otra federacion, la Coalicion Cam-
biar para Ganar, integrada por sindicatos nacionales que se separaron de la AFL-CIO.

Sindicato local

El elemento basico en la estructura del movimiento laboral estadounidense es el sindicato

local. Para el miembro individual del sindicato, es el nivel més importante en la estructura
dela fuerza laboral organizada. A través del sindicato local, el individuo trata con el emplea-
dor sobre una base diaria. Un sindicato local puede desempefiar un papel social en las
vidas de sus miembros (por ejemplo, patrocinando bailes o festivales), ademas de otras fun-
ciones. Es el punto focal de la organizacion y las actividades politicas de sus miembros.

Existen dos tipos basicos de sindicatos locales: el de artesanos y el industrial. Un sindi-
cato de artesanos, como el sindicato de carpinteros y ebanistas, se constituye por lo gene-
ral con miembros de un oficio o una habilidad laboral en particular en una localidad
especifica. Por lo comun, los miembros adquieren las habilidades de sus trabajos a través de
un programa de aprendizaje y capacitacion. Un sindicato industrial por lo regular consiste
en todos los trabajadores de una planta en particular o de un grupo de plantas. El tipo de
trabajo que realizan y el nivel de habilidades que poseen no son una condicion para la per-
tenencia al sindicato. Un ejemplo de un sindicato industrial es el Sindicato de Trabajado-
res de la Industria Automotriz (United Auto Workers).
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| Sindicato nacional:
Organizacion formada por sindicatos lo-
cales que se encarga de establecer los
estatuios sindicales.

Federacion Estadounidense

del Trabajo y Congreso de
Organizaciones Industriales
(AFL-CIO):

Federacion central de sindicatos de ofi-
cios en Estados Unidos.

Las funciones del sindicato local son muchas y muy variadas. La administracion del
contrato de negociacién colectiva y la representacién de los trabajadores en el manejo de las
quejas son dos actividades muy importantes. Otras funciones incluyen mantener a todos los
miembros informados acerca de los problemas laborales, promover un incremento en el
nUmero de agremiados, mantener un contacto eficaz con el sindicato nacional y, cuando sea
pertinente, negociar con la administracion a nivel local.

Sindicato nacional

El nivel mas poderoso en la estructura sindical es el sindicato nacional. Como se afirmé

antes, la mayoria de los sindicatos locales estan afiliados a los sindicatos nacionales. Un
sindicato nacional esta integrado por sindicatos locales, cuyos estatutos establece. Como
tal, es la organizacion paterna de los sindicatos locales. Es el sindicato local, y no el traba-
jador individual, quien se afilia al sindicato nacional. Todos los sindicatos locales dan apoyo
financiero al sindicato nacional con base en el nimero de sus miembros. EI SIES es el sin-
dicato nacional méas grande y de crecimiento mas rapido en Norteamérica, con dos millo-
nes de miembros en Estados Unidos, Canadd y Puerto Rico.?’ E| International Brotherhood
of Teamsters tiene cerca de 1.4 millones de miembros.?8

El sindicato nacional se rige por una carta constitutiva nacional y una convencion na-
cional de sindicatos locales, que se congrega cada determinado tiempo, por lo regular al
terminar un periodo que va de dos a cinco afos. Los funcionarios elegidos, ayudados por el
personal administrativo, conducen las operaciones cotidianas del sindicato nacional. El sin-
dicato nacional es activo en la organizacién de los trabajadores dentro de su jurisdiccion, par-
ticipa en negociaciones colectivas a nivel nacional y asiste a los sindicatos locales en sus
negociaciones. Ademas, el sindicato nacional brinda numerosos servicios de educacion e in-
vestigacion para sus sindicatos locales, crea fondos de despensa en caso de huelga, publica
el érgano informativo del sindicato, ofrece asesorias legales y ejerce presiones activas a nivel
nacional y estatal.

Federacion Estadounidense del Trabajo y Congreso de Organizaciones
Industriales (AFL-CIO)

La Federacion Estadounidense del Trabajo y Congreso de Organizaciones Industriales

(AFL-CIO, por las siglas de American Federation of Labor and Congress of Industrial Organi-
zations) es la federacion central de sindicatos de oficios en Estados Unidos. Actualmente
cuenta con 10.5 millones de miembros, incluyendo 56 sindicatos laborales nacionales e in-
ternacionales.?’ Recuerde que cuando la Coalicién Cambiar para Ganar se separé del AFL-
Cl0, sellevd consigo cerca del 40 por ciento de los agremiados ala AFL-CIO. Esta Ultima
organizacion representa los intereses de la fuerza laboral y de sus sindicatos nacionales afi-
liados al nivel més alto. La federacion no participa en negociaciones colectivas; sin embargo,
brinda los medios a través de los cuales los sindicatos afiliados pueden cooperar para luchar
por objetivos comunes y tratar de resolver los problemas internos a los que se enfrenta la
fuerza laboral organizada. La federacion es financiada por sus sindicatos nacionales afilia-
dos y estd gobemada por una convencién nacional, la cual se reiine cada dos afios.

Como se muestra en la figura 12-1, la estructura de la AFL-CIO es compleja. Los sin-
dicatos nacionales se pueden afiliar con uno o mas de los departamentos comerciales e in-
dustriales. Estos departamentos tratan de promover los intereses de grupos especificos de
trabajadores que estan en diferentes sindicatos, pero que tienen intereses comunes. Las prin-
cipales actividades de la federacion incluyen las siguientes:

Mejorar la imagen de la fuerza laboral organizada.

Hacer labores de cabildeo a favor de los intereses de la fuerza laboral.
Educar politicamente a sus miembros y a otros a través del COPE.
Resolver disputas entre los sindicatos nacionales.

ga b W N -

Supervisar los asuntos de los sindicatos afiliados.

La AFL-CIO esuna organizacion vagamente estructurada de sindicatos nacionales que
tiene poco poder o control formal. Los sindicatos nacionales afiliados permanecen comple-
tamente autbnomos y deciden sus propias politicas y programas.
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Departamento u organizacion y servicios de campo Oficinas generales a nivel nacional
Directores regionales

Departamentos comerciales e industriales
Industria de la construccion
Industria alimentaria
Sindicato industrial
Industria maritima
Industria de metales
Empleados publicos
Empleados de ferrocarriles Sindicatos
Marbete sindical (departamento que promueve la venta nacionales Cuerpos
de bienesy servicios producidos en Estados Unidos e internacionales estatales
por empleados sindicalizados) afiliados afiliados

Figura 12-1 Estuctirade laAFL-CIO

Convencion
Se reline bianualmente

Consejo ejecutivo

Presidente, secretario-tesorero
y 33 vicepresidentes
Se reune por lo menos tres
veces al afio

Junta general
Miembros del consejo ejecutivo
y el funcionario principal de cada
sindicato internacional afiliado. Se
retne ante la convocatoria del
presidente de la federacion o
del consejo ejecutivo.

Funcionarios ejecutivos
Presidente y secretario-tesorero

Comités
permanentes

Departamentos
de personal

Consejos Sindicatos locales de sindicatos
departamentos locales nacionales e internacionales

Cuerpos locales

Sindicatos locales afiliados
directamente a la AFL-CIO

Fuente: Bureau of Labor Statistics, Directory of National Unions and Employee Association.

4

Definir las negociaciones
colectivas e identificar los
pasos implicados en el es-
tablecimiento de la relacion
para las negociaciones colec-
tivas.

Establecimiento de la relacién de negociaciones colectivas

Antes de que un sindicato esté en condiciones de negociar un contrato, primero debe estar
registrado. La principal ley que gobierna la relacion entre las companias y los sindicatos es
la Ley Nacional de Relaciones Laborales (National Labor Relations Act, NLRA), como se re-
formo. Las negociaciones colectivas son uno de los aspectos principales de la ley. La seccién
8(d) de la ley define las negociaciones colectivas como:

El cumplimiento de la obligacion mutua del empleador y del representante de los tra-
bajadores para reunirse en tiempos razonables y para dialogar de buena fe con res-
pecto a los salarios, horarios de trabgjo y otros términos y condiciones de empleo, o la
negodiacion de un acuerdo, o cualquier cuestion que surja de ello, y la elaboracion de
un contrato escrito que incorpore cualquier acuerdo alcanzado si alguna de las partes
asi lo requiere; tal obligacion no fuerza a ninguna de las partes a estar de acuerdo con
una propuesta o a requerir el otorgamiento de una concesion.
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Pasos que conducen a la
formacion de una unidad de

negociaciones

Negociacion colectiva:
Cumplimiento de la obligacién mutua
delempleador y delrepresentante de los
empleados para reunirse en iempos ra-
zonables y para dialogar de buena fe con
respecto a los salarios, horarios de tra-
bajo y otros trminas y condiciones de
empleo, 0 lanegocaconde un acuerdo,
0 cualquier cuestion que surade ello, y
la elaboracién de un contrato escrito que
incorpore cualquier acuerdo alcanzado
sialguna de laspartes as lo requiere; tal
obligacion no fuerza a ninguna de las
partes a estar de acuerdo con una pro-
puesta 0 a requerir el otorgamiento de
una concesion.

Unidad 0 comité de
negociacion:

Grupo de empleados, no necesariamente
miembros del sindicato, reconocidos
por un empleador o autorizados por una
agencia administrativapara representar a

una organizacion laboral con propasitos
de una negociacion colectiva.

Tarjeta de autorizacion:
Documento que indicaque un empleado
quiere estar representado por una orge-
nizacidn laboral en una negociacon co-
lectiva.

Una tarjeta de autorizacion

Fuente: The International Association of
Machinists and Aerospace Workers.

AMBIENTEEXTERNO
AMBIENTE INTERNO

— (I (I
’Deticién
- de - -
eleccion

La ley requiere ademas que el representante designado de los empleados sea el repre-
sentante exclusivo de todos los empleados de la unidad para propdsitos de negociaciones
colectivas. Una unidad o comité de negociacion consiste en un grupo de empleados, no
necesariamente miembros del sindicato, reconocidos por un empleador o autorizados por
una agencia administrativa para representar a una organizacién laboral con propdsitos
de una negociacion colectiva.

Una unidad puede incluir a los empleados de una planta de un empleador, o incluir a
los empleados de dos o mas plantas del mismo empleador. Aunque la ley requiere que el re-
presentante sea seleccionado por los empleados, no requiere que se use ningun procedi-
miento en particular en tanto la eleccion refleje claramente el deseo de la mayoria de los
empleados en la unidad de negociacion. El representante de los empleados se elige por lo
regular en una eleccion de voto secreto conducida por el NLRB. Cuando los trabajadores
desean convertirse en representantes de negociaciones para un grupo de empleados, se tie-
nen que dar varios pasos que conducen al registro (véase la figura 12-2).

Firma de las tarjetas de autorizacion

Un prerrequisito para convertirse en una unidad de negociacion reconocida consiste en
determinar si existe un interés suficiente por parte de los empleados para justificar la
formacion de la unidad. La evidencia de este interés se expresa cuando por lo menos el
30 por ciento de los empleados de un grupo de trabajo firman una tarjeta de autorizacion.
La tarjeta de autorizacién es un documento que indica que un empleado desea estar re-
presentado por una organizacion laboral en las negociaciones colectivas. La mayoria de
los organizadores del sindicato no procederan a menos que por lo menos el 50 por ciento
de los trabajadores del grupo firmen las tarjetas. En la figura 12-3 se presenta una tar-
jeta de autorizacion usada por la International Association of Machinists and Aerospace
Workers.

Yo, el abajo firmante, un empleado de

(Compania)

autorizo por este conducto a la International Association of
Machinists and Aerospace Workers (IAM) para que actie como mi
agente de negociaciones colectivas con la compafiia en lo referente a
salarios, horarios de trabajo y condiciones laborales.

NOMBRE (letra de molde) FECHA —

DOMICILIO (letra de molde)

CIUDAD — ESTADO ——  CODIGO POSTAL —
DEPARTAMENTO - TURNO ———  TELEFONO —
Clasificacion

CIRME AQUL
FHRME-AQUH

NOTA: ESTA AUTORIZACION DEBE SER FIRMADA Y FECHADA CON LA
PROPIA LETRA DEL EMPLEADO. SU DERECHO A FIRMAR ESTA
TARJETA ESTA PROTEGIDO POR LAS LEYES FEDERALES.
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Web  Wisdom

http:/Awww.nirb.gov

EI NLRB es una agencia federal
que administra la Ley Nacional
de Relaciones Laborales
(National Labor Relations Act).

Peticion de eleccion

Después de que se han firmado las tarjetas de autorizacion, se puede hacer una peticion para
una eleccion a la oficina regional apropiada del NLRB. Cuando se presenta la peticion, el
NLRB realiza una investigacion. El propdsito de la investigacion es determinar, entre otras
cosas, lo siguiente:

1. Silajunta tiene jurisdiccién para realizar una eleccion.

Si los empleados han mostrado un interés suficiente que justifique una
eleccion.

3. Si existe una cuestion de representacion (por ejemplo, si el represen-
tante de los empleados ha solicitado reconocimiento, el cual ha sido
negado por el empleador).

4. Si la eleccion habra de incluir a empleados apropiados en la unidad de
negociacién (por ejemplo, se prohibe a la junta que incluya a guardias
de planta en la misma unidad junto con los deméas empleados).

5. Si el representante nombrado en la peticién esta calificado (por ejem-
plo, un supervisor o cualquier otro representante de la administracion
quiza no sea un representante del empleado).

6. Si hay barreras para una eleccién bajo la forma de contratos existentes
o elecciones previas que se hayan realizado en el transcurso de los 12
meses anteriores.>

Si se satisfacen estas condiciones, por lo regular el NLRB ordenara que se realice una
eleccién dentro de 30 dias. Los detalles de la eleccion se dejan principalmente al director
regional de la agencia.

Camparia de eleccion

Cuando se ha ordenado una eleccion, tanto el sindicato como la administracién general-
mente promueven sus causas de una manera activa. Los sindicatos continuaran motivando
alos trabajadores para que se unan, y la administracién, por su parte, puede iniciar una cam-
pafa para indicar a los trabajadores los beneficios de permanecer libres de un sindicato. E|

papel del supervisor durante la campana es crucial. Los supervisores deben conducirse de tal
manera que eviten infringir la ley eincurrir en practicas laborales injustas. Especificamente,
deben estar conscientes de lo que puede y no puede hacerse durante el periodo de la cam-
pafa de preeleccion. En muchos casos, no es tanto lo que dice un supervisor como la manera
en la que lo dice. Durante toda la campaniia, los supervisores deben mantener informada a la
alta administracién acerca de las actitudes de los empleados.

Tedricamente, tanto al sindicato como a la administracion se les permite contar sus his-
torias sin interferencia de la otra parte. En ocasiones, la campaiia se vuelve muy intensa.
Los resultados de la eleccién se declararan invalidos si la campafia qued6 marcada por una
conducta que el NLRB considere que ha interferido con la libertad de eleccién de los em-
pleados. Los ejemplos de tal comportamiento incluyen lo siguiente:

Un empleador o un sindicato amenazan con la pérdida de empleos o
prestaciones para influir en los votos o en las actividades del sindicato.
Un empleador o un sindicato exponen indebidamente hechos de
importancia en la campafia de eleccidn cuando la contraparte no tiene
la oportunidad de responder.

Un empleador o un sindicato incitan a prejuicios raciales o religiosos a
través de peticiones de campafia altamente enardecidas.

Un empleador despide a los empleados para desalentar o para motivar
las actividades sindicales, o un sindicato propicia que un empleador
tome tales acciones.

Un empleador o un sindicato hacen discursos de campaiia a grupos de
empleados congregados durante el horario de la compafiia dentro de las
24 horas previas a una eleccion.
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Regresa el sistema salarial de dos niveles

Hace méas de 20 afios, en 1986, fui coautor de un articulo titulado “El sistema salarial de
dos niveles: ¢Un avance mayor en la reindustrializacién de Estados Unidos?” para Personnel
Administrator, que actualmente se publica con el nombre de HR Magazine. En ese articulo definimos el
sistema salarial de dos niveles como “una estructura salarial donde los empleados de nueva con-
Sistema salarial de dos tratacion ganan menos que los empleados actuales por realizar los
niveles: mismos trabajos o trabajos similares”.3! En el articulo afirmamos que la
Una estructura salarial en la que a los tendencia en las negociaciones salariales entre la fuerza laboral y la
empleados de nueva contratacion ganan administracion era tal sistema salarial de dos niveles. En el momento
menos que los empleados actuales por en el que se escribio el articulo, los contratos de dos niveles ya se
rgdzar los mismos trabejos o trabejos habian negociado en las industrias de aerolineas, del cobre, de
simiares. camiones, automotriz y aeroespacial. Al poco tiempo, nuestras proyec-
ciones resultaron incorrectas y el sistema salarial de dos niveles se extinguio.

Sin embargo, dos décadas después esta vivo de nuevo y en buen estado. En 2007 la UAW y General Mo-
tors negociaron un contrato que incluia clausulas para un sistema salarial de dos niveles. La escala de suel-
dos negociada para cualquier nuevo empleado y con funciones no esenciales era de $14 por hora, que es la
mitad de lo que ganaria un trabajador tipico. El 20 por ciento de los empleados de GM se ubican en esta cate-
goria. Sin embargo, esta categoria de trabajadores recibiran atencion médica tradicional, y la categoria tiene
la posibilidad de convertirse finalmente en un trabajo tipico.32 Con la resolucién entre la UAW y General
Motors, Chrysler y Ford no se quedaron muy atras. Pero existe una pequefia diferencia. Ford no hace distin-
cién entre los trabajadores que son o no del area de produccion en términos del sueldo para una nueva con-
tratacion: todas las contrataciones nuevas se pagan a la tarifa mas baja. Sin embargo, Chrysler siguio el
ejemplo de GM y pagaba a los trabajadores que no eran del &rea de produccién el sueldo méas bajo.33

Los fabricantes de automdviles no son las Unicas compaiiias estadounidenses que han implantado el
sistema salarial de dos niveles. El contrato reciente de Goodyear con United Steelworkers, el cual cubre 16
sitios de Estados Unidos y Canada, tiene una estructura de dos niveles.34

El sistema salarial de dos niveles también se esté instaurando en la industria automotriz de Estados
Unidos-México; los sindicatos estan empezando a estar de acuerdo en los sueldos de dos niveles para ganar

0 para mantener las plantas de automaviles en su nacion. Los sindicatos estan de acuerdo en que a los
nuevos trabajadores se les pague tan poco como $1.50 por hora. Ford Motor Co. estuvo recientemente de
acuerdo en producir el Ford Fiesta en una fabrica ubicada en Cuautitlan, cerca de la Ciudad de México. Sin
embargo, aun cuando el proyecto de $3,000 millones empleara a 4,500 trabajadores, a algunos se les pagara
una tarifa tan baja como $2.25 por hora, la cual es cerca de la mitad de la tarifa actual del sindicato.3®

Describir el sistema salarial
de dos niveles.

Eleccion y registro

El NLRB supervisa la eleccion de voto secreto en la fecha establecida. Sus representantes son
responsables de asegurarse de que tan solo voten los empleados elegibles, y también son res-
ponsables del conteo de los votos. Después de dar seguimiento a una eleccion valida, la junta
emitira un informe certificado de los resultados para los participantes. Si un sindicato ha sido
electo por una mayoria de los empleados que votaron en la unidad de negociaciones, recibira
un documento de registro que dara fe de que es actualmente el representante oficial de nego-
ciaciones de los empleados en el comité. En 2008 hubo 2147 elecciones del NLRB y los sindi-
catos ganaron el 55.7 por ciento de ellas® Sin embargo, el derecho a representar a los
empleados no significa el derecho a dictar términos para la administracion que puedan afectar
de manera adversa ala organizacion. E| proceso de negociacion no requiere que ninguna parte
haga concesiones; tan solo los obliga a negociar de buena fe en las negociaciones colectivas.

Negociaciones colectivas

Una vez que el NLRB otorga el registro al sindicato, pueden iniciar los esfuerzos para ne-
gociar un contrato. En Estados Unidos el proceso de negociaciones colectivas es funda-
mental para las relaciones entre el sindicato y la administracion. La mayoria de los acuerdos
entre el sindicato y la administracion en Estados Unidos son por un periodo de tres afios.
De este modo, en promedio, una tercera parte de los acuerdos de negociaciones colectivas
ocurren cada afo. La estructura de las negociaciones puede influir en el comportamiento de
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B

Describir el proceso de las
negociaciones colectivas y
explicar los aspectos
psicoldgicos de éstas.

Figura 12-4 Proceso de negodaciones
colectivas

las negociaciones colectivas. Las cuatro estructuras principales son una compafiia que trata
con un solo sindicato, varias compaiias que tratan con un solo sindicato, varios sindicatos
que tratan con una sola compafiia y varias compaiiias que tratan con varios sindicatos. La
mayoria de las negociaciones de los contratos se llevan a cabo bajo el primer tipo de estruc-
tura. El proceso se puede volver muy complejo cuando varias compafiias y sindicatos
estan implicados en las mismas negociaciones. Sin embargo, aun cuando sélo haya una
industria implicada y un Unico grupo de trabajadores con habilidades similares, las negocia-
ciones colectivas pueden tornarse dificiles.

Proceso de negociaciones colectivas

Sin importar el estado actual de las relaciones entre la fuerza laboral y la administracion, los
aspectos generales del proceso de negociaciones colectivas son los mismos y se ilustran en
la figura 12-4. Dependiendo del tipo de relaciones que se encuentren, el proceso de nego-
ciaciones colectivas puede ser relativamente sencillo o una lucha prolongada y tensa para
ambeas partes. Mas alla de la complejidad de los aspectos de las negociaciones, la capacidad
para llegar a un acuerdo es la clave para tener éxito en cualquier negociacion.

Como se observa, en el proceso influyen factores ambientales tanto externos como in-
ternos. La primera fase en el proceso de negociaciones colectivas es prepararse para las ne-
gociaciones. Esta fase con frecuencia es extensa y continua tanto para el sindicato como
para la administracion. Después de que se han determinado los aspectos que se someteran
a negociacién, ambas partes dialogan para llegar a un acuerdo. Aunque es factible que haya
estancamientos en las negociaciones, tanto la fuerza laboral como la administracion dispo-
nen de herramientas y argumentos que pueden usar para convencer a la otra parte de que
acepte sus puntos de vista. Sin embargo, finalmente, la administracion y el sindicato llegan

AMBIENTE EXTERNO

AMBIENTE INTERNO

——
Puntos de disputa

en las negociaciones

sInterrupciones en Superacion de
las negociaciones? las interrupciones
No
|
Ratificacion
del acuerdo
=
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Describir los factores implica-
dos en la preparacion de las
negociaciones.

Temas obligatorios en las
negociaciones:

Asuntos de las negociacones que caen
dentrode la definicion de salarios, hora-
rios de trabajoy otros terminosy condi-
ciones del empleo.

| Temas permisibles en las
negociaciones:
Asuntos que se plantean a nivel de pro-
puesta, pero en cuyas Negodaciones no
puede insistir ninguna.de las partes.

por lo general a un acuerdo que define las reglas para la duracion del contrato. El siguiente
paso es que los miembros del sindicato ratifiquen el acuerdo. Observe la trayectoria de re-
troalimentacién desde la “administracion del contrato” hasta la “preparacién para las nego-
ciaciones” de la figura 12-4. Las negociaciones colectivas son un proceso continuo y
dindmico, y la preparacion para la siguiente ronda de negociaciones con frecuencia se ini-
cia en el momento en el que se ratifica el contrato.

Aspectos psicologicos de las negociaciones colectivas

Antes de las negociaciones colectivas, tanto el equipo administrativo como el sindical tienen
que preparar sus posiciones y cumplir ciertas tareas. Un aspecto esencial para quienes estan
implicados son los aspectos psicolégicos de las negociaciones colectivas. El proceso de ne-
gociaciones colectivas con frecuencia es dificil desde el punto de vista psicolégico porque es
una situacion de adversidad y debe enfocarse como tal. Es una situacion fundamental para
las leyes, la politica, los negocios y el gobierno, ya que a partir de la discrepancia de ideas,
puntos de vista e intereses se llega a acuerdos, a consensos y, finalmente, a la justicia.

En efecto, aquellos que estan implicados en el proceso de negociaciones colectivas es-
taran intercambiando puntos de vista con la competencia, experimentaran victorias y derro-
tas, y por lo regular resolveran los problemas para llegar a un acuerdo como resultado final.
El papel de aquellos que se retinen en torno a la mesa de negociaciones implica en esencia
el manejo de las diferencias de tal manera que les permita llegar a un acuerdo y firmar un
contrato colectivo. Las personalidades de aquellos que estan implicados tienen un efecto
mayor sobre el proceso de negociacién. Las actitudes de quienes haran las negociaciones tie-
nen un efecto directo sobre lo que puede lograrse y sobre la rapidez con la que se logre un
contrato mutuamente convenido. Por Ultimo, cuanto mas prolongadas, mas elaboradas y
mas intensas sean las sesiones de negociacion, mayor serd la tensién psicoldgica de todas las
partes interesadas. A medida que se intensifiquen las presiones psicoldgicas, la brecha entre
la fuerza laboral y la administracién se ampliara con facilidad, complicando adin més el pro-
blema de lograr un acuerdo.

Las tacticas para atemorizar a las personas intensifican las presiones psicolégicas de las
negociaciones colectivas. La fuerza laboral podria amenazar con hacer estallar una huelga,
y la administracion con un paro patronal. Probablemente, ninguna parte querra ni una
huelga ni un paro, pero se espera que el efecto psicoldgico de la amenaza vuelva a llevar a
la otra parte a la mesa de negociaciones.

Preparacion para las negociaciones

En virtud de los complejos problemas a los que tienen que enfrentarse la fuerza laboral y la ad-
ministracion en la actualidad, los equipos de una y otra deben preparase cuidadosamente para
las sesiones de negociacion. Antes de reunirse en torno a la mesa de negociaciones, los nego-
ciadores deben conocer profundamente la cultura, el clima, la historia, el estado econémico
actual y la estructura salarial y de prestaciones tanto de la organizacién como de organizacio-
nes similares. Puesto que la vigencia de un contrato laboral tipico es de tres afios, los negocia-
dores deben desarrollar un contrato que sea vélido tanto en el presente como en el futuro. Esta
consideracion debe prevalecer tanto para la administracion como para la fuerza laboral, aun-
querara vez es asi. Durante el periodo de vigencia de un contrato, las dos partes descubren por
lo regular cldusulas contractuales que necesitan afiadirse, eliminarse o modificarse. Estos aspec-
tos se vuelven propuestas que deben tratarse en la siguiente ronda de negociaciones.

Los temas de las negociaciones se pueden dividir en tres categorias: obligatorios, per-
misibles y prohibidos. Los temas obligatorios en las negociaciones caen dentro de la defi-
nicién de salarios, horarios de trabajo y otros términos y condiciones del empleo (véase la
tabla 12-1). Estos asuntos tienen por lo regular un efecto inmediato y directo sobre los em-
pleos de los trabajadores. La renuencia para negociar estas areas es la base para un cargo por
practicas laborales injustas. En muchas industrias, las negociaciones colectivas encaminadas
a establecer nuevas tarifas salariales, reglas y acuerdos sobre prestaciones por lo regular re-
quieren de mucho tiempo. Los temas pemmisibles en las negociaciones son aquellos que se
plantean a nivel de propuesta, pero en cuyas negociaciones no puede insistir ninguna de
las partes. Por ejemplo, la administracion tal vez esté interesada en negociar prestaciones
de la salud para los empleados retirados, pero el sindicato puede optar por no negociar sobre
esa cuestion. Otro aspecto permisible en las negociaciones podria ser que el sindicato desea-
ra acuerdos en relacién con el cuidado de los nifios de los trabajadores.
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Tabla12-1 Temas obligatorios de las negociaciones

Salarios

Horas de trabajo

Despidos

Arbitraje

Dias festivos pagados

Vacaciones pagadas

Duracion del contrato

Procedimientos de quejas

Planes de despidos

Reincorporacion de huelguistas

Cambio de remuneracion de una base por hora a una base
salarial

Seguridad del sindicato y deduccién automatica de cuotas
por némina

Reglas de trabajo

Aumentos de sueldo por méritos

Horario de trabajo

Periodos para la comida

Periodos de descanso

Plan de pensiones

Edad de retiro

Pagos de bonos

Cancelacion de la antigliedad por reubicacion de la planta

Descuentos sobre los productos de la compaiiia

Diferenciales de turnos

Clausula contractual que prevé que los supervisores

mantengan la antigliedad en la unidad

Procedimientos para las retenciones de impuestos

Pagos de indemnizaciones

Contrataciones no discriminatorias

Reglas de la planta

Seguridad

Prohibicién contra el hecho de que los supervisores

realicen trabajos en la unidad

Antigliedad para los delegados del sindicato

Cierre parcial de la planta

Caceria en la reserva forestal del empleador en caso de
que se haya concedido previamente

Cierre y reubicacion de la planta

Cambios en las operaciones que den como resultado la
reclasificacion de los trabajadores, o una reduccion en la
fuerza de trabajo, o instalaciones de maquinas para el ahorro
en los costos.

Precio de los alimentos que provee la compafiia

Seguros de gastos médicos, contra accidentes y de vida
negociados en grupo

Promociones

Antigliedad

Despidos

Transferencias a otras localidades

Asignaciones y transferencias de trabajo

Clausula de inexistencia de huelgas

Tarifas por pieza fabricada

Planes de compras de acciones

Cargas de trabajo

Cambio del estatus de los empleados a contratistas
independientes

Acuerdo sindical que establece que los transportistas usen su
propio equipo antes de rentar equipos externos

Pago de horas extras

Pago de cuotas sindicales

Licencias por enfermedad

Insistencia del empleador sobre la clausula que otorga al
arbitro el derecho de hacer cumplir una decisién

Clausula de derechos de la administracion

Cierre dela planta

Procedimientos para el anuncio de apertura de puestos de
trabajo

Reapertura de la planta

Examen fisico de los empleados

Arreglos de negociaciones

Cambio de la compaiiia aseguradora o en los beneficios del
seguro

Plan de participacion de utilidades

Casas de la compaiiia

Subcontrataciones

Fuente: Read Richardson, “Positive Collective Bargaining”, Capitulo 7.5 de ASPA Handbook of Personnel and Industrial Relations, 7-121. Derechos
reservados en 1979 por The Bureau of National Affairs, Inc., Washington, DC. Reimpreso con permiso.

| Temas prohibidos en las
negociaciones:
Asunios que se consideran ilegales en
las negodiacones colectivas.

Los temas prohibidos en las negociaciones, como la cuestion de una clausula de exclu-
sividad sindical, que consiste en un acuerdo a través del cual la afiliacién al sindicato es un
prerrequisito para obtener un empleo, se consideran ilegales.

La Ley Taft-Hartley declaré comoilegal la practica de la exclusividad sindical. Sin em-
bargo, la ley se modificd 12 afios después mediante la Ley Landrum-Griffin para permitir
esta practica en la industria de la construccién. Esta es la Gnica excepcidn permitida.

El sindicato debe recopilar continuamente informacién acerca de las necesidades de los
miembros para aislar las &reas de insatisfaccion. E| delegado o representante sindical por lo re-
gular esta en la mejor posicion para recopilar tales datos. Ya que por lo regular son elegidos por
sus comparieros de trabajo, los delegados deben estar bien informados acerca de las actitudes
de los miembros del sindicato. E| delegado sindical canaliza en forma constante informacion
en forma ascendente a través de la cadena de mando del sindicato, donde los datos se analizan
y se compilan. La cUpula del sindicato trata de descubrir cualquier &rea de insatisfaccion, ya que
los miembros del sindicato deben aprobar cualquier acuerdo antes de que se vuelva definitivo.
Puesto que sus cargos son de eleccion, los lideres del sindicato perderan sus posiciones si las de-
mandas que hacen a la administracién no representan los deseos de los miembros.

La administracion también pasa varias horas preparando las negociaciones. Las diversas
tareas interrelacionadas que debe lograr la administracion se presentan en la figura 12-5. En
este ejemplo, la empresa tarda aproximadamente seis meses en preparase para las negociacio-
nes. Se consideran todos los aspectos de los contratos actuales, incluyendo las fallas que de-
berian corregirse. Al prepararse para las negociaciones, la administracion debe escuchar con
cuidado a los administradores de primera linea. Estos individuos administran el contrato de
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Fuente: Adaptado de Ronald L. Miller. “Preparations for Negotiations”, Personnel Journal 57: 38. Derechos reservados, enero de 1978. Reimpreso con perniso.

trabajo sobre una base diaria y tendran que enfrentar cada dia los errores cometidos al nego-
ciarlo. Un administrador de linea que esté alerta también sera capaz de informar a la alta
administracién de las demandas que los sindicatos plarnean hacer durante las negociaciones.

La administracion también trata de obtener en farma periddica informacion acerca de
las actitudes de los empleados. Con frecuencia se administran encuestas a los trabajadores
para conocer sus sentimientos en relacién con sus empleos y su ambiente laboral. Los re-
presentantes del sindicato y de la administracion desean saber tanto como sea posible acerca
de las actitudes de los empleados cuando se sientan a la mesa de negociacion.

Otro aspecto de la preparacion para las negociaciones se relaciona con la identificacién
de las diversas posiciones que tanto el sindicato como la administracion asumiran a medida
que progresen las platicas. Por lo regular, cada uno de ellos toma una posicién extremista,
y representa las condiciones que preferirian el sindicato o la administracion. Es probable que
rra una interrupcién en las negociaciones. Por lo comun, también preparan posiciones pre-
ventivas con base en las combinaciones de los puntos de discusién. La preparacion debe ser
cuidadosa, ya que por lo regular no prevalece una mente clara durante las sesiones mas aca-
loradas de las negociaciones.

Una consideracion mayor en la preparacion de las negociaciones es la seleccién de los
equipos de negociacién. La composicion del equipo administrativo depende por lo regular
del tipo de organizacion y de sus dimensiones. Por lo general, los especialistas en relaciones
laborales, con el consejoy la asistencia de administradores operativos, realizan las negociacio-
nes. Algunas veces, los altos ejecutivos estan directamente implicados, en particular en las em-
presas mas pequefias. Las compariias mas grandes se apoyan en el personal especializado (un
administrador de recursos humanos o un ejecutivo de relaciones industriales), los administra-
dores de las principales divisiones operativas y, en algunos casos, también recurren a un con-
sultor externo, como un abogado en derecho laboral.

La responsabilidad por la realizacion de negociaciones por el lado del sindicato se confia
por lo regular a los funcionarios del mismo. A nivel local, los miembros de las bases del
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Explicar los problemas co-
munes de las negociaciones y
describir el proceso de nego-
ciacion del contrato.

sindicato que se seleccionen en forma especifica para este propdsito por lo general comple-
mentaran al comité de negociaciones. Ademas, con frecuencia, el sindicato nacional enviara
a un representante para que actUe en calidad de supervisor o incluso para que participe di-
rectamente en las sesiones de negociacion. La tarea real del equipo de negociacion del sin-
dicato es desarrollar y obtener soluciones a los problemas planteados por los miembros del
sindicato.

Finalmente, es imperativo que ambos grupos aprecien el ambiente en el cual deben ope-
rar las compafiias de la industria. Aunque existen diferencias ambientales entre las industrias,
existen algunas similitudes basicas. Ha habido cambios tecnolégicos rapidos y presiones glo-
bales competitivas en continuo crecimiento. La afiliacion a los sindicatos ha disminuido, y las
empresas no han dudado en transferir los trabajos al extranjero. Cada vez mas, los trabajos que
permanecen en Estados Unidos requieren de habilidades especificas, adaptabilidad y flexibi-
lidad. Ademas, la participacion del trabajador es una realidad y no una opcion para muchas cor-
poraciones.

Aspectos de las negociaciones

El documento que resulta del proceso de las negociaciones colectivas se conoce como “con-
trato de trabajo” o simplemente contrato, y regula la relacion entre el empleadory los tra-
bajadores durante un periodo determinado. Redactar el contrato sigue siendo una tarea
esencial pero dificil porque cada contrato es Unico, y no hay norma o modelo universal para
elaborarlo. A pesar de una gran cantidad de diferencias, ciertos temas se incluyen préactica-
mente en todos los contratos de trabajo.

Reconocimiento

Esta seccién aparece por lo general al inicio del contrato de trabajo. Su propdsito es iden-
tificar al sindicato, que se reconocera como el representante de las negociaciones, y descri-
bir la unidad de negociaciones, es decir, los empleados a los cuales representa. Una seccién
tipica de reconocimiento podria ser la siguiente:

La compariia XY Z reconoce al sindicato ABC como el unico y exclusivo representante
de los empleados de la unidad de negociacion con la finalidad de realizar negodiaciones
colectivas con respecto a los salarios, horarios de trabajo y otras condiciones de empleo.

Derechos administrativos

Una seccion que se incluye con frecuencia en las negociaciones, pero no siempre queda asen-
tada por escrito en el contrato de trabajo, describe los derechos de la administracién. Si no se
incluye tal seccion, la administracion da por hecho que retiene el control de todos los temas
no descritos como negociables en el contrato. E| contenido preciso de la seccién de derechos
de la administracién variara dependiendo de la industria, de la compaiiia y del sindicato.
Cuando se incluye, los derechos de la administracién implican por lo general tres areas:

1. Libertad para seleccionar los objetivos del negocio de la compafiia.
Libertad para determinar los usos a los cuales se dedicaran los activos
materiales de la empresa.

3. Poder para tomar las acciones disciplinarias con los debidos funda-
mentos.

En un folleto que la compafiia publica para todos sus administradores de primera
linea, AT&T describe los derechos de la administracion cuando trata con el sindicato,
incluyendo lo siguiente:

Se debe recordar que la administracion tiene todos los derechos excepto aquellos que
estdn restringidos por ley o por contrato cn el sindicato. O se toman estas decisiones o
se giecutan a través del contacto con el personal. Algunos giemplos de estas decisiones y
accones son los siguientes:

Determinar qué trabajo habra de hacerse, dénde, cudndo y cdmo.
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| Exclusividad sindical:
Acuerdo que determina que la afiliacion
al sindicato es un premequisito para
otorgar el empleo.
Afiliacion sindical
obligatoria:
Requisito de que todos los empleados
se vuelvan miembros del sindicato des-
pués de un periodo de empleo especif-
cado (el minimo legal es de 30 dias) o

después de que se ha negociado una
clausuia de afiliacion obligatoria.

Pago de cuotas sindicales:
Clausula del contrato de trabajo que
requiere, como una condicion para €l
empleo, que cada miembro que no per-
tenezca al sindicato de una unidad de
negociadiones pague al sindicato el
equivalente de los derechos de afiiacion
€OMO Un cargo por Servicios a cambio
de que €l sindicatoactle como agente de
negociaciones.

Libertad de afiliacion:

Condicidn que garantiza otorgar empleo
sobre una hase equitativapara los miem-
brosy los no miembros del sindicato.

Deduccion automatica

de cuotas por némina:

Acuerdo en virtud del cualuna compatifa
conviene en retener las cuotas del sin-
dicato de los cheques de sueldo de los
miembros para enviar el dinero directa-
mente al sindicato.

Determinar el nimero de empleados que realizardn el trabgjo.
Supervisar e instruir a los empleados para que realicen el trabgjo.

Corregir a los empleados auyo desemperio o conducta personal deje de cumplir con
los estandares razonables. Esto incluye la administracion de acciones disciplinarias.

Recomendar contrataciones, despidos, promodiones o descensos de categoria de los
empleados.

Recomendar a los empleados para las promocdiones administrativas.37

Seguridad del sindicato

La seguridad del sindicato es por lo regular uno de los primeros aspectos que se discuten en
las negociaciones colectivas. El objetivo de las clausulas de la seguridad del sindicato es ase-
gurar que éste continue existiendo y que realice sus funciones. Una cldusula fuerte de segu-
ridad del sindicato hace mas facil que el sindicato inscriba y retenga a los miembros. Algunas
formas basicas de clausulas de seguridad del sindicato se describen a continuacién.

Exclusividad sindical. Una clausula de exclusividad sindical es un acuerdo a través del
cual la afiliacion al sindicato es un prerrequisito para otorgar el empleo.

Afiliacion sindical obligatoria. Un acuerdo de afiliacion sindical obligatoria requiere que
todos los empleados se vuelvan miembros del sindicato después de un periodo de empleo es-
pecificado (el minimo legal es de 30 dias) o después de que se ha negociado una clausula de
afiliacion obligatoria. Los empleados deben seguir siendo miembros del sindicato como una
condicion para conservar el empleo. La afiliacion sindical obligatoria por lo regular es legal
en Estados Unidos, excepto en los estados que tienen leyes del derecho al trabajo.

Mantenimiento del acuerdo de dfiliacion. Los empleados que son miembros del sindi-
cato en el momento en el que se firma el contrato de trabajo o que se unan voluntariamente
en una fecha posterior deben continuar como miembros del sindicato hasta la terminacién
del contrato, como una condicién del empleo. Esta forma de reconocimiento también esta
prohibida en la mayoria de los estados que tienen leyes de derecho al trabajo.

Pago de cuotas sindicales. Una clausula de pago de cuotas sindicales no requiere que los
empleados se unan al sindicato; sin embargo, el contrato de trabajo requiere que, como una
condicion para el empleo, cada miembro que no pertenezca al sindicato de una unidad de
negociaciones pague al sindicato el equivalente de los derechos de afiliacién, como un tipo
de impuesto o como un cargo por servicio, a cambio de que el sindicato actlie como agen-
te de negociaciones. La Ley Nacional de Relaciones Laborales requiere que el sindicato
negocie a favor de todos los miembros de la unidad de negociaciones, incluyendo a los
empleados que no pertenecen al sindicato. E| pago de cuotas sindicales por parte de emplea-
dos no sindicalizados esta considerado como ilegal en la mayoria de los estados que cuentan
con leyes de derecho al trabajo.

Libertad de dfiliacion. Esta modalidad se contrapone a la seguridad del sindicato. La
libertad de afiliacion, definida en forma estricta, es la condicion que garantiza otorgar em-
pleo sobre una base equitativa para los miembros y los no miembros del sindicato. Bajo este
acuerdo, no se requiere que ningun empleado se una al sindicato o contribuya con éste fi-
nancieramente.

Deduccion automatica de cuotas por nomina. Otro tipo de seguridad que los sindica-
tos tratan de lograr es la deduccion automatica de cuotas por ndmina. Se puede establecer
un acuerdo de deduccién automatica de cuotas por nébmina ademas de cualquiera de los
acuerdos de afiliacién anteriormente mencionados. Bajo la clausula de deduccion de cuotas
por néming, la compafiia conviene en retener las cuotas sindicales de los cheques de sueldo
de los miembros para luego enviar el dinero directamente al sindicato. Debido a las cladusu-
las de la Ley Taft-Hartley, cada miembro del sindicato debe firmar voluntariamente un do-
cumento que autorice esta deduccién. La deduccién automatica de las cuotas es importante
para el sindicato porque elimina gran parte del gasto, del tiempo, y de las molestias de re-
colectar las cuotas de cada miembro cada periodo de pago o una vez al mes.
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Remuneracion

Esta seccion constituye por lo regular una porcion muy importante de los contratos de tra-
bajo. En éstos se puede incluir practicamente cualquier aspecto que afecte a la remunera-
cion. Algunos de los aspectos que se cubren con frecuencia incluyen los siguientes:

Programa de tarifas salariales. Las tarifas bésicas que se deberan pagar cada afio de
vigencia del contrato para cada puesto de trabajo se incluyen en esta seccion. En ocasiones,
los sindicatos proponen incluir una clausula referente al costo de la vida (o clausula de
escalamiento) en el contrato para proteger el poder de compra de los ingresos de los em-
pleados (como se expone en el capitulo 9).

Tiempo extra y primas de remuneracion. Otra seccién del contrato puede cubrir los

horarios de trabajo, el pago de horas extras, las primas por riesgos y las primas de remune-
racion, como los diferenciales por turnos (de los cuales se habla en el capitulo 10).

Pagos por ser miembro de un jurado. En algunas empresas, los pagos por ser miembro de
un jurado ascienden a la totalidad del salario del empleado cuando éste tiene que cumplir un
deber de esa naturaleza. Otras compaiiias pagan la diferencia entre el monto que reciben los em-
pleados por parte del sistema judicial y el salario que hubieran ganado. El procedimiento que
cubre el pago por ser miembro de un jurado se expresa por lo general en el contrato.

Pagos de indemnizacion por cese o despido. El monto que se paga a los empleados en

varios puestos de trabajo y/o niveles de antigiiedad si son despedidos o si se termina su con-
trato es un aspecto que se incluye con frecuencia.

Dias festivos.  Los dias festivos que se reconoceran y el pago que recibira un trabajador si
tiene que trabajar en un dia festivo se especifican aqui. Ademas, se especifica el procedi-
miento de pago para aquellas situaciones en las que un dia festivo coincida con el dia de
descanso normal de un trabajador.

Vacaciones.  Esta seccion describe la cantidad de dias de vacaciones que puede tomar una

persona, con base en la antigliedad. Cualquier restriccién en relacion con la fecha en la que
se puedan tomar las vacaciones también se asienta aqui.

Cuidados de la familia. Esta es una prestacion que se ha incluido en los contratos recien-
tes de negociacién colectiva; se espera que el cuidado de los nifios contintie siendo un as-
pecto de gran interés en las negociaciones.

Procedimiento de quejas

Una seccion de la mayoria de los contratos de trabajo se dedica al procedimiento de quejas.
En ésta se especifican los medios a través de los cuales los empleados pueden expresar su in-
satisfaccion y apelar a acciones administrativas especificas. También se describen los pro-
cedimientos para la accién disciplinaria por parte de la administracion y el procedimiento
de terminacion que debera seguirse.

Seguridad en el empleo

Esta seccion del contrato laboral establece los procedimientos que cubren la seguridad de
los empleados individuales en el puesto de trabajo. La antigliedad es un tema clave relacio-
nado con la seguridad en el empleo. La antigliedad es la cantidad de tiempo que un emplea-
do ha trabajado en la compaiiia, la division, el departamento o el puesto de trabajo. La
antigliedad se puede determinar en forma extensiva a toda la compafiia, por divisién, por de-
partamento o por puesto de trabajo. E| acuerdo en cuanto a la antigliedad es importante por-
que la persona que tenga la mayor antigtiedad, como se define en el contrato laboral, es por
lo general la Ultima en ser despedida y la primera en volver a ser llamada. E| sistema de an-
tigliedad también brinda una base para las decisiones de promocién. Cuando se cumplen los
requisitos solicitados, los empleados que tengan la mayor antigliedad probablemente se con-
sideraran en primer término para una promocion a los puestos de trabajo de nivel més alto.

Factores relacionados con el puesto de trabajo

En las negociaciones también se incluyen muchas de las reglas que gobiernan las acciones

de los empleados en el trabajo. Algunos de los factores mas importantes son las reglas de la
compaiiia, las normas de trabajo y las normas relacionadas con la seguridad. Esta seccion
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Ejemplo de una
negociacion de aumento salarial

varia, dependiendo de la naturaleza de la industria y del producto que se fabrique. Las re-
glas del trabajo son de vital importancia tanto para los empleadores como para los emplea-
dos, y las compaiias tienden a favorecer las reglas de trabajo menos restrictivas.

Negociacion del contrato

No hay forma de asegurar resultados rapidos y aceptables para ambas partes a partir de las

negociaciones. En el mejor de los casos, las partes pueden tratar de crear un ambiente que
propicie un avance uniforme y la obtencion de resultados productivos. Por ejemplo, los dos
equipos de negociacion por lo regular se relinen en un sitio neutral convenido, como un
hotel. Cuando se establece anticipadamente una relacion favorable, se pueden evitar con
frecuencia negociaciones de Ultimo minuto. Es de igual importancia que los negociadores
del sindicato y de la administracién se esfuercen por desarrollar y mantener lineas de comu-
nicacion claras y abiertas. Las negociaciones colectivas son una actividad encaminada a la re-
solucién de problemas; en consecuencia, la buena comunicacién es esencial para su éxito. Las
negociaciones se deben realizar en privado en el salén de conferencias, y no en los medios
informativos. A menudo, los sindicatos menosprecian a la administracién en los medios de
comunicacién masiva y, como es natural, la administracién responde de la misma manera.
Los medios de comunicacién se sienten complacidos con esto porque son noticias que lla-
man la atencién del publico. Con frecuencia, los resultados son perjudiciales para ambas
partes. Si los negociadores consideran que es necesario informar al publico, los boletines de
prensa conjuntos para los medios de comunicacion pueden evitar un conflicto innecesario.

La fase de las negociaciones colectivas comienza cuando cada parte presenta sus de-
mandas iniciales. Como una resolucion de negociaciones colectivas puede ser costosa para
una empresa, el costo de las diversas propuestas se debe estimar en la forma més exacta po-
sible. Algunos cambios resultan muy costosos, y otros cuestan poco o nada, pero el costo de
las diversas propuestas que se estan considerando siempre debe determinarse con sumo cui-
dado. El término negodacddn sugiere una cierta cantidad de concesiones por ambas partes con
la finalidad de disminuir las expectativas de la otra parte. Por ejemplo, el sindicato podria
negociar el mejoramiento de las condiciones econdmicas y de trabajo de sus miembros, y la
compania podria negociar el mantenimiento o el mejoramiento de la rentabilidad.

Uno de los componentes mas costosos de cualquier contrato de negociaciones colectivas
es una clausula de aumento de los salarios. Un ejemplo de una negociacién de un aumento sa-
larial se presenta en la figura 12-6. En ese ejemplo, la fuerza laboral exige inicialmente un au-
mento de 40 centavos por hora. La administracion ofrece tan solo un aumento de 10 centavos
por hora. Tanto la fuerza laboral como la administracién, como se esperaba, rechazan las pe-
ticiones de la otra parte. El plan B requiere que la fuerza laboral disminuya su demanda a un
aumento de 30 centavos por hora. La administracién responde con una oferta de 20 centavos.
Las posiciones del plan B son factibles para ambas partes, ya que ambos grupos se encuentran
en la zona de negociacion. Los sueldos dentro de la zona de negociacion son aquellos que
tanto la administracion como la fuerza laboral pueden aceptar, en este caso, un aumento entre
20y 30 centavos por hora. El monto exacto quedara determinado por el poder de la unidad
de negociacion y por las habilidades de los negociadores.

10 15 20 25 30 35 40

FUERZA LABORAL = = =
Centavos adicionales
por hora
Oferta final de Plan B de la Plan A de la
la fuerza laboral fuerza laboral fuerza laboral
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Plan A de la Plan B de la Oferta final de
administracion administracion la administracion
(antes del cierre
de la planta)
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| Demandas irreales:
Peticiones que el sindicato no espera
que satisfaga la administracion cuando
se plantean por primeravez.

8

Identificar las formas de su-
perar los fracasos en las ne-
gociaciones.

Mediacion:
Participacion de una tercera parte neu

tral que entra a las negociacones con la
intencion de facilitar una resolucion para
una disputa laboral cuando ocure un
estancamiento en las negodiaciones.

Las realidades de las negociaciones no son para personas de caracter débil y, en ocasio-
nes, son similares a un juego de poquer de altas apuestas. Una cierta cantidad de simulacion
y de aumentos de apuestas iniciales ocurren en muchas negociaciones. E| recurso final para
el sindicato es cuando un negociador dice: “Si nuestras demandas no se cumplen, estamos
listos para estallar la huelga”. La version de la administracion de este recurso seria amenazar
con el cierre de un centro de trabajo o paro patronal. Cada una de estas tacticas se expondra
posteriormente como un medio de superar los estancamientos en las negociaciones. Cabe
esperar que la parte con el mayor apalancamiento obtenga las mejores concesiones.

Aun cuando en ocasiones parece que una de las partes del proceso de negociacion tiene
el mayor poder, los negociadores con frecuencia tratan de evitar que la otra parte quede
desprestigiada. Reconocen que el equilibrio del poder puede cambiar con rapidez. En el
momento en el que ocurre la siguiente ronda de negociaciones, el péndulo podria moverse
a favor del otro lado. Aun en el caso de que la administracion parezca tener ventaja, puede
hacer concesiones menores que permitiran al lider laboral reclamar triunfos para el sindi-
cato. La administracién podria pedir, por ejemplo, que los trabajadores paguen los trapos
de limpieza que se pierdan (suponiendo que la pérdida de éstos se haya vuelto excesiva).
Para obtener el consentimiento de los empleados acerca de esta peticion, la administracion
puede estar de acuerdo en dar nuevos uniformes a los trabajadores si el costo de éstos es
menor al costo de los trapos perdidos. De esta forma, los lideres sindicales, aunque estén for-
zados a dar curso a la demanda de la administracién, podrian mostrar a los trabajadores que
han obtenido una concesion de la administracién. Por lo regular, las partes no esperan ob-
tener todas las demandas que presentan en su primera propuesta. El sindicato tal vez pierda
de momento al hacer una peticion y continde presentandola en el futuro. Las demandas de
prestaciones que el sindicato no espera que se reciban cuando se plantean por primera vez
se conocen como demandas irreales del pliego petitorio.

Interrupciones en las negociaciones

En ocasiones las negociaciones se detienen, aun cuando los representantes laborales y de la

administracion deseen sinceramente llegar a una resolucion justa para un contrato. Se dis-
pone de varios medios para eliminar los obstaculos y hacer que las negociaciones avancen
de nuevo.

Intervenciones de terceras partes

Con frecuencia puede intervenir una persona externa para brindar asistencia cuando no se
puede alcanzar un acuerdo y las dos partes llegan a un punto muerto. Las razones que fun-
damentan la posicion de cada parte en ocasiones son totalmente racionales, pero otras veces,
la interrupcion esta relacionada con disputas emocionales que tienden a distorsionarse du-
rante las fases més acaloradas de las negociaciones. Sin importar la causa, se debe hacer algo
para continuar las negociaciones. Los dos tipos basicos de intervenciones de terceras partes
son la mediacién y el arbitraje.

Mediacion. En la mediacion, una tercera parte neutral entra a las negociaciones con la in-
tencion de facilitar una resolucion para una disputa laboral cuando ocurre un estancamiento
en las negociaciones.* En esencia, un intermediario actia como un facilitador. E| objetivo
de la mediacion es persuadir a las partes de que retomen las negociaciones y que alcancen
una resolucion. Un intermediario no tiene poder para obligar a una resolucion, pero puede
ayudar en la busqueda de soluciones, hacer recomendaciones y trabajar para abrir canales
bloqueados de comunicacién. Una mediacion exitosa depende en forma sustancial del tacto,
la diplomacia, la paciencia y la perseverancia del intermediario. Las aportaciones del inter-
mediario sirven para que las discusiones avancen de nuevo. La mediacion es voluntaria en
cada paso del proceso. E| intermediario funge como un asesor informal, y ayuda a asegurar
que las discusiones sean justas y eficaces.

La principal organizacion que participa en los esfuerzos de mediacién, ademas de al-
gunas agencias estatales y locales en Estados Unidos, es el Servicio Federal de Medicacion
y Conciliacion (Federal Mediation and Conciliation Service, FMCS). En 1947, la Ley Taft-
Hartley dio origen al FMCS como una agencia independiente. Una o ambas partes que par-
ticipan en las negociaciones puede buscar la asistencia del FMCS, o bien, la agencia ofrece
su ayuda si considera que la situacién lo amerita. La legislacién federal requiere que aque-
lla parte que desee cambiar un contrato debe notificar su intencién a la otra parte 60 dias
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Arbitraje:

Proceso en el cual se presenta una dis-
puta.a una tercera parte imparcial para
obtener una decisién inapelable y vincu-
lantepara las partes; un arbitroactla bé-
sicamente como un juez.

Arbitraje de derechos:
Arbitraje que se relaciona.con las dispu-
tas sobre lainterpretaciony la aplicacion
de las diversas dausuias de un cortrato
vigente.

Arbitraje de intereses:
Arbitraje que se relacionaccon las dispu-
tas sobre los t&rminos propuestos de los
contratos de negociaciones colectivas.

Web  Wisdom

http:/Amww.lirmsu.edu/
hotlinks

En este sitio se identifican las
paginas de visita de numerosos
vinculos de recursos humanos.

Huelga:

Accion tomada por los miembros del
sindicato, quienes se rehlisan a trabajar
con lafinalidad de ejercer presion sobre
la administracion en las negociaciones.

antes de la expiracion de un contrato. Si no se ha alcanzado un acuerdo 30 dias después de
la fecha de expiracién, debe notificarse al FMCS.

Arbitraje. En el arbitraje se presenta una disputa a una tercera parte imparcial para obte-
ner una decisién inapelable y vinculante para las partes; un arbitro acta, en esencia, como
un juez. Existen dos principales tipos de disputas administrativas del sindicato: disputas de de-
rechos y disputas de intereses. Las disputas sobre la interpretacion y la aplicacion de las
diversas clausulas de un contrato existente se sujetan a un arbitraje de derechos. Este tipo de
arbitraje se usa para la resolucién de las quejas. El arbitraje de las quejas es comun en Esta-
dos Unidos. El otro tipo de arbitraje, el arbitraje de intereses, se relaciona con disputas sobre
los términos propuestos de los contratos de negociaciones colectivas.

En el sector privado, el uso del arbitraje de intereses como una alternativa para la re-
solucién de los puntos muertos no es una practica comun. Los sindicatos y los empleado-
res rara vez estan de acuerdo en presentar los términos basicos de un contrato (como
salarios, horarios y condiciones de trabajo) a una parte neutral para obtener una resolucién.
Prefieren recurrir a las negociaciones colectivas y a la amenaza de presiones econdmicas
(como huelgas o paros patronales) para decidir sobre estos puntos de disputa.

En el sector publico, la mayoria de las jurisdicciones gubernamentales prohiben a sus
empleados hacer huelgas. Como resultado, se recurre al arbitraje de intereses en mayor me-
dida que en el sector privado, aun cuando no existe una aplicacién uniforme de este método.
Un procedimiento que se usa en el sector publico es el arbitraje de ofertas finales, el cual tiene
dos formas basicas: seleccion de paquetes y seleccion de punto por punto. En una seleccién
de paquetes, el arbitro debe seleccionar la oferta total de una parte sobre todos los puntos
que se estan discutiendo. En la seleccion de punto por punto, el arbitro examina cada asunto
de la disputa en forma separada y elige la oferta final de una parte o de la otra sobre cada
problema. El arbitraje de ofertas finales se usa con frecuencia para determinar el salario de
un jugador profesional de béisbol. Tanto los jugadores como la administracion presentan una
cifra en dolares a un arbitro, y éste elige una cifra o la otra.

En el arbitraje, los contendientes tienen la libertad de seleccionar a cualquier persona
como su arbitro, en tanto que estén de acuerdo en la seleccion. Sin embargo, con la mayor
frecuencia, las dos partes hacen una peticion de un arbitro ya sea ante la Asociacion Esta-
dounidense de Arbitraje (American Arbitration Association, AAA) o el FMCS. La AAA es
una organizacién no lucrativa que tiene oficinas en muchas ciudades. Tanto la AAA como
el FMCS mantienen listas de arbitros. Tan solo aquellos arbitros que puedan demostrar, a
través de referencias, que tienen experiencia en las relaciones entre la fuerza laboral y la ad-
ministracion, y que son aceptados por ambas partes como arbitros neutrales, son seleccio-
nados para incluirse en estas listas.

Estrategias del sindicato para superar los fracasos en las negociaciones

Hay ocasiones en las que un sindicato considera que debe ejercer una presion extrema para que
la administracion acceda a sus peticiones de negociacion. Las huelgas y los boicots son los prin-
cipales medios de los que dispone el sindicato para superar los fracasos en las negociaciones.

Huelgas. Cuando los miembros del sindicato se rehUsan a trabajar con la finalidad de
ejercer presién sobre la administracion en las negociaciones, su accion se denomina huelga.
Una huelga detiene la produccién, lo cual da como resultado la pérdida de clientes y de in-
gresos, y el sindicato espera que ello obligue a la administracion a aceptar sus condiciones.
En realidad, entre todas las naciones industrializadas, Estados Unidos ha tenido siempre el
porcentaje mas bajo de dias perdidos por huelgas. En la actualidad, existe un menor nd-
mero de huelgas que en cualquier época desde que se recopilaron tales estadisticas. El
numero de huelgas que llegaron a implicar a 1,000 o mas trabajadores en 2007 fue de 21,
en comparacién con més de 200 cada afio en la década de 1970.40

El momento de iniciar una huelga es importante al determinar su eficacia. Un momento
excelente es cuando los negocios estan progresando, y la demanda de los bienes y servicios de
la empresa esta en expansion. Sin embargo, el sindicato podria verse muy presionado a obtener
concesiones mayores de una huelga si las ventas de la empresa van en descenso y si se ha
acumulado un gran inventario. En esta situacién, la compafiia no se veria severamente dafiada.

Al contrario de lo que opinan muchos, los sindicatos prefieren dejar la huelga Uinicamente
como un Ultimo recurso. Durante una huelga, los trabajadores tienen pocos ingresos. El fondo
de huelga tan solo puede pagar rubros como alimentos, servicios generales y combustible
para automoviles.*! En afios recientes, muchos miembros de los sindicatos se han mostrado
incluso mas renuentes a las huelgas por temor de ser remplazados. Cuando un sindicato
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procede a una huelga econdmica y la compafiia contrata algunos remplazos (conocidos como

esquiroles), la empresa no tiene que despedir a estos individuos una vez terminada la
huelga*? Por ejemplo, Edw. C. Levy Co., con oficinas centrales en Detroit, Michigan, con-
tratd de forma definitiva a algunos de los remplazos de los 130 miembros de la seccidn 150
del International Union of Operating Engineers cuando se pusieron en huelga las operacio-
nes del contratista en la planta de Burns Harbor de Mittal Steel Co.*?

La tesoreria de un sindicato queda con frecuencia agotada por el pago a sus miembros du-
rante la huelga. Ademas, los miembros se ven afectados porque no estén recibiendo su remu-
neracién normal. Durante una huelga de General Motors, los huelguistas recibian una
remuneracion de cerca de $150 por semana en vez de los cerca de $1,000 semanales que po-
drian ganar trabajando su jornada normal y tiempo extra. Aunque los pagos que reciben durante
la huelga ayudan, los miembros del sindicato no pueden mantener su nivel normal de vida con
estas cantidades minimas. Algunas veces, durante las negociaciones (especialmente al principio),
el sindicato desea reforzar su posicién de negociacion mediante una votacién de huelga. A me-
nudo, los miembros del sindicato dan una aprobacion abrumadora a una huelga. Este voto no
significa necesariamente que habré huelga, sino tan sélo que los lideres del sindicato tienen
ahora la autoridad de emplazar a huelga si las negociaciones llegan a estancarse. Un voto a favor
de la huelga puede afadir un sentido de urgencia a los esfuerzos para alcanzar un acuerdo.

La realizacién de una votacién de huelga tiene implicaciones adicionales para los miem-
bros del sindicato. Practicamente, cada acta constitutiva de un sindicato nacional incluye
una clausula que requiere que los miembros apoyen y participen en una huelga si ésta esta-
lla. Si un miembro del sindicato deja de cumplir con este requisito, puede ser multado. Por
lo tanto, los miembros del sindicato corren peligro si cruzan una linea de piquetes de guar-
dia sin el consentimiento del sindicato. Las multas pueden ser tan altas como del 100 por
ciento de los sueldos en tanto que los piquetes de huelga del sindicato permanezcan fuera
de la compaiiia. Sin embargo, la Suprema Corte de Estados Unidos ha dispuesto que un
empleado en una huelga econdmica pueda renunciar al sindicato durante una huelga y evi-
tar asi la penalizacion. En la economia actual, los miembros del sindicato estan usando me-
didas mas Utiles, como la notificacién de enfermedades en forma colectiva y la disminucion
de actividades en el trabajo, para evitar el efecto negativo de una huelga al tiempo que se
ejerce presion sobre la compania para que satisfaga las demandas del sindicato.

Huelgas virtuales.  Es bien sabido que cuando la fuerza laboral convoca a una huelga, no

solamente la administracion y los trabajadores salen perjudicados. Los proveedores, los
clientes, los accionistas y posiblemente otros grupos también se veran afectados. Las huel-
gas virtuales se han propuesto como un medio para evitar que terceras personas resulten
perjudicadas. En una huelga virtual tan sélo la fuerza laboral y la administracién se ven per-
judicadas. Aqui, los sueldos de los trabajadores, los salarios de la administracion y las utili-
dades de la compaiiia se depositan en una cuenta separada de la cual ninguna parte obtiene
nada a menos que haya una resolucién dentro de un cierto periodo. La produccion conti-
nlia como de costumbre, y asi las consecuencias Unicamente las sufren aquellos que estén im-
plicados en forma directa.*

Las huelgas virtuales, también conocidas como huelgas sin paro de labores, han existido
durante un tiempo. La Marina de Estados Unidos puso fin a una huelga en una planta de val-
vulas ubicada en Bridgeport, Connecticut, durante la Segunda Guerra Mundial. La Marina or-
denod a la compania que le entregara sus recibos junto con los sueldos que, de otra manera,
hubiera pagado a sus trabajadores. En esencia, esto convirtié a una huelga tradicional en una
huelga virtual.* En Italia se presentd un caso de este tipo en 1999, cuando los pilotos italia-
nosy los asistentes de vuelo organizaron una huelga virtual contra Meridiana Airlines. Los tra-
bajadores llevaban lazos blancos atados a sus mangas para sefialar su participacion e informaban
alos pasajeros que la accion no interrumpiria el servicio. Mientras tanto, la aerolinea dond sus
ingresos a un fondo caritativo, incluyendo los sueldos que hubiera pagado a la tripulacién. En
2000, el sindicato del transporte italiano asest6 un golpe de relaciones publicas cuando dond
aun hospital de nifios 100 millones de liras para comprar equipos médicos; el dinero habia sido
retenido durante una huelga virtual de 300 pilotos.*®

La modalidad de la huelga virtual no ha sido adoptada en Estados Unidos, aunque cada
vez que ocurre un conflicto laboral, el tema sale a la luz. Tanto la fuerza laboral como la ad-
ministracion deben estar anticipadamente de acuerdo en las limitaciones de una huelga virtual.
Los administradores individuales que no pierden ingresos durante las huelgas tradicionales por
lo regular se resisten a la idea. Cuando se ha intentado una huelga virtual en Estados Unidos,
no se ha tenido mucho éxito. En 1960, después de un paro de labores de tres dias de los con-
ductores de camiones en Miami, ambas partes estuvieron de acuerdo en convertir la disputa
en una huelga virtual. Los conductores volvieron al trabajo sin ninguna remuneracion, y los
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| Boicot:
Acuerdo de los miembros del sindicato
consistente en rehusarse a consumir o
comprar los productos de una empresa.

Boicot secundario:

Intento de un sindicato para motivar a
terceras partes (como los proveedores y
los clientes) para que dejen de hacer ne-
gocios con una empresa; esta practica
fue declarada como ilegal porlaLey Tat-
Hartiey

Paro patronal:

Decisién de la administracion de man-
tener a los trabajadores sindicalizados
fuera del lugar de trabajoy de adminis-
trar las operaciones con personal ad-
ministrativo y/o con trabajadores de
remplazo (esquiroles) para forzar al sin-

dicatoa regresara lamesa de negocia-
ciones.

pasajeros obtenian servicios gratuitos. Sin embargo, después de otros cuatro dias, la compa-
fila de autobuses descubrié que los pasajeros estaban dando propinas a los conductores, y
ordend que los autobuses salieran de las calles. La huelga durd otros 33 dias.#’

Boicots.  El boicot es otra de las armas de la fuerza laboral para conseguir que la adminis-
tracion acepte sus demandas. Un boicot implica un acuerdo de los miembros del sindicato
consistente en rehusarse a consumir o comprar los productos de una empresa.

Un boicot ejerce presiones econdmicas sobre la administracion, y el efecto dura con fre-
cuencia mucho mas tiempo que una huelga. Una vez que los compradores cambian sus ha-
bitos de compra, su comportamiento probablemente durara mucho tiempo después de que
el boicot haya terminado. En ocasiones, se pueden ejercer presiones significativas sobre una
empresa cuando los miembros del sindicato, sus familias y sus amigos se rehtsan a comprar
los productos de la compaiiia. Este enfoque es eficaz en especial cuando los productos se
venden en establecimientos al menudeo y se pueden identificar con facilidad por medio del
nombre de marca. Por ejemplo, el boicot contra Adolph Coors Company fue eficaz porque
el nombre del producto, la cerveza Coors, estaba asociado en forma directa con la compa-
fifa. Finalmente, la AFL-CIO firmé un acuerdo con Coors que puso fin al boicot por parte
de la fuerza laboral contra la compafiia.*®

Taco Bell fue otro nombre de marca de facil identificacién que sucumbid a la presion de
un boicot. La Coalicién de Immokalee Workers (CIW) en Immokalee, Florida, gané una vic-
toria significativa para aumentar los salarios de los recolectores de tomates que eran inmi-
grantes. En un movimiento que sentd precedentes, el gigante de alimentos rapidos Yum!
Brands Inc., la corporacién de restaurantes més grande del mundo, accedio a todas las de-
mandas de los trabajadores agricolas siempre y cuando la CIW pusiera fin al boicot de cuatro
afos de su subsidiaria Taco Bell, la cadena de alimentos rapidos més grande en Estados Uni-
dos que sirve comida mexicana. CIW fijo a esta compaiiia como blanco de ataque porque era
un comprador mayor de tomates. La comparia compro cerca de 10 millones de libras de to-
mates de Florida. Las iglesias se unieron al boicot contra Taco Bell; entre éstas estaba la Igle-
sia Unida de Cristo, la Iglesia Metodista Unida, la Iglesia Cristiana (Discipulos de Cristo), la
Iglesia Presbiteriana de Estados Unidos y el Consejo Nacional de Iglesias.*® Taco Bell estuvo
finalmente de acuerdo en otorgar un aumento salarial de un centavo por libra.*

La practica de un sindicato para motivar a terceras partes (como los proveedores y los
clientes) para que dejen de hacer negocios con una empresa se conoce como boicot secun-
dario. La Ley Taft-Hartley declaro este tipo de boicot como ilegal.

Estrategias administrativas para superar los fracasos en las negociaciones

Existen ocasiones en las que la administracion considera que debe ejercer presiones extre-
mas para que el sindicato se retracte de una peticion. Los paros patronales y hacer que la em-
presa sea operada por esquiroles, esto es, por personal no sindicalizado para suplir a los
empleados en huelga, son el primer medio que puede usar la administracion para superar
los estancamientos en las negociaciones.

Paro patronal. La administracion puede usar el paro patronal o cierre de los centros de

trabajo para forzar a los sindicatos a volver a la mesa de negociaciones. En un paro patronal,
la administracidon mantiene a los empleados fuera del lugar de trabajo y administra las ope-
raciones con personal administrativo y/o con remplazos (esquiroles). Al no poder trabajar, los
empleados no reciben su sueldo; el temor de un cierre del centro de trabajo puede volver a
llevar a la fuerza laboral a la mesa de negociaciones. Un paro patronal es eficaz en particular
cuando la administracion esta tratando con un sindicato débil, cuando la tesoreria del sindi-
cato se ha agotado o cuando la empresa tiene un inventario excesivo. El paro patronal tam-
bién se usa para informar al sindicato que la administracién habla con seriedad con respecto
aciertos aspectos de las negociaciones. AK Steel Holding Corporation en Middletown, Ohio,
hizo un cierre que afectd a casi 2,700 empleados sindicalizados y los remplazé con trabaja-
dores asalariados y personal externo. Las negociaciones se habian estancado en relaciéon con
los planes de pensiones, los costos de la atencion médica y la reclasificacion de los puestos de
trabajo de manera que los trabajadores pudieran hacerse cargo de mas deberes>' En otro
ejemplo, después de seis semanas de formacion de piquetes de huelga en una planta de Ma-
llinckrodt Inc. en Saint Louis, varios miembros de la seccién 1887 del United Auto Workers
reanudaron sus labores. Durante el paro, cientos de administradores y supervisores no sin-
dicalizados cumplieron turnos de 12 horas para mantener a la planta en operacion y para
surtir los pedidos pendientes. E| sindicato ratificd un contrato de cuatro afios que incluia un
aumento del 3 por ciento del salario anual mas una mejora en las pensiones.>
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Describir las implicaciones de
la ratificacion del acuerdo y
de la administracién del con-
trato.

Continuacion de las operaciones sin los trabajadores en huelga. Otro curso de accion
que puede tomar una compaiiia si el sindicato opta por la huelga es operar la empresa poniendo
al personal administrativo y a los trabajadores no sindicalizados en los puestos de los huel-
guistas. Cuando la Aircraft Mechanics Fraternal Association llevo a la huelga a Northwest
Airlines en 2005, la compafiia contrato a varios esquiroles para los 4,300 puestos de meca-
nico del sindicato.>® E| liderazgo del sindicato habia ordenado la huelga con motivo de la
peticién de la aerolinea de que el sindicato aceptara $176 millones en concesiones salariales,
acambio de reducir 2,000 puestos de trabajo.>* La administracion se prepard para una huelga
potencial estableciendo acuerdos con contratistas de mantenimiento como terceras partes y
contratando a trabajadores sustitutos a partir de una compafiia privada.”> Como se menciond
anteriormente, la contratacién de personal de remplazo ya sea sobre una base temporal o
permanente es legal en Estados Unidos cuando los empleados estan comprometidos con una
huelga econdmica, es decir, una huelga que es parte de una disputa de negociaciones colec-
tivas. Sin embargo, una compania que toma este curso de accion corre el riesgo de incitar a
la violencia y de generar rencor entre sus empleados, lo cual puede afectar de manera adversa
al desempefio de la empresa mucho tiempo después de que termine la huelga.

El tipo de industria de que se trate influye en el efecto de esta maniobra. Si la empresa
no hace un uso intensivo de la mano de obra y si las necesidades de mantenimiento no son
altas, como en una refineria de petréleo o una planta quimica, esta practica resulta muy efec-
tiva. Cuando sea apropiado, la administracion puede tratar de demostrar la manera en la que
la mano de obra de empleados no sindicalizados en realidad puede aumentar la produccién.
En ocasiones, el personal administrativo realmente vivira en la planta, y sus alimentos les seran
entregados. Esta fue la situacion que ocurrié cuando los 900 miembros de la seccién 470 de
la Asociacion Internacional de Maquinistas llevaron a la huelga ala PPG Plant de Lake Char-
les, Louisiana, el 26 de mayo de 2006. La administracion continud operando la planta con
personal administrativo y con personal contratado para tal efecto. Los miembros del sindicato
emplazaron a huelga ante un incremento en los pagos de los seguros y una nueva tarifa de
contratacion para los trabajadores de los niveles mas bajos. Antes de la huelga, la seccidn habia
efectuado una votacién, y un nimero abrumador de trabajadores votaron por la huelga. El 9
de agosto de 2006, el sindicato permitié a los trabajadores votar ya sea por la aceptacion o el
rechazo de la propuesta de la administracion. La propuesta fue rechazada por una mayoria de
los empleados. Posteriormente, la administracién envio cartas registradas a todos los miem-
bros del sindicato indicando que no estaba dispuesta a mantener la situacion actual de trabajo,
y que la compaiiia estaba considerando la contratacion de trabajadores de remplazo. Se efec-
tud otra votacién y el contrato se aceptd. Antes de emitir el voto final, cerca de 100 trabaja-
dores habian renunciado al sindicato y cruzaron la linea de los piquetes de huelga.

Ratificacion del acuerdo

La mayoria de las negociaciones colectivas conducen a un acuerdo sin un estancamiento en

las negociaciones o sin acciones perturbadoras. Por lo regular, se llega a un acuerdo antes
de que expire el contrato. Después de que los negociadores han alcanzado un acuerdo ten-
tativo sobre todos los términos del contrato, redactan un documento escrito que cubre esos
términos, especificando las fechas de vigencia y de terminacién del mismo. Con frecuencia,
el proceso de aprobacion para la administracién es mas facil que para la fuerza laboral. Por
lo general, se ha informado con regularidad al presidente o al director ejecutivo sobre el
progreso de las negociaciones. Cualquier dificultad que pudiera haberse presentado en la
consecucion de la aprobacion probablemente ya se habra resuelto con la alta administracion
por conducto de los negociadores.

Sin embargo, el proceso de aprobacién es mas complejo para el sindicato. El acuerdo
propuesto no es definitivo sino hasta que una mayoria de los miembros lo aprueben en una
votacién de ratificacion. En ocasiones, los integrantes del sindicato rechazan la propuesta y
entonces debe empezar una nueva ronda de negociaciones. Muchos de estos rechazos po-
drian no ocurrir si los negociadores del sindicato estuvieran mejor informados acerca de los
deseos de los miembros.

Administracion del contrato

Las negociaciones, en tanto que se relacionan con la totalidad del proceso de negociaciones

colectivas, se parecen a la punta de un iceberg. Son la fase visible, la parte que constituye un
hecho noticioso. La parte mas grande y tal vez la més importante de las negociaciones



396 PARTE SIETE  Relaciones laborales y entre empleados

Describir las negociaciones
colectivas en el sector
publico.

Explicar en qué consiste la
anulacion del registro del
sindicato.
| Anulacion del registro:
Sitiacion contraria.al proceso que deben
seguir los empleados para ser reconoc-

dos como una unidad oficial de nego-

colectivas es la administracion del acuerdo, de la cual el publico se entera rara vez. El
acuerdo establece la relacion entre el sindicato y la administracién durante la vigencia del
contrato. Por lo regular, ninguna parte puede cambiar los términos del contrato antes de la
fecha de expiracién, excepto por consentimiento mutuo. Sin embargo, el principal problema
que se ha encontrado en la administracién del contrato es la interpretacion y la aplicacion
uniforme de los términos del documento. La administracion del contrato es una actividad
diaria. De manera ideal, la meta tanto de la administracién como del sindicato es hacer que
el acuerdo funcione en beneficio de todas las partes implicadas. Con frecuencia, esto no es
una tarea sencilla.

La administracion es fundamentalmente responsable por la explicacion y la puesta en
marcha del acuerdo. Este proceso debe empezar con reuniones o sesiones de capacitacién no
solamente para sefialar caracteristicas significativas, sino también para efectuar un analisis de
cada una de las clausulas del contrato. Los supervisores de primera linea, en particular, ne-
cesitan conocer sus responsabilidades y qué hacer cuando surgen desacuerdos. Ademas, los
supervisores y los administradores de nivel medio deben estar motivados a notificar a la alta
administracion acerca de cualquier modificacion del contrato que se requiera o cualquier
nueva cldusula necesaria para la siguiente ronda de negociaciones.

El gerente de recursos humanos o el gerente de relaciones industriales desempefian un
papel clave en la administracién diaria del contrato. Ambos dan consejos sobre cuestiones
de disciplina, trabajan para resolver las quejas y ayudan a los supervisores de primera linea
a establecer buenas relaciones laborales dentro de los términos del acuerdo. Cuando una
empresa se sindicaliza, la funcion del gerente de recursos humanos tiende a cambiar en
forma significativa, y puede incluso dividirse en departamentos separados de recursos hu-
manos y de relaciones industriales. En tales situaciones, el vicepresidente de recursos
humanos puede desempefiar todas las tareas de la administracion de recursos humanos con
la excepcion de relaciones industriales. E| vicepresidente de relaciones industriales proba-
blemente se ocuparia de todos los aspectos relacionados con el sindicato.

Negociaciones colectivas en el sector publico

La Orden ejecutiva 10988 establecié el marco de referencia basico para las negociaciones co-
lectivas en las oficinas del gobierno federal estadounidense. E| titulo vii de la Ley de la Re-
forma del Servicio Civil de 1978 regula la mayor parte de las relaciones entre la fuerza de trabajo
y la administracion en el servicio federal. Establece la Autoridad Federal de las Relaciones La-
borales (Federal Labor Relations Authority, FLRA), la cual ha sido configurada por el Consejo
Nacional de Relaciones Laborales (NLRB). La intencién dela FLRA es poner al modelo del
sector publico en linea con el del sector privado. Los requisitos y los mecanismos para el reco-
nocimiento y las elecciones, con inclusion del tratamiento de los puntos muertos y del manejo
de las quejas, se cubren en dicha ley. En los sindicatos federales las negociaciones colectivas
tradicionalmente han sido muy distintas de las negociaciones del sector privado porque los sa-
larios estaban fuera de la mesa de negociaciones. E| titulo v del Codigo de Estados Unidos, que
es la legislacion que define los papeles de los empleados federales, no permitia las negociacio-
nes sobre cuestiones salariales, excepto en el caso del Servicio Postal de Estados Unidos.

No existe un patron uniforme para los derechos de negociacién a nivel estatal y local.
Cuarenta y un estados y el distrito de Columbia tienen legislaciones de negociaciones co-
lectivas que cubren la totalidad o algunas categorias de los empleados publicos. Ademas, 38
estados tienen alguna forma de legislacion que obliga a las agencias estatales y a los gobier-
nos locales a permitir a sus empleados publicos que se unan a los sindicatos y que reconoz-
can a las organizaciones laborales auténticas. Sin embargo, la diversidad de las leyes laborales
estatales hace dificil las generalizaciones acerca de los aspectos legales de las negociacio-
nes colectivas a nivel estatal y local.

Anulacion del registro de un sindicato

Hasta 1947, una vez que un sindicato quedaba registrado, su certificacién era para siempre.
Sin embargo, la Ley Taft-Hartley hizo posible que los empleados anularan el registro de un
sindicato. La anulacién del registro es lo contrario del proceso que deben seguir los emplea-

dos para ser reconocidos como una unidad oficial de negociaciones. Da como resultado que
un sindicato pierda su derecho a actuar como el representante exclusivo de un grupo de
empleados en las negociaciones. A medida que ha declinado el nimero de agremiados a los
sindicatos, la necesidad de elecciones para la anulacién del registro también ha disminuido.
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Procedimiento para la anulacion del registro

Las reglas establecidas por el NLRB describen las condiciones para presentar una peticién

de anulacion de registro; es esencialmente lo opuesto de la obtencién de un reconoci-
miento del sindicato. Por lo menos el 30 por ciento de los miembros de la unidad de ne-
gociaciones deben presentar una solicitud para efectuar una elecciéon. Como cabe esperar,
por si sola, esta tarea resulta dificil porque quienes apoyan el sindicato probablemente se
opondran al movimiento. Pocos empleados tienen conocimiento de que es posible anular el
registro y menos aun saben como iniciar el proceso. Ademas, aunque se supone que los
nombres de quienes hacen la peticion deben permanecer confidenciales, muchos miembros
del sindicato temen que se descubran sus firmas en un documento de solicitud. La fecha en
la que el NLRB recibe la peticion de anulacion de registro también es fundamental. La pe-
ticion debe presentarse entre 60 y 90 dias antes de la expiracién del contrato en vigor.
Cuando se han cumplido todas estas condiciones, el director regional del NLRB programara
una eleccién para anulacion del registro por voto secreto.

El NLRB sigue muy de cerca los acontecimientos que conducen a la eleccién. Los em-
pleados actuales deben iniciar la peticién para efectuar elecciones. Si el NLRB determina
que la administracion inicid el proceso, no certificara la eleccion. Sin embargo, después
de que se haya aceptado una solicitud, la administracion puede dar apoyo a la eleccion para
anular el registro. Si la mayoria de los votos emitidos se pronuncian contra el sindicato, los
empleados quedaran libres de éste. Todos los partidarios fuertes del sindicato probable-
mente votaran. De esta forma, si un nimero sustancial de empleados son indiferentes al
sindicato y optan por no votar, la anulacién del registro podria no ocurrir.

La administracion y la anulacion del registro

Cuando la administracion considera que hay un descontento de los empleados con el sin-
dicato, con frecuencia no sabe como reaccionar. Muchas veces, la administracion decide no
hacer nada, al considerar que es mejor no inmiscuirse o que el hecho de entrometerse po-
dria incluso ser ilegal. Pero si realmente quiere intervenir, la administracién dispone de una
variedad de tacticas legales. Si la administracion realmente desea que se anule el registro del
sindicato, debe aprender como ser activa en lugar de pasiva. Sin embargo, se debe tener
cuidado de asegurar que las acciones de la administracion no promuevan una queja por prac-
ticas laborales injustas.”®

Las reuniones con los miembros del sindicato para discutir las ventajas de quedar libe-
rados del sindicato han demostrado ser benéficas. De hecho, tales discusiones se citan con
frecuencia como la tactica més eficaz de la campania. Estas reuniones pueden ser con emplea-
dos individuales, con grupos pequefios o incluso con unidades enteras. La administracién
explica las posibles ventajas y responde las preguntas de los empleados.

La administracion también puede brindar a los trabajadores asistencia legal al prepa-
rarse para la anulacion de un registro. Como es probable que los trabajadores nunca hayan
experimentado una eleccién encaminada a la anulacion del registro, este tipo de asisten-
cia resulta inapreciable. Por ejemplo, el NLRB no permitira una eleccion si los tramites
no se han completado adecuadamente. La administracion debe recordar siempre que no
puede iniciar la accion de la anulacién del registro; esto es responsabilidad de los traba-
jadores.

La manera més eficaz de lograr la anulacién de un registro es mejorar la cultura cor-
porativa de manera que los trabajadores ya no sientan la necesidad de estar afiliados a un
sindicato. Esto no se logra de la noche a la mafiana, ya que se debe forjar una relacién de
mutua confianza entre los trabajadores y el empleador. Si la anulacion del registro ha
de tener éxito, la administracion debe eliminar los problemas que inicialmente condujeron
ala sindicalizacién. Aunque muchos ejecutivos consideran que las negociaciones sobre re-
muneracién y prestaciones son las razones primarias para pertenecer al sindicato, quizas
haya otros factores alin méas importantes. Por ejemplo, dejar de tratar a los empleados como
individuos con frecuencia es la razén fundamental para la sindicalizacion. Los problemas
reales surgen con frecuencia de practicas como la de dejar de escuchar las opiniones de los
empleados, tratar a los trabajadores en forma injusta y deshonesta, o tratarlos como ndme-
ros y no como personas. Los empleadores que deseen permanecer libres del sindicato o li-
berarse de él pueden recurrir a ciertas estrategias y tacticas que benefician tanto a los
empleadores como a los empleados.
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Fuente: U.S. Department of Labor.
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En términos generales, la caida de la gran fuerza laboral organizada en el sector privado ha
sido espectacular>’ Como se observa en la figura 12-7, el nimero de agremiados a los sin-
dicatos del sector privado ha disminuido del 39 por ciento de todos los empleados en 1958
hasta cerca del 7.5 por ciento en 2007. Si bien la sindicalizacion del sector publico fue del
35.9 por ciento en 2007, esto hizo poco para compensar la disminucién en el nUmero de
agremiados del sector privado.”® Asimismo, la fuerza laboral organizada en el sector de bie-
nes de capital registré una disminucion en el nimero de afiliados, ya que los negocios re-
dujeron los gastos en inversiones de capital, lo que impulsé a los productores a hacer
despidos.>® Tanto General Motors como Ford Motor Company han realizado reducciones
significativas en su fuerza laboral.®

En 2008 hubo 2147 elecciones auspiciadas por el NLRB, y los sindicatos ganaron el
55.7 por ciento de ellas.®’ Jim Gray, un profesional certificado de recursos humanos (SPHR)
por el HR Certification Institute, y consultor laboral de la administracion, sostiene: “Los
sindicatos se estan volviendo mas selectivos en cuanto hacia donde se dirigen. Pero la tasa
de éxitos, aunque es buena, no se mantiene a la altura de lo que estan perdiendo”. En la ac-
tualidad, en Estados Unidos existen tan solo 2 millones de trabajadores sindicalizados en el
area de manufactura, lo cual representa una considerable reduccion con respecto a los 3.5
millones registrados hace una década. Sin embargo, hay mas de 3 millones de trabajadores
en sindicatos de la industria de servicios y de ventas al menudeo, y méas de 7 millones en sin-
dicatos del sector publico.%? En comparacidn con el sector de manufactura, éstos son basi-
camente los puestos de trabajo de sueldos bajos.

Los sindicatos registraron un aumento neto de 310,000 miembros en 2007, y un nu-
mero considerable provino de los estados occidentales de Estados Unidos. Tan sélo Cali-
fornia afiadi® 200,000 puestos de trabajo sindicalizados.®® Los sindicatos que estan
concentrando sus esfuerzos en los empleados de areas de servicios y de la atencién médica
estan obteniendo los mejores resultados. E| crecimiento de los sindicatos entre los profesio-
nales y los técnicos del sector de la atencién médica —incluyendo a enfermeras registradas,
técnicos de laboratorio, asistentes médicos y otros mas— aumentd en un 10.4 por ciento en
2007 de acuerdo con el U.S. Bureau of Labor Statistics. Recuerde también que la Coali-
cion Cambiar para Ganar se concentra en los trabajos que no pueden subcontratarse con fa-
cilidad en el extranjero. Aun cuando los sueldos no sean tan altos como en los trabajos de
manufactura, el incremento en el nimero de miembros del sindicato es importante, ya que
es probable que las familias de los sindicalizados también voten %>
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.I La CIOSL afirma que la organizacion sindical puede ser peligrosa
De acuerdo con la Confederacion Internacional de Organizaciones Sindicales Libres
(CIOSL), en todo el mundo miles de sindicalistas fueron arrestados, encarcelados, torturados, despedidos
o intimidados, y 223 fueron asesinados o desaparecieron. Un estudio de la CIOSL, el cual se basa en
datos de 132 paises, concluy6 que mas de 4,000 sindicalistas fueron arrestados, 1,000 fueron heridos y
10,000 fueron despedidos. Las agresiones fueron especialmente severas en muchas zonas relacionadas
con el procesamiento de exportaciones. Guy Ryder, secretario general de la CIOSL, sefiala: “En lugares
como Bielorrusia, Zimbabue y China, encontramos que los gobiernos no democraticos cuya legitimidad se
ve cuestionada primeramente fijan como blanco de ataque los sindicatos”.%6 La CIOSL, con sede en Bél-
gica, representa a 145 millones de trabajadores en 234 organizaciones afiliadas (incluyendo a la AFL-CIO)
de 154 paises y territorios.5”

El reporte documenta una larga lista de abusos, incluyendo una gran cantidad en plantas textiles ubi-
cadas en Asia, Africa, Latinoamérica y también entre las naciones desarrolladas como Estados Unidos.
Juan Somavia, director general de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), afirm6 que aun cuando
el reporte indicaba que los defensores de la fuerza laboral habian trabajado durante décadas para mejorar el
tratamiento hacia los trabajadores, “actualmente la situacion en muchos paises revela que la lucha con-
tinda”. El estudio relata que la administracion de JAR Kenya, un productor de prendas de vestir en Nairobi,
perpetré un “ataque hostil sobre el sindicato de sastres y trabajadores de la industria textil”. El estudio
también afirma que los miembros activos del sindicato eran “constantemente acosados e intimidados.
Algunos de ellos eran encerrados en las celdas de la fabrica y eran entregados a la policia con cargos
infundados”. El reporte aflade que algunos de ellos eran despedidos Unicamente por el hecho de unirse al
sindicato. El estudio puso de relieve que los derechos del sindicato habian sido severamente violados en
muchos paises del Lejano Oriente. En China, por ejemplo, la policia atacé a los trabajadores que habian
protestado en las plantas de textiles propiedad del estado. “Cualquier intento por formar un sindicato libre
puede ser penalizado con sentencias de prision e incluso con cadena perpetua”, reporta el documento. El
estudio de la CIOSL también documento la existencia de severas politicas antisindicales por parte de la
administracion de fabricas de ropa y calzado en Indonesia y Pakistan, asi como la existencia de violentas
tacticas antisindicales en las zonas de promocién de exportaciones en Filipinas, Sri Lanka y otros paises.58
De acuerdo con la CIOSL, en Bangladesh, algunos de los empleados (principalmente mujeres) de la
empresa International Knitwear and Apparel que tomaron parte en acciones para el logro de mejores
condiciones de trabajo perdieron sus empleos, fueron amenazados de muerte si se unian a un sindicato y
fueron brutalmente golpeados por sicarios.®°

Con respecto al Continente Americano, el reporte sefala que la hostilidad hacia los sindicatos es un
problema recurrente en muchos paises de Centro y Sudamérica. En Guatemala, afirma el reporte, la li-
bertad de asociacion “es practicamente inexistente”, y afiade que los empleadores de las fabricas de
textiles o de las grandes multinacionales se rehtsan a reconocer a los sindicatos. Ninguna de las plan-
tas de textiles o de ropa de Guatemala esta sindicalizada actualmente. En el caso de Estados Unidos, el
reporte estima que el “80 por ciento de los empleadores contratan a consultores para que los asistan en
las campafas antisindicales”. Los analistas de la CIOSL afirman en el reporte que “buena parte de la
explotacion mas extrema” ocurre en territorios controlados por Estados Unidos, como las Islas Marianas
del Norte. El reporte sostiene que ahi las condiciones equivalen a un sistema de servidumbre: “Las auto-
ridades locales permiten a las compafias de capital foraneo contratar a miles de trabajadores extranje-
ros, principalmente mujeres jévenes de Tailandia, China, Filipinas y Bangladesh”. El reporte asegura que
los trabajadores de esa region son obligados a firmar contratos que estipulan que deben abstenerse de
pedir aumentos de sueldo, de buscar otros trabajos o de formar un sindicato. Si violan el contrato, son
deportados, afiade el reporte.”®
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Resumen

1. Explicar la formacion de la Coalicion Cambiar para Ganar

La Coalicion, conducida por el Sindicato Internacional de Empleados de Servicios (SIES),
trata de concentrar sus energias en el aumento del nimero de afiliados y no tanto en el ca-
bildeo. La coalicién incluye a grupos tales como los Teamsters (el sindicato del transporte),
United Food and Commercial Workers, Unite Here (el sindicato que representa alos tra-
bajadores de la industria textil), Carpenters’ Union (el sindicato de los carpinteros), Labo-
rers’ International Union of North America y United Farm Workers (el sindicato de los
trabajadores agricolas).

2. Describir los amplios objetivos que caracterizan al movimiento laboral

como un todo y describir las estrategias de la fuerza laboral organizada con
miras a fortalecer el movimiento.

La filosofia fundamental del movimiento de la fuerza laboral es la de una democracia organi-
zacional y de una atmosfera de dignidad social para los hombres y las mujeres que trabajan.

Las nuevas estrategias de la fuerza laboral organizada para fortalecer el movimiento inclu-
yen el apoyo a los sindicatos, la participacion politica, la organizacién encubierta, la infiltracion
de organizadores en las comunidades, las campafias de conciencia publica, la recaudacion de
fondos para la organizacién, solidarizarse con los trabajadores despedidos y organizarse a tra-
vés de verificacion de tarjetas.

3. Explicar las razones por las cuales los empleados se afilian a los

sindicatos y describir la estructura basica de un sindicato.

Los empleados se unen a los sindicatos por la insatisfaccién con la administracion, la nece-
sidad de un desahogo social, la necesidad de vias de desarrollo para el liderazgo, la sindica-
lizacion forzosa y las presiones sociales por parte de los compaiieros.

El elemento basico en la estructura del movimiento laboral estadounidense es el sindi-
cato local. El sindicato nacional es el nivel mas poderoso, y la Federacion Estadounidense
del Trabajo y Congreso de Organizaciones Industriales (AFL-CIO) es la federacion central
de sindicatos en Estados Unidos.

4. Definir las negociaciones colectivas e identificar los pasos que implica el
establecimiento de la relacion para las negociaciones colectivas.

En Estados Unidos, la ley fundamental que gobierna la relacién entre las compaiiias y los
sindicatos es la Ley Nacional de Relaciones Laborales, como se reformé. Las negociacio-
nes colectivas son una de las partes fundamentales de la ley. La seccién 8(d) de la ley define
las negociaciones colectivas como: “El cumplimiento de la obligacion mutua del empleador
y del representante de los trabajadores para reunirse en tiempos razonables y para dialogar
de buena fe con respecto a los salarios, horarios de trabajo y otros términos y condiciones de
empleo, o la negociacion de un acuerdo, o cualquier cuestion que surja de ello, y la ela-
boracién de un contrato escrito que incorpore cualquier acuerdo alcanzado si alguna de las
partes asi lo requiere; tal obligacion no fuerza a ninguna de las partes a estar de acuerdo
con una propuesta o a requerir el otorgamiento de una concesion”.

Los pasos implicados incluyen la firma de las tarjetas de autorizacion, la presentacion
de solicitudes para efectuar elecciones, la organizacion de campanas, el triunfo de la elec-
cion y la obtencién del registro.

5. Describir el sistema salarial de dos niveles.

Una estructura salarial en la cual los trabajadores de nueva contratacién ganan menos que los
empleados actuales por la realizacion de un mismo trabajo o de trabajos similares. En 2007 el
UAW y General Motors negociaron un contrato que incluia clausulas para un sistema salarial
de dos niveles. La escala de sueldos negociada para cualquier empleado con funciones no esencia-
les es de $14 por hora, que es igual a la mitad de lo que ganaria un trabajador tipico.

6. Describir el proceso de las negociaciones colectivas y explicar los

aspectos psicoldgicos de éstas.

Los factores ambientales tanto externos como internos pueden influir en el proceso. E| primer
paso en el proceso de una negociacion colectiva es la preparacion para las negociaciones.
Después de que se han determinado los puntos de negociacién, las dos partes dialogan para al-
canzar un acuerdo. Aunque es posible que ocurran interrupciones en las negociaciones, tanto
la fuerza laboral como la administracién disponen de herramientas y argumentos para conven-
cer ala otra parte de que acepte sus puntos de vista. Sin embargo, en Ultima instancia, la admi-
nistracion y el sindicato generalmente llegan a un acuerdo que define las reglas durante la
vigencia del contrato. E| siguiente paso es que los miembros del sindicato ratifiquen el acuerdo.

Psicologicamente, el proceso de negociaciones colectivas es con frecuencia dificil tanto
para la fuerza laboral como para la administracion debido al hecho de que suele existir una
situacién de antagonismo.
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Términos clave

7. Describir los factores implicados en la preparaciéon de las negociaciones.

En virtud de los complejos aspectos a los que se enfrentan la fuerza laboral y la administra-
cién en la actualidad, los equipos de una'y otra parte deben prepararse con sumo cuidado para
las negociaciones. Antes de reunirse en torno a la mesa de negociaciones, los participantes
deben conocer a fondo la cultura, el clima, la historia, el estado econémico actual, y la estruc-
tura salarial y de prestaciones tanto de la organizacion como de organizaciones similares.

8. Explicar los problemas comunes de las negociaciones y describir el

proceso de negociacion del contrato.

Los temas obligatorios de las negociaciones son aquellos que caen dentro de la definicion
de salarios, horarios de trabajo y otros términos y condiciones del empleo. Los temas per-
misibles de las negociaciones son aquellos que podrian tratarse, pero con respecto a los cua-
les ninguna parte puede insistir en que sean negociados.

La fase de negociaciones comienza cuando cada parte presenta sus demandas iniciales.
Como la resolucion de una negociacion colectiva puede ser costosa para la empresa, se debe
estimar el costo de varias propuestas con la mayor exactitud posible. El término negociacion
sugiere una cierta cantidad de concesiones mutuas, las cuales pretenden disminuir las expec-
tativas de la otra parte.

9. Identificar las formas de superar los fracasos en las negociaciones.

Los fracasos o estancamientos en las negociaciones se pueden superar a través de la inter-
vencion de terceras partes (mediacién y arbitraje), tacticas del sindicato (huelgas y boicots)
y recursos administrativos (paros patronales y continuidad en las operaciones mediante la
contratacion de esquiroles).

10. Describir las implicaciones de la ratificacién del acuerdo y de la
administracion del contrato.

El presidente de la organizacion puede tomar la decision para la empresa. Sin embargo, el
acuerdo propuesto no es definitivo sino hasta que la mayoria de los miembros del sindicato
lo ratifiquen en una eleccién. De manera ideal, la meta tanto de la administraciéon como del
sindicato es hacer que el acuerdo funcione para el beneficio de todas las partes interesadas.
La administracion es principalmente responsable por la explicacion y la puesta en marcha
del acuerdo. E| gerente de recursos humanos o de relaciones industriales desempefia un
papel fundamental en la administracion diaria del contrato.

11. Describir el proceso de negociaciones colectivas en el sector publico.

Las negociaciones colectivas de los trabajadores del sector publico tradicionalmente han
sido muy distintas de las negociaciones del sector privado porque los sueldos normalmente
estan fuera de la mesa de negociaciones.

12. Explicar en qué consiste la anulacion del registro del sindicato.

La anulacién del registro es en esencia lo opuesto del proceso que deben seguir los emplea-
dos para ser reconocidos como una unidad oficial de negociaciones.

13. Describir el estado de los sindicatos en la actualidad.

En términos generales, la caida de la gran fuerza laboral organizada ha sido espectacular en
el sector privado.
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Preguntas para repaso

INCIDENTE DE ARH .

1. ¢Qué es la Coalicién Cambiar para Ganar?

2. Cudles son los amplios objetivos que caracterizan al movimiento de la fuerza laboral como

un todo?

3. ;Cudles son las estrategias de la fuerza laboral organizada para fortalecer el movimiento

sindical?

4. ;Cudles son las razones fundamentales por las que los empleados se unen a los sindicatos

laborales?

5. Defina cada uno de los siguientes términos:

a. Sindicato local

b. Sindicato de artesanos
¢. Sindicato industrial

d. Sindicato nacional

6. ¢Qué pasos debe dar un sindicato al tratar de formar una unidad de negociaciones? Describa
brevemente cada paso.

. ¢Qué es el sistema salarial de dos niveles?

. ;Cudles son los pasos basicos en el proceso de negociaciones colectivas?

. Con respecto a las negociaciones colectivas, interprete la siguiente afirmacion: “Las realidades
de las negociaciones no son para personas débiles de caracter y en ocasiones son similares a un
juego de pdquer de altas apuestas”.

10. Distinga entre los temas obligatorios, permisibles y prohibidos en las negociaciones.

11. ¢Cudles son los temas que se incluyen practicamente en todos los contratos laborales?

12. Defina cada uno de lo siguientes conceptos:

a. Exclusividad sindical

b. Afiliacién sindical obligatoria

¢. Pago de cuotas sindicales

d. Mantenimiento de la afiliacion

e. Deduccion automatica de cuotas por némina

13. ¢Cuales son los principales medios a través de los cuales se pueden superar los fracasos en

las negociaciones? Describa brevemente cada uno.

14. ;Qué aspectos estan implicitos tanto para la administracidon como para la fuerza laboral en

la ratificacién del acuerdo?

15. $Qué aspectos estan implicados en la administracién de un contrato laboral?

16. ¢En qué difiere el proceso de negociaciones colectivas del sector publico?

17. Defina en qué consiste la anulacion del registro. ;Cuales son los pasos necesarios para la anu-

lacion del registro?

18. ;Cual es el estatus de los sindicatos en la actualidad?

O 0 N

Derribe la barrera

Ayer, Angélica Angulo recibi6 una oferta de trabajo como mesera en GEM Hotel Corporation,

en Las Vegas, Nevada. Recientemente termind la preparatoria en Milford, una pequefia ciudad en
Nuevo México. Como Anggélica no tenia aspiraciones universitarias en el momento de su graduacion,
se mudd a Las Vegas para buscar trabajo.

El supervisor inmediato de Angélica conversé con ella muy poco tiempo antes de enviarla con Lau-
rie Rader, una mesera con experiencia, para que la capacitara. Después de que habian hablado por
poco tiempo, Laurie le pregunté: “;Has pensado en unirte a nuestro sindicato? Te agradaran todos
nuestros miembros”.

Angélica no habia considerado esto. Ademas, ella no se habia asociado nunca con los miembros del
sindicato, y sus padres tampoco habian pertenecido a uno. En Milford High, sus profesores en reali-
dad nunca habian hablado acerca de temas sindicales. El hecho de que este sindicato operaba bajo el
esquema de libertad de afiliacion no significaba nada para ella. Angélica replicd: “No lo sé. Tal vez si,
o tal vez no".

El dia transcurrid, y varias personas le hicieron a Angélica la misma pregunta. Todos ellos fueron
amigables, pero parecia haber una barrera que separaba a Angélica de sus nuevos compafieros. Uno de
ellos miré directamente a Angélica a los ojos y le dijo: “Te vas a unir al sindicato, jverdad?”. Angélica
todavia no lo sabia, pero estaba empezando a inclinarse en esa direccion.

Después de que termind su turno de trabajo, Angélica fue al bafo. Justamente cuando entraba,
Stephanie Clements, la representante sindical, también entré. Después de que se saludaron, Stepha-
nie dijo: "Me han dicho que no estas segura de querer unirte a nuestro sindicato. T y todos los demas
obtenemos los beneficios del trabajo que hemos realizado en el pasado. No parece justo que tu seas re-
compensada por lo que han hecho otras personas. ;Por qué no te relines con nosotros en el vestibulo
del sindicato esta noche? Lo discutiremos con mayor detalle.”

Angélica hizo un signo de aprobacion. “Tal vez sea divertido”’, pensé.
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INCIDENTE DE ARH -

Preguntas
1. ¢Por qué razdn tiene Angélica la opcion de unirse o no al sindicato?

2. $Como reaccionarian probablemente los demas empleados hacia Angélica si opta por no unirse
al sindicato?

Esta fuera ¢ de que?

Marcus Ned manejé con entusiasmo la nueva furgoneta de su compaiiia al sitio de la construccion.
Su empleador, Kelso Construction Company;, lo acababa de asignar para supervisar una cuadrilla de 16
operadores de equipos, servidores de gasolina y aceite, y mecanicos. Esta era la primera cuadrilla sin-
dicalizada que habia supervisado Marcus, y él no estaba enterado del acuerdo laboral en vigor me-
diante el cual se determinaba y se limitaba con todo cuidado el papel de los supervisores. A medida que
se acercaba a su érea de trabajo, observé uno de los recolectores de cerezas (una especie de gria movil
con un brazo extensible) que permanecia inmovil, y el operador estaba a su lado. Marcus se detuvo junto
al operador y le pregunto: “;Qué esta pasando aqui?”.

“Me quedé sin gasolina”, respondio el operador.

“Bueno, vaya a buscarla”, dijo Marcus.

El operador se movié para sacar su jarra de termo de la caja de herramientas al lado de la grda
y le dijo: “La persona que despacha la gasolina estd en descanso en este momento. Volvera en unos
minutos”.

Marcus record6 que tenia un envase de cinco galones de gasolina en la parte posterior de su fur-
goneta. Asi que lo trajo rapidamente, subié a la gria de cerezas y empezd avaciarla en el tanque de ga-
solina. Mientras lo hacia, escuchd que las otras maquinas se apagaban al mismo tiempo. Mir6 alrededor
y vio que todos los demés operadores estaban descendiendo de sus equipos y que lo miraban mientras

vaciaba la gasolina. Un momento mas tarde, vio que el delegado del sindicato se acercaba.

Preguntas

1. ¢Por qué apagaron sus maquinas todos los demas operadores?

2. Si usted fuera Marcus, ;qué haria ahora?
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Conspiracion:

Reunion de dos 0 mas personas que se
asocian para perjudicar los derechos de
otros o de la sociedad (como rehusarse
a frabajar 0 solicitar sueldos més altos
en el contexto de principios del siglo xx).

Mandato judicial:

Procedimiento legal que usan los em-
pleadores para evitar ciertas actividades
del sindicato, como las huelges o los
intentos de sindicalizacion.

Contrato que impide la
afiliacion a un sindicato:
Acuerdo escrito entre el empleado y la
compafifa, que se realizaba en el mo-
mento de la contratacion, y que prohibia
al trabajador unirse a un sindicato o par-
ticipar en las actividades del mismo.

Histona de los sindicatos en Estados Unidos

El movimiento laboral antes de 1930

Los sindicatos no son un fendémeno reciente en la historia de Estados Unidos. Los primeros
sindicatos se desarrollaron hacia finales del siglo xvii1, cerca de la época de la guerra de Inde-
pendencia. Aunque estas primeras asociaciones tuvieron pocas de las caracteristicas de los sin-
dicatos laborales de la actualidad, agruparon a los trabajadores relacionados con los oficios o
con los gremios para considerar problemas de interés mutuo. Estos primeros sindicatos fue-
ron de naturaleza local y, por lo regular, tan sélo existieron durante poco tiempo.’

El desarrollo del movimiento laboral no ha sido sencillo; el sindicalismo ha experimentado
tanto fracasos como éxitos. La oposicion del empleador; el efecto en el ciclo de los negocios, el
crecimiento de la industria estadounidense, las disposiciones de las cortes y la legislacién han
gjercido su influencia en grados variables durante épocas distintas. Como resultado, la historia
del movimiento laboral se asemeja un tanto a la oscilacion de un péndulo. En ocasiones, el pén-
dulo se ha movido a favor de la fuerza laboral y, en otras, a favor de la administracion.

Antes de la década de 1930, la tendencia favorecié definitivamente a la administracion.
Las cortes apoyaron con vehemencia a los empleadores en sus intentos por sofocar el mo-
vimiento laboral organizado. Esto se manifest6 por la aplicacién de doctrinas de conspira-
cién penales y civiles derivadas del derecho comun britanico. Una conspiracion es una
asociacion de dos o més personas que se congregan para perjudicar los derechos de otros o
de la sociedad (dentro de esta definicién cabia en aquel tiempo el hecho de rehusarse a tra-
bajar o solicitar sueldos més altos).

Una caracteristica de importancia de la doctrina de la conspiracién es que una accion,
aunque sea legal cuando la gjecuta una persona, se puede volver ilegal cuando la ejecuta un
grupo. En 1806, el afo en el cual la doctrina de la conspiracién se aplicé por primera vez a
los sindicatos, las cortes empezaron a influir en el campo de las relaciones laborales.? Desde
1806 hasta 1842, 17 casos que acusaban a los sindicatos laborales de conspiraciones se fue-
ron ajuicio. Estos casos dieron como resultado la desaparicion de varios sindicatos y desa-
lentaron otras actividades sindicales. La doctrina de la conspiracion se suavizd de manera
considerable con motivo de la decision que se tomd en el caso de Commonwealth versus Hunt
en 1842, el cual marco un hito. En ese caso, el juez de la Suprema Corte Judicial de Massa-
chusetts sostuvo que las organizaciones laborales eran legales. Por lo tanto, para que un sin-
dicato fuera declarado culpable bajo la doctrina de la conspiracion, tenia que demostrarse
que los objetivos del sindicato eran ilegales o que los medios usados para alcanzar un fin legal
eran ilegales. En la actualidad, las cortes contintan ejerciendo una profunda influencia tanto
sobre la direccidon como sobre el caracter de las relaciones laborales.

Otras tacticas que usaron los empleadores para sofocar el crecimiento de los sindicatos
eran los mandatos judiciales y los contratos que impedian la afiliacién a un sindicato. Un
mandato judicial es un procedimiento legal que usan los empleadores para evitar ciertas
actividades del sindicato, como las huelgas o los intentos de sindicalizacion. Un contrato
gue impide la afiliacién a un sindicato era un acuerdo escrito entre el empleado y la compa-
fifa, que se realizaba en el momento de la contratacién, y que prohibia al trabajador unirse
a un sindicato o participar en las actividades del mismo. Cada una de esas tacticas defen-
sivas, usadas por la administracion y apoyadas por las cortes, limitaba en forma severa el
crecimiento de los sindicatos.

En la segunda mitad del siglo xix, el sistema industrial estadounidense comenzé a crecer
y prosperar. La produccién de las fabricas empezd a desplazar a las formas manuales de ma-
nufactura. La Guerra Civil dio un gran impulso al sistema de fabrica. Los bienes registraban
una demanda que Unicamente podian abastecer los métodos de produccion en masa. Los fe-
rrocarriles desarrollaron nuevas redes de rutas que se extendieron por todo el continente y que
integraron al pais dentro de un conglomerado econdémico. El indice de empleo era alto, y los
sindicatos trataban de organizar a los trabajadores tanto de las empresas nuevas como de las
empresas en expansion. Durante esta época, la mayoria de los sindicatos fueron pequefos y
mas bien débiles, y muchos de ellos no sobrevivieron a la recesion econémica de la década de
1870. El nimero de miembros de los sindicatos aument6 a 300,000 en 1872 y posteriormente
disminuyd a 50,000 en 1878.3 Este periodo también marcé el surgimiento de actividades la-
borales radicales; también se observd un aumento en los conflictos industriales, en tanto que
los sindicatos luchaban por su reconocimiento y supervivencia.*

A partir de la turbulencia de la década de 1870 emergié la organizacién laboral més
fuerte que habia aparecido hasta entonces en Estados Unidos. La Noble Orden de los
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Caballeros del Trabajo (The Noble Order of the Knights of Labor) fue fundada en 1869 como
una sociedad secreta de los trabajadores textiles de Filadelfia. Después de abandonar su
caracter privado y luego de que los trabajadores de otras areas fueron invitados a unirse,
la asociacion crecié con rapidez hasta contar con mas de 700,000 miembros hacia mediados
de la década de 1880. En 1881 un conflicto interno entre los lideres de los Caballeros dio
lugar al nicleo de una nueva organizacion que pronto la remplazaria en la escena laboral.
La nueva organizacién se denominé Federacion Estadounidense del Trabajo (American
Federation of Labor, AFL).

Samuel Gompers, proveniente del sindicato de fabricantes de puros (Cigarmakers
Union), dedicado a lo que se ha denominado “sindicalismo puro y simple” o “sindicalismo
delos negocios”, encabezd cerca de 25 grupos laborales que representaban oficios especia-
lizados; asi se fundé la AFL en 1866.5 Gompers fue elegido como primer presidente de la
AFL, un cargo que conservo hasta su muerte en 1924 (excepto durante un afio, en 1894-
1895, cuando se opuso categoricamente a apoyar a los huelguistas del grupo Pullman). Gom-
pers es probablemente el individuo més importante en la historia sindical de Estados Unidos.
La AFL empezd con aproximadamente 138,000 miembros y duplic esa cantidad durante
los 12 afos siguientes.

En 1890, el Congreso promulgd la ley antimonopolio Sherman, la cual marcé el ingreso
del gobierno federal dentro de las regulaciones estatutarias de las organizaciones laborales.
Aunque el principal estimulo de esta ley provino del interés publico sobre el poder mono-
polista de los negocios, las interpretaciones de la corte pronto aplicaron sus disposiciones a
la fuerza laboral organizada. Posteriormente, en 1914, el Congreso promulgé la Ley Clay-
ton (una reforma de la Ley Sherman), la cual, de acuerdo con Samuel Gompers, erala Carta
Magna de la fuerza laboral. La intencion de esta ley era retirar a la fuerza laboral del am-
bito de la Ley Sherman. Una vez mas, la interpretacion judicial anuld esa intencion y dejo
a la fuerza laboral incluso méas expuesta a juicios legales.” Sin embargo, como resultado de
la actividad industrial relacionada con la Primera Guerra Mundial, la AFL crecié hasta re-
gistrar cerca de 5 millones de miembros en 19208

Durante la década de 1920, la fuerza laboral se enfrentd a restricciones legales sobre las
actividades de los sindicatos y a decisiones desfavorables de las cortes. La Unica excepcion a
tales politicas represivas fue la aprobacion y promulgacion de la Ley de los Trabajadores de
Ferrocarriles de 1926. La promulgacion de esta legislacion marcé la primera vez en la que el
gobierno declard sin reserva alguna el derecho de los empleados privados a unirse a los sindi-
catos y a negociar colectivamente a través de representantes de su propia eleccion, sin inter-
ferencia de los empleadores. También establecié un procedimiento especial para la resolucion
de las disputas en el terreno laboral. Aunque la ley cubria Gnicamente a los empleados en la
industria ferroviaria (una reforma posterior amplio la cobertura a la industria de aerolineas),
anunci la extension de derechos similares a otras clases de empleados en la década de 1930.

Movimiento laboral después de 1930

La década de 1930 encontrd a Estados Unidos en medio de la peor depresién de su histo-
ria. La tasa de desempleo llegé a un nivel tan alto como el 25 por ciento.? El sentimiento
del pais empezd a favorecer a la fuerza laboral organizada, ya que muchas personas culpa-
ban a los negocios por la agonia que acompafiaba a la Gran Depresién. El péndulo empezo
a alejarse de la administracion y a acercarse a los trabajadores. Este vaivén se vio impulsado
por varias leyes y acciones que dieron apoyo a la causa del sindicalismo.

Ley contra los Mandatos Judiciales (Ley Norris-LaGuardia), 1932

La Gran Depresion ocasiond un cambio sustancial en el pensamiento del publico acerca del
papel de los sindicatos en la sociedad. El Congreso reflejo este pensamiento en 1932 con la
promulgacion de la Ley Norris-LaGuardia, la cual afirma que la politica publica de Esta-
dos Unidos aprueba las negociaciones colectivas, asi como la formacion y la operacion efi-
caz de los sindicatos laborales. Aunque esta ley no declaré como ilegal el recurso de los
mandatos judiciales, restringio severamente la autoridad de las cortes federales para emitir-
los en las disputas laborales. También consiguid que los contratos que impedian la afiliacion
a sindicatos quedaran sin fuerza ejecutoria en las cortes federales.”

Ley Nacional de Relaciones Laborales (Ley Wagner), 1935

En 1933, el Congreso realizd un intento frustrado por estimular la recuperacién econémica
mediante la promulgacion de la Ley Nacional de la Recuperacion Industrial (National Industry
Recovery Act, NIRA). Declarada como inconstitucional por la Suprema Corte de Estados
Unidos en 1935, esta ley constituyo el ndcleo para la legislacion que le siguid. La seccion 7 de
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la NIRA proclamé el derecho de los trabajadores a organizarse y a negociar en forma colec-
tiva. Sin embargo, el Congreso no establecié los procedimientos necesarios para hacer obli-
gatorios estos derechos.

Sin dejarse intimidar por la decision de la Suprema Corte y fuertemente apoyado por la
fuerza laboral organizada, el Congreso pronto decretd una amplia ley laboral, la Ley Nacio-
nal de Relaciones Laborales (Ley Wagner). Esta ley, aprobada por el presidente Roosevelt el
5 de julio de 1935, es una de las legislaciones més significativas sobre las relaciones entre la
fuerza laboral y la administracién que se promulgé alguna vez. Basandose principalmente en
la experiencia de la Ley de los Trabajadores de los Ferrocarriles de 1926 y en la seccién 7a
dela NIRA, laley declard el apoyo legislativo, en una escala amplia, para el derecho de los
empleados a organizar y participar en negociaciones colectivas. E| espiritu de la Ley Wagner
se expone en la seccion 7, la cual define los derechos sustantivos de los empleados:

Los empleados tendrdn el derecho de organizar, formar; unirse y asistir a las organi-
zaciones laborales para negociar en forma colectiva, a través de representantes de su
propia eleccion, y de participar en otras actividades coordinadas, con el propdsito de
realizar negociaciones colectivas o prestar cualquier otra ayuda mutua o proteccion.

Los derechos que se definen en la seccion 7 quedaron protegidos contra interferencia
del empleador mediante la seccion 8, la cual detallaba y prohibia cinco practicas adminis-
trativas que se consideraban injustas para la fuerza laboral:

1. Interferir con o restringir o coaccionar a los empleados en el gjercicio

de su derecho a organizarse.

Dominar o interferir en los asuntos de un sindicato.

3. Discriminar con respecto a la contratacion o la ocupacion o cualquier
condicion de empleo con el proposito de fomentar o desmotivar la afi-
liacion a un sindicato.

4. Discriminar o despedir a un empleado que haya presentado acusacio-
nes o que haya dado testimonios en el marco de la ley.

5. Rehusarse a negociar con los representantes electos de los empleados.

N

La Ley Nacional de Relaciones Laborales cre6 el Consejo Nacional de Relaciones La-
borales (National Labor Relations Board, NLRB) para administrar y hacer obligatorias las
disposiciones delaley. EI NLRB tiene dos funciones principales: 1. establecer procedimien-
tos para la realizacion de elecciones de unidades de negociacion y supervisar los procedi-
mientos de eleccion, y 2. investigar las quejas y prevenir los actos ilegales que impliquen
practicas laborales injustas. Una gran parte del trabajo del NLR B se delega a 33 oficinas re-
gionales a través de todo el territorio de Estados Unidos.

Después de la promulgacion de la Ley Wagner, el nimero de miembros agremiados a los
sindicatos aumenté de cerca de 3 millones en 1935 a 15 millones en 19471 El incremento fue
més evidente en las industrias que usaban métodos de produccion en masa. Los nuevos sindi-
catos en estas industrias se habian organizado sobre una base industrial en lugar de una base
por oficios, y los miembros eran principalmente trabajadores no capacitados o medianamente
capacitados. Dentro de la AFL se desarrollé una lucha interna sobre la cuestién de si los sin-
dicatos deberian organizarse para incluir a todos los trabajadores en una industria o si debe-
rian organizarse estrictamente sobre una base ocupacional o por oficios. En 1935, diez de los
sindicatos afiliados ala AFL y los funcionarios de otros dos sindicatos de esa federacion for-
maron un nuevo grupo, denominado Comité de Organizacién Industrial. Su objetivo era pro-
mover la organizacion de los trabajadores en las industrias de produccién en masa y en las
industrias no organizadas. La controversia aument hasta el punto de que en 1938 la AFL ex-
pulso a todos los sindicatos del Comité de Organizacion Industrial excepto auno. En noviem-
bre de 1938, los sindicatos expulsados sostuvieron su primera convencion en Pittsburgh, y se
reorganizaron como una federacion de sindicatos bajo el nombre de Congreso de Organiza-
ciones Industriales (Congress of Industrial Organizations, C10). La nueva federacion incluyd
a los nueve sindicatos expulsados de la AFL y se establecieron otros 32 grupos para reclutar a
los trabajadores de varias industrias. John L. Lewis, dirigente del sindicato de mineros (Uni-
ted Mine Workers), fue elegido como el primer presidente de la CI1O.

La rivalidad generada entre las dos grandes federaciones estimulé los esfuerzos de or-
ganizacion de sindicatos en ambos grupos. Con el crecimiento que siguio, el movimiento de
la fuerza laboral obtuvo una influencia considerable en Estados Unidos. Sin embargo, mu-
chos individuos y grupos empezaron a considerar que la Ley Wagner favorecia demasiado
a los trabajadores. Este cambio en el sentimiento publico estuvo en parte relacionado con
la irrupcién de costosas huelgas después de la Segunda Guerra Mundial. Ya sea que esas
huelgas estuvieran justificadas o no, gran parte de la culpa de los trastornos que se observa-
ron recay6 sobre los sindicatos.
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Ley de Relaciones entre la Fuerza Laboral y la Administracion (Ley Taft-Hartley), 1947

En 1947, ante un incremento de las presiones publicas, el Congreso invalidé el veto del
presidente Truman y promulgé la Ley de Relaciones entre la Fuerza Laboral y la Adminis-
tracion (Ley Taft-Hartley). Esta ley revisé de manera extensa la Ley Nacional de Relacio-
nes Laborales y se convirtié en el titulo 1 de esa ley. Asi se inicié un nuevo periodo en la
evolucién de la politica publica en relacién con la fuerza laboral. EI péndulo habia empe-
zado a tomar una posicién mas equilibrada entre los trabajadores y la administracién.

Algunos de los cambios importantes introducidos por la Ley Taft-Hartley incluyeron
los siguientes:

1. La modificacion de la seccion 7 para incluir el derecho de los empleados
a abstenerse de participar en las actividades sindicales asi como el derecho a
participar en ellas.

2. La prohibicion de la exclusividad sindical (el acuerdo que requiere que

todos los empleados se afilien al sindicato en el momento de su contrata-

cion) y la reduccion de la libertad de las partes para autorizar la afiliacion

sindical obligatoria (la situacion en la cual el empleador puede contratar a

cualquier persona que elija, pero todos los trabajadores nuevos deben

unirse al sindicato después de un cierto periodo).

Ampliacién del derecho a la libertad de expresion del empleador.

4. Reconocimiento de que los empleadores no necesitan reconocer o nego-
ciar con los sindicatos formados por los supervisores.

5. Concesion del derecho de los empleados a iniciar solicitudes de anula-
cién de registro.

6. Reconocimiento de las intervenciones del gobierno en las huelgas nacio-
nales de emergencia.

w

Otro cambio significativo amplié el concepto de practicas laborales injustas a los sin-
dicatos. Las organizaciones laborales deberian abstenerse de lo siguiente:

1. Restringir o coaccionar a los empleados en el gjercicio de sus derechos
garantizados para las negociaciones colectivas.

2. Ocasionar que un empleador discrimine de cualquier manera a un emplea-
do con la finalidad de motivar o desmotivar la afiliacién al sindicato.

3. Rehusarse a negociar de buena fe con un empleador en relacién con los
sueldos, horarios de trabajo y otros términos y condiciones del empleo.

4. Participar en ciertos tipos de huelgas y boicots.

5. Requerir que los empleados cubiertos por los contratos de afiliacién obli-
gatoria paguen cuotas o derechos de ingreso en una cantidad que la junta
encuentre excesiva o discriminatoria en todas las circunstancias.

6. Evitar la sinecura, es decir, la practica de requerir que un empleador con-
trate mas empleados de los necesarios, o demandar que un empleador
pague por servicios no prestados.

Uno de los elementos mas controversiales de la Ley Taft-Hartley es su seccion 14b, la cual
permite que los estados promulguen una legislacion del derecho al trabajo. Las leyes del dere-
cho al trabgjo son aquellas que prohiben a la administracion y a los sindicatos realizar acuerdos
que requieran la afiliacion al sindicato como una condicion para otorgar el empleo. En otras
palabras, son disposiciones estatales o regulaciones constitucionales que prohiben la practica
derequerir la pertenencia al sindicato o el apoyo financiero al mismo como una condicién para
obtener el empleo. Establecen el derecho legal de los empleados a decidir por si mismos si
quieren unirse o apoyar financieramente al sindicato. Veintidds estados, los cuales se locali-
zan principalmente en el sury en el oeste de Estados Unidos, han adoptado tales leyes, las cua-
les son una fuente continua de irritacion entre la fuerza laboral y la administracién. Oklahoma
se convirtio en el estado que mas recientemente ha adoptado una ley de derecho al trabajo. E|
Comité Nacional del Derecho al Trabajo, con sede en Springdfield, Virginia, aporta gran parte
del impetu en el que se apoya el movimiento del derecho al trabajo.

Durante aproximadamente diez afios después de la promulgacion de la Ley Taft-Har-
tley, el nUmero de miembros de los sindicatos crecié aproximadamente a la misma tasa que
el empleo no agricola. Pero no todo estaba bien dentro del movimiento laboral organizado.
Desde la creacion del ClO, las dos federaciones habian participado en una rivalidad amarga
y costosa. Tanto el CIO como la AFL reconocieron la creciente necesidad de cooperacion
y reunificacion. En 1955, después de dos afios de intensas negociaciones entre las dos or-
ganizaciones, se ratificd un acuerdo de fusion, y la AFL-CIO se convirtié en una realidad;



CAPITULO DOCE  Sindicatos laborales y negociaciones colectivas 409

Términos clave

George Meany fue elegido como presidente del nuevo organismo. En los afios posteriores
a la fusion, el movimiento laboral se enfrenté a algunos de sus mayores desafios.

Ley de Notificacion y Divulgacion de Informacion entre empresa
y trabajadores (Ley Landrum-Giriffin), 1959

La corrupcion habia cundido entre la fuerza laboral organizada desde la primera parte de la

década del siglo xx. La existencia de revelaciones periddicas de sobornos, violencia, extorsion,
crimen organizado y otras actividades impropias motivaron la indignacién publica y suscita-
ron una investigacion por parte del gobierno. Si bien el nimero de sindicatos implicados era
pequeno, cada revelacion deterioraba la imagen publica de la fuerza laboral organizada como
untodo.'? La corrupcion se habia manifestado en los sindicatos de la industria de la construc-
cion, de los trabajadores de los hoteles y restaurantes, de los carpinteros, de los pintores, de
los estibadores de la costa del este y de los productores de calentadores.

El escrutinio de las actividades sindicales es un punto central en el ambiente laboral de
la actualidad, pero empez6 a intensificarse inmediatamente después de la Segunda Guerra
Mundial. Finalmente, las actividades sindicales inapropiadas condujeron en 1957 a la crea-
ciéon del Comité Selecto del Senado sobre actividades impropias en el campo de la fuerza la-
boral o de la administracion, encabezado por el senador McClellan de Arkansas. Entre 1957
y 1959, el Comité McClellan sostuvo una serie de audiencias publicas nacionalmente tele-
visadas que sorprendieron y alarmaron a todo el pais. A medida que aumentaba la eviden-
cia de actividades impropias, que principalmente involucraban a los sindicatos del transporte
y de los estibadores, la AFL-CIO tomo acciones. En 1957 la AFL-CIO expulsd por sus
practicas a tres sindicatos (los cuales representaban aproximadamente a 1.6 millones de
miembros). Uno de ellos, el sindicato de los camioneros, era el més grande del pais.

En 1959, principalmente como resultado de las recomendaciones del Comité McCle-
llan, el Congreso promulgd la Ley de Notificacion y Divulgacion de Informacion entre em-
presay trabajadores (Ley Landrum-Griffin). Esta ley marcé un significativo punto de inflexion
en la participacion del gobierno federal en los asuntos sindicales internos. La Ley Landrum-
Griffin expone en detalle una Lista de derechos de los miembros de las organizaciones laborales,
disefiada para proteger ciertos derechos de los individuos en sus relaciones con los sindica-
tos. La ley demanda informacion amplia sobre numerosas actividades internas del sindicato
y contempla varias sanciones por las violaciones. Los empleadores también estan obligados
a presentar reportes cuando participan en actividades o cuando hacen gastos que pudieran
socavar el proceso de las negociaciones colectivas o interferir con los derechos protegidos
de los empleados. Ademas, la ley reformé la Ley Taft-Hartley mediante la adicion de restric-
ciones adicionales sobre la formacion de piquetes de huelga y de boicots secundarios.

En 1974 el Congreso amplié la cobertura de la Ley Taft-Hartley a los hospitales pri-
vados y sin finalidades de lucro. Esta reforma incluyé dentro de la jurisdiccion del NLRB
a cerca de 2 millones de empleados. Las organizaciones de atencidon médica con finalida-
des de lucro ya se encontraban bajo la jurisdiccion del NLRB. La reforma no cubre a los
hospitales administrados por el gobiemo, sino tan sélo a los que se encuentran en el sec-
tor privado.

Conspiracién, 405

Notas

Mandato judicial, 405 Contrato que impide la afiliacién a un
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OBJETIVOS DEL CAPITULO

Después de estudiar este capitulo, usted
sera capaz de:

m-

Definir las relaciones internas con los
empleados.

Explicar el concepto de empleo
voluntario.

Explicar en qué consisten la disciplina
y la accién disciplinaria.

Describir el proceso de la acciéon
disciplinaria, exponer sus diversos
enfoques y describir los problemas de
su administracion.

Explicar como se manejan por lo
regular las quejas bajo un contrato
colectivo de negociacion y cudl es el
procedimiento en las organizaciones
libres de sindicatos.

Explicar el concepto de mediador y la
resolucion alternativa de las disputas.

Describir el cese o despido, asi como

el despido de empleados a varios
niveles.

Describir el descenso de categoria
como una alternativa al despido.

Describir las transferencias, las
promociones, las renuncias y los
retiros como factores que intervienen
en las relaciones internas con los
empleados.



CAPITULO

Relaciones intemas
con los empleados

ARH en accidén: Retencion de los empleados

Se dice que tan pronto como los nuevos empleados se unen a una compaiiia,

empiezan a pensar en la manera de abandonarla. La mayoria de los
administradores estan perfectamente conscientes del alto costo de la rotacion del
personal.! Por consiguiente, las organizaciones necesitan dar constantemente a los trabajadores razones
para quedarse en la empresa.? Una vez que se ha contratado un empleado de calidad, se ha ganado la
mitad de la batalla. La otra mitad consiste en encontrar la forma de retenerlo.® Con tristeza, muchos
empleados piensan que sus empleadores no estan haciendo muchos esfuerzos por retenerlos.* En
esencia, una compafiia debe contar con una estrategia continua para retener a los empleados valiosos. A
lo largo de este libro se han expuesto muchos temas que, por si mismos, no parecen ser una estrategia
de retencion. Sin embargo, practicamente todos los temas se relacionan de alguna manera con la
estrategia de retencion. Ofrecen un medio para prevenir que un individuo busque un trabajo con un
competidor y para inducirlo a permanecer con la empresa. Veamos la manera en la que algunos puntos
destacados en este texto podrian influir en la retencion.

Capitulo 1—Una cultura corporativa en la cual los empleados crean que “es divertido trabajar en

esta compafia”.

Capitulo 2—Organizaciones que tienen la reputacién de ser éticas y socialmente responsables.

Capitulo 3—Organizaciones que fomentan la diversidad en el lugar de trabajo.

Capitulo 4—Organizaciones que hacen a los empleados conscientes de las oportunidades de trabajo.

Capitulo 5—Organizaciones que impulsan las promociones desde el interior.

Capitulo 6—Empleadores que buscan empleados que se “adapten” a la cultura organizacional.

Capitulo 7—Organizaciones que motivan a los empleados para que contintien creciendo y

aprendiendo.

Capitulo 8—Organizaciones que evallan con exactitud el desempefio y que recompensen a los

empleados con base en éste.

Capitulo 9—Organizaciones que pagan a los empleados un sueldo justo con base en su

productividad.

Capitulo 10—Empleadores que fomentan un ambiente equilibrado entre el trabajo y la vida personal.
411



412 PARTE SIETE

Relaciones laborales y entre empleados

Capitulo 11—Organizaciones que ofrecen a los empleados un ambiente de trabajo seguro y

saludable.

Capitulo 12—Organizaciones que fomentan un ambiente de trabajo en el que los empleados
crean que no necesitan un sindicato para que los represente.

En todas las exposiciones de este texto, los administradores desempefian un papel fundamental en
la decision de retencion de un individuo.® En todos los escenarios que se describieron anteriormente, la
administracién decidié hacer algo o decidié no hacer nada. A lo largo de todo el texto se ha tratado el
tema de las métricas. En este momento, propongo que la métrica mas importante en la administracion de
RH de la actualidad es la tasa de retencién de los empleados mas calificados.® Estos son los individuos
que tienen la capacidad de llevar a la organizacion a nuevas alturas.

Definir las relaciones internas
con los empleados.

Relaciones intemas con los
empleados:

Aguelles actividades de administracion
de recursos humanos asociadas con el
movimiento de los empleados dentrode

la organizacion.

Explicar el concepto del em-
pleo voluntario.

Este Capl'tulo se [nicia con una reflexion sobre la retencion de los
empleados y con un andlisis de las relaciones internas con ellos. Mas adelante
se definira la disciplina y la accion disciplinaria, y se describira el proceso de la
accion disciplinaria. A continuacion se presentaran los distintos enfoques para
la accion disciplinaria, los problemas en su administracion, el manejo de que-
jas bajo un acuerdo colectivo de negociaciones y en las organizaciones libres
de sindicatos. Examinaremos también los conceptos de mediador y de resolu-
ciones alternativas de las disputas. Analizaremos el proceso de despido, las ter-
minaciones de las subcontrataciones, y la manera en la que la finalizacién de la
relacién laboral difiere para varios grupos de empleados. Examinaremos el
descenso de categoria como una alternativa al despido, y otros temas relacio-
nados, como las trasferencias, las promociones, las renuncias y el retiro. Este
capitulo concluye con una Perspectiva Global titulada "Ayuda para los expa-
triados: Un amigo ayuda a encontrar el camino”.

Definicion de las relaciones intemas con los empleados

El estatus de la mayoria de los trabajadores no es permanentemente fijo en una organiza-
cion. Los empleados se mueven constantemente hacia arriba, hacia los lados, hacia abajo y
hacia fuera de la organizacion. Para asegurar que el personal con las habilidades y la expe-
riencia necesarias esté disponible en todos los niveles, se requiere de esfuerzos constantes y
concertados encaminados al mantenimiento de buenas relaciones internas con los emplea-
dos. Las relaciones intemas con los empleados comprenden las actividades de administra-

cion de recursos humanos asociadas con el movimiento de los empleados dentro de la
organizacion. Estas actividades incluyen las promociones, las transferencias, los descensos
de categoria, las renuncias, los despidos y el retiro o la jubilacion. La disciplina y la accion
disciplinaria también son aspectos decisivos en las relaciones internas con los empleados.

Empleo voluntario

En el capitulo 3 se expusieron numerosas normas de contratacion que deben evitarse. Apren-

dimos que los factores como la raza, la religion, el sexo, el origen nacional, la edad y las dis-
capacidades no deben considerarse como una norma de contratacién a menos de que el
factor en cuestion sea una cualidad ocupacional legitima. Por supuesto, no se debe despe-
dir a los empleados con base en alguno de los criterios antes descritos. A pesar de que di-
versas normas del empleo se basan en las leyes, en las decisiones de la corte y en las drdenes
ejecutivas, cerca de dos de cada tres trabajadores de Estados Unidos dependen casi Unica-
mente de la continuidad de la buena voluntad de sus empleadores.” Los individuos que caen
dentro de esta categoria se conocen como “empleados voluntarios”. No se incluyen quienes
tienen un contrato por un periodo de tiempo especificado, como sucede con los contra-
tos colectivos. Los profesores, por lo regular, tienen un contrato anual y no son empleados
voluntarios. Ademas, los empleados que reportan un acto ilegal, como los que presentan
denuncias, no estan sujetos al empleo voluntario.® Recuerde del capitulo 2 que la Ley
Sarbanes-Oxley brinda amplia proteccion a los empleados que presentan denuncias. El
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Empleo voluntario:

Contrato no escrito que se crea cuando
un empleado acepta trabajarpara un em-
pleador, pero no existe un acuerdo en
cuanto a la duracion del empleo.

empleo voluntario es un contrato no escrito que se crea cuando un empleado acepta traba-
jar para un empleador, pero no existe un contrato en cuanto a la duracién del empleo. En
general, gran parte del sistema legal de Estados Unidos presume que los puestos de trabajo
de tales empleados pueden terminarse a voluntad del empleador, y que esos empleados tie-
nen un derecho similar para abandonar sus trabajos en cualquier momento. Historicamente,
en virtud de un precedente de derecho comun de un siglo de antigtiedad en Estados Uni-
dos, un empleo de duracion indefinida podria, en general, darse por terminado cuando asi
lo deseara cualquiera de las partes.

Aunque el concepto del empleo voluntario se ha erosionado un tanto en los Ultimos afios,
una decision reciente en la Suprema Corte de California ha revertido la tendencia. Anterior-
mente, de acuerdo con la resolucién de 1988 del caso Foley versus Interactive Data Corporation
—la cual marcé un hito en la historia—, los empleados que reunian ciertos criterios, incluyendo
antigliedad en el trabajo, promociones, aumentos y revisiones favorables, podian argumentar
la existencia de un contrato implicito por los hechosy solamente podrian ser despedidos por cau-
sas legitimas.? Més tarde, en el caso de Guz versus Bechtel National, Inc,, la corte establecié que
los criterios establecidos en la resolucién de Foley, en siy por si mismos, “no constituian una
garantia contractual de la seguridad futura en el empleo”. Ya que los propios documentos es-
critos personales de Bechtel “no imponian restricciones sobre las prerrogativas de la compa-
fila para eliminar puestos o unidades de trabajo, por alguna razén o sin ninguna razéon”, Guz
no tenia un contrato implicito que pudiera presentar ante un jurado.®

En 1987, el estado de Montana termind eficazmente con el empleo voluntario con su
Ley de Despido Injustificado del Empleo (Wrongful Discharge from Employment Act, WDEA). ™
Después de un periodo de prueba (seis meses si no se especifica otra disposicion), un em-
pleado de Montana no puede ser despedido sin una causa justificada. Aunque la ley citada
realmente termind con el empleo voluntario, también elimind con eficacia las enormes indem-
nizaciones por dafios. Las indemnizaciones generales por dafio emocional y tribulacion ya no
existen. Con tan solo una excepcion extremadamente limitada, también prohibe los dafios pu-
nitivos. Los sueldos y las prestaciones perdidos (o caidos) tienen ahora un maximo de cuatro
afios, menos lo que el empleado podria haber ganado con una diligencia razonable.™ E| tiempo
dira si otros estados siguen a Montana y terminan con el empleo voluntario.

Las cortes han hecho ciertas excepciones a la doctrina del empleo voluntario. Algunas
de éstas incluyen la prohibicion de despidos que violen la politica publica, permitir a los
empleados presentar quejas basadas en representaciones hechas en manuales de empleo, y
permitir que las reclamaciones se basen en la doctrina del derecho comun de la buena fe
y las negociaciones justas. Los empleadores pueden tomar ciertas medidas para protegerse
contra los litigios por despidos injustificados basados' en una violacién de un contrato de
empleo implicito.™ Las declaraciones hechas en ciertos documentos, como las formas de so-
licitud de empleo y los manuales de politica que sugieran una seguridad en el empleo o un
empleo permanente, deben evitarse si los empleadores desean minimizar los cargos por des-
pidos injustificados. Decir a una persona durante una entrevista de trabajo que puede espe-
rar conservar el empleo tanto tiempo como lo desee podria considerarse como un acuerdo
contractual y como la base para iniciar un pleito legal.’ Una persona no deberia ser con-
tratada sin un reconocimiento firmado del descargo de responsabilidad voluntario (recuerde
la solicitud de empleo de Conoco Inc. que se presento en el capitulo 6). Ademas, el manual
de politica debe establecer el descargo de responsabilidad claramente en negritas, con letras
mas grandes que las normales, de tal manera que quede muy claro para el empleado que se
trata de una relacién voluntaria. Otros lineamientos que pueden ayudar a las organizacio-
nes a evitar los juicios legales por despidos injustificados incluyen definir claramente los de-
beres del trabajador, dar una buena retroalimentacion de manera continua y llevar a cabo
evaluaciones realistas del desempefio sobre una base regular.

La ética se expuso en el capitulo 2, y hay quienes sostienen que aun cuando un emplea-
dor tenga el derecho legal de despedir a un empleado voluntario, existen ciertos limites éticos
que se deben considerar. Algunos de éstos incluyen: el despido Unicamente como ultimo re-
curso, después de que se han agotado todas las demds opciones; proporcionar tantas notifica-
ciones como sea posible; otorgar el mayor monto posible de pago por indemnizacion y de
otras ayudas; no despedir nunca a un empleado por una causa que no sea una razén legitima
del negocio (y no por razones personales, como remplazarlo por los hijos del propietario o pa-
rientes); nunca mentir a un empleado en relacion con la razon para su despido; decir siempre
la verdad. Hay que tratar al empleado con tanta dignidad y respeto como sea posible.’® Sin em-
bargo, no hay ninguna ley que afirme que estas consideraciones éticas tienen que seguirse.
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Explicar en qué consisten
la disciplina y la accién
disciplinaria.

Disciplina:

Estado de autocontrol del empleado y de
conducta ordenada que indica el grado
de trabajo de equipo genuino dentro de
una organizacion.

Accion disciplinaria:

Invocacién de una sancion contra un
empleado que deja de satisfacer las nor-
mas establecidas.

4

Describir el proceso de la ac-
cion disciplinaria, exponer sus
diversos enfoques y describir
los problemas de su adminis-
tracion.

Disciplina y accion disciplinaria

La disciplina es el estado de autocontrol del empleado y de conducta ordenada que indica el
grado de trabajo de equipo genuino dentro de una organizacién.!” Un aspecto necesario pero
con frecuencia dificil en las relaciones internas con los empleados es la aplicacion de la accion
disciplinaria. La accion disciplinaria invoca una sancion contra un empleado que deja de satis-
facer las normas establecidas. “Los trabajadores activamente descuidados tienden a esparcir su
inconformidad. El efecto sobre la rentabilidad puede ser enorme”, afirma Robert Moore,
director ejecutivo de Effectiveness Connection, una firma de consultoria ubicada en Tampa,
Florida. La accién disciplinaria va dirigida en primer lugar hacia estos empleados.®

Una accion disciplinaria eficaz apunta al comportamiento improcedente de un emplea-
do, y no a la persona directamente. Una accion disciplinaria incorrectamente administrada
es destructiva tanto para el empleado como para la organizacién. Por lo tanto, la accion dis-
ciplinaria no debe aplicarse al azar. La accion disciplinaria no es por lo regular la respuesta
inicial de la administracion ante un problema. Por lo comun, existen formas més positivas
de convencer a los empleados de que se adhieran a aquellas politicas de la compafia que son
necesarias para lograr las metas organizacionales. Sin embargo, en ocasiones los administra-
dores deben aplicar una accion disciplinaria cuando se infringen las reglas de la compafiia.
Las politicas de accion disciplinaria brindan a la organizacion la mejor oportunidad para el
logro de las metas organizacionales, beneficiando con ello tanto a los empleados como a la
corporacion. Las politicas escritas en relacién con la accién disciplinaria deben estar dispo-
nibles de tal manera que todo mundo conozca la filosofia de la compafiia en relacion con este
asunto.

Proceso de accion disciplinaria

El proceso de accion disciplinaria es dinamico y continuo. Ya que las acciones de una per-
sona pueden afectar a otros individuos en un grupo de trabajo, la aplicacién adecuada de la
accioén disciplinaria fomenta un comportamiento aceptable por parte de otros miembros del
grupo. De manera opuesta, una accién disciplinaria administrada de manera injustificada o
inadecuada puede tener un efecto dafiino sobre otros miembros del grupo.

El proceso de accién disciplinaria se describe en la figura 13-1. EI ambiente externo
afecta a todas las areas de la administracion de recursos humanos, incluyendo las acciones
disciplinarias. Los cambios en el ambiente externo, como las innovaciones tecnoldgicas,
pueden hacer inapropiada una regla y tal vez requieran de nuevas reglas. Las leyes y las dis-
posiciones del gobierno que afectan a las politicas y a las reglas de una compafiia también
cambian constantemente. Por ejemplo, la Ley de Salud y Seguridad Ocupacional ocasion6
que muchas empresas establecieran reglas de seguridad.

Los cambios en el ambiente interno de la empresa también pueden alterar el proceso
de accioén disciplinaria. A través del desarrollo organizacional, la empresa puede cambiar su
imagen o cultura corporativa. Como resultado de este cambio, los supervisores de primera
linea pueden manejar la accion disciplinaria de una manera mas positiva. Las politicas de la
organizacion también tienen un efecto sobre el proceso de accidn disciplinaria.

El proceso de accién disciplinaria trata principalmente con las infracciones a las reglas.
Observe en la figura 13-1 que las reglas se establecen para facilitar el logro de las metas
organizacionales. Las reglas son guias especificas para el comportamiento en el puesto de
trabajo. Las disposiciones respecto de hacer o no hacer algo en relacion con el logro de las
tareas pueden ser altamente flexibles. Por ejemplo, una compaiia esta en el derecho de
prohibir a los empleados que usen el FaceBook durante el trabajo.

Después de que la administracion ha establecido reglas, debe comunicarlas a los em-
pleados, quienes deben conocer las normas para ser personas disciplinadas. Los indivi-
duos no pueden obedecer una regla si no saben que existe.”® El administrador observa
entonces el desempefio de los trabajadores y lo compara con las reglas. En tanto que el
comportamiento del empleado no varie con respecto a las practicas aceptables, no hay
necesidad de aplicar una accion disciplinaria, pero cuando el comportamiento de un em-
pleado infringe una regla, es necesario tomar una accion correctiva. Aplicar una accion dis-
ciplinaria contra alguien crea con frecuencia un clima psicolégico incbmodo. Sin embargo,
los administradores todavia pueden dormir tranquilamente después de tomar una accion
disciplinaria si las reglas se han comunicado claramente a todo mundo. El objetivo de la
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Figura 13-1 Proceso de laaccion
disciplinaria

accion disciplinaria es a
sobre el logro de los ob
infractor. La palabra dis
estrechamente con ensef
asegurar que quien la re
inflige dolor.

Observe que el prog
desde el punto en el qu
cion de las reglas alos e
los empleados deben cor
deberian repetirse. Sin en
dos pueden considerar g

Enfoques para la

Se han desarrollado vari
plinaria. Tres de los conc
disciplinaria progresiva y

ter
jet
cipl
aar.
cib

esc
J:
np

nba
ue

— AMBIENTE INTERN

nprender que ciertos compol

Toma de la accio
disciplinaria
adecuada

ar aquel comportamienta
vos organizacionales; el
ina proviene de la palabr
Por lo tanto, la intencio
e la vea como un procesa

que se describe en la fig
toma una accion discip
leados. Cuando se toma |3

rgo, si no se toma una acci
el comportamiento es ace

AMBIENTE EXTERNO—

NO

=

que {
objeti
a discij
ndel

bueda tener un efecto negativo
o inmediato no es castigar al
vulo, que en latin se relaciona
a accion disciplinaria debe ser

de aprendizaje y no como algo que

ura 13
inaria
accio
rtamie
on dis
ptable

Regla de la “estufa caliente™

accion disciplinaria

Os conceptos en relacion con la ad
eptos mas importantes son la regla
la accidn disciplinaria sin castigo.

-1 incluye la retroalimentacion
apropiada hasta la comunica-
n disciplinaria adecuada, todos
ntos son inaceptables y que no
ciplinaria adecuada, los emplea-
y repetirlo.

ministracion de la accion disci-
de “estufa caliente”, la accién

Un enfoque para la administracion de la accion disciplinaria se denomina “regla que la

estufa caliente”. De acuerdo con este enfoque, una accién disciplinaria debe tener las si-
guientes consecuencias, las cuales son andlogas al hecho de tocar una estufa caliente:
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Accion disciplinaria

progresiva:

Enfoque para la acddn disciplinaria di-
seflado para asegurar que se imponga la
sancdnminima apropiada a la ofensa.

=

Web  Wisdom

http:/humanresources
.about.com/od/discipline

Se presentan numerosos articu-
los relacionados con la accion
disciplinaria y con una accién
disciplinaria progresiva.

1. Quema de inmediato. Si se ha de tomar una accion disciplinaria,
debe ocurrir inmediatamente, de tal manera que el individuo com-
prenda la razén para ello.

2. Hace una advertencia. También es extremadamente importante hacer
una advertencia anticipada en el sentido de que un comportamiento
inaceptable ira seguido de un castigo. A medida que los individuos se
acercan a la estufa caliente, su calor los advierte que se quemaran si la
tocan; de esta forma, tienen la oportunidad de evitar la quemadaura si asi
lo desean.

3. Imparte un castigo consistente. La accion disciplinaria también debe
ser consistente en el sentido de que todas las personas que realicen el
mismo acto seran castigadas en consecuencia. Como sucede con una
estufa caliente, toda persona que la toque con el mismo grado de
presion y durante el mismo tiempo se quemara en el mismo grado.

4. Quema de manera impersonal. La accion disciplinaria debe ser
impersonal. La estufa caliente quema a cualquier persona que la
toque, sin hacer favoritismos.?°

Si las circunstancias en torno de todas las situaciones de una accién disciplinaria fue-
ran las mismas, no habria problema con este enfoque. Sin embargo, con frecuencia las si-
tuaciones son muy distintas, y en cada caso individual de accion disciplinaria suelen estar
presentes muchas variables. Por ejemplo, jla organizacion penaliza a un empleado leal con
20 aios de antigliedad de la misma manera que a un individuo que ha estado con la empresa
menos de seis semanas? A menudo, un supervisor encuentra que no puede ser completa-
mente consistente e impersonal al tomar una accién disciplinaria. Como las situaciones va-
rian, una accién disciplinaria progresiva es mas realista y mas beneficiosa tanto para el
empleado como para la organizacion.

Accion disciplinaria progresiva

La accion disciplinaria progresiva tiene como finalidad asegurar que se imponga la sancion
minima apropiada a la ofensa que se haya cometido. El modelo disciplinario progresivo fue
desarrollado en respuesta a la Ley Nacional de Relaciones Laborales (National Labor Rela-
tions Act, NLRA) de 1935. La meta de la accién disciplinaria progresiva es comunicar de
manera formal los aspectos de un problema a los empleados de un modo directo y oportuno
de tal manera que puedan mejorar su desempeno. Su uso implica responder una serie de pre-
guntas acerca de la severidad de una ofensa.?! El administrador debe hacer estas preguntas,
en secuencia, para determinar la accion disciplinaria adecuada, como se ilustra en la figura
13-2. Después de que el administrador ha determinado que la accién disciplinaria es apro-
piada, la pregunta correcta es: “; Justifica esta infraccion algo mas que una advertencia oral?”.
Si el comportamiento inadecuado es menor y no habia ocurrido anteriormente, tal vez una
advertencia oral sea suficiente. Ademas, un individuo puede recibir varias advertencias ora-
les antes de que se aplique una respuesta de si. En el proceso disciplinario progresivo, el ad-
ministrador sigue el mismo procedimiento para cada nivel de ofensas. El administrador no
considera el despido sino hasta que cada pregunta de nivel mas bajo amerita un si como res-
puesta. Sin embargo, las infracciones mayores, como el hecho de agredir a un supervisor o
a un compaiiero, pueden justificar el despido inmediato del empleado.

Para ayudar a los administradores en el reconocimiento del nivel adecuado de una ac-
cion disciplinaria, algunas companias han formalizado el procedimiento. Un enfoque con-
siste en establecer lineamientos para una accion disciplinaria progresiva, como se muestra
en la tabla 13-1. En este ejemplo, un empleado que se ausenta sin autorizacion recibira una
advertencia oral la primera vez que ello suceda y una advertencia escrita la segunda vez; la
tercera vez, sera despedido. Batirse a golpes en el trabajo es una ofensa que por lo regular
da como resultado el despido inmediato. Sin embargo, se deben desarrollar lineamientos es-
pecificos para diversas ofensas a efecto de satisfacer las necesidades de la organizacion. Por
ejemplo, en el caso de los mecanicos de aeronaves, el uso de anillos o de joyeria esta estric-
tamente prohibido. En el ambiente de las oficinas probablemente no existiria tal regla. Ba-
sicamente, la regla debe ajustarse a la necesidad de la situacion.
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Figura 13-2 Enfoque de la.accon
disciplinaria progresiva

Accion disciplinaria sin

castigo:

Proceso en el cual se da tiempo libre al
empleado para que piense si desea se-
guir las reglas y continuar trabajando

para la compafifa.

Tabla 13-1
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Accion disciplinaria sin castigo

El proceso en el cual se da tiempo libre al empleado para que piense si desea seguir las re-
glas y continuar trabajando para la compafiia se denomina accion disciplinaria sin castigo.

El enfoque consiste en exponer las politicas disciplinarias punitivas formales para dilemas
como retrasos crénicos o una mala actitud a favor de los procedimientos afirmativos que
hacen que los empleados quieran asumir una responsabilidad personal por sus acciones y
sean modelos para la mision y la visién corporativas. Cuando un empleado infringe una
regla, el administrador le hace un sefialamiento en forma oral. La repeticion da lugar a
una amonestacion por escrito, y la tercera infraccion ocasiona que el trabajador tenga que tomar
uno, dos o tres dias libres (con remuneracién) para que medite en la situacion. Durante los

Lineamientos sugeridos para una accion disciplinaria

Ofensas que requieren primero, una advertencia oral;
segundo, una advertencia escrita; y tercero, despido

Ninguna accién
disciplinaria

Negligencia en el desempefio de los deberes
Ausencias no autorizadas del trabajo
Ineficiencia en el desempefio laboral

Ofensas que requieren de una advertencia escrita y luego el despido

Dormir en el trabajo
Dejar de reportarse al trabajo uno o dos dias sucesivos sin notificacion
Uso negligente de la propiedad

Ofensas que requieren de un despido inmediato

Robo

Batirse a golpes en el trabajo

Falsificar las tarjetas de asistencia

Dejar de reportarse al trabajo tres dias sucesivos sin notificacién
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dos primeros pasos, el administrador trata de motivar al empleado para que solucione el
problema. Si se da el tercer paso, en el momento del regreso del empleado, éste y el super-
visor se relinen para establecer que no se infringird una regla una sola vez mas o, de lo
contrario, el empleado tendra que irse de la empresa. Cuando se emprende una accion dis-
ciplinaria sin castigo, es especialmente importante que todas las reglas se expongan explici-
tamente por escrito. En el momento de impartir la induccién, se debe informar a los nuevos
trabajadores que las infracciones repetidas de diferentes reglas se consideraran de la misma
manera que varias infracciones de la misma regla. Este enfoque evita que los trabajadores
tomen una ventaja inadecuada del proceso.

En la actualidad, algunas organizaciones han abandonado las advertencias, las repri-
mendas, los periodos de prueba, los descensos de categoria, las suspensiones disciplinarias
sin remuneracion de sueldo y todas las demas respuestas punitivas a los problemas de disci-
plina a favor de una accion disciplinaria sin castigo. Considere los siguientes ejemplos:

El Departamento de Salud Mental de Texas constatd que la rotacion
disminuyd de 48.5 a31.3 y a 18.5 por ciento en los dos afios que siguie-
ron a la implantacion del sistema, el cual ha estado vigente durante mas
de dos décadas. En este tiempo, la rotacién de los empleados ha perma-
necido de manera consistente en un razonable 20 por ciento o menos
por afo.

Una planta de General Electric ubicada en Vermont, una de las muchas
instalaciones de GE que han adoptado la disciplina sin castigo, reportd
que las advertencias/recordatorios escritos disminuyeron de39a23ya
12 en un periodo de dos afos.

Telephone Operations de GTE redujo todas las quejas en 63 por ciento
y las quejas disciplinarias en 86 por ciento en el afio posterior a la ins-
tauracion del sistema.

Tampa Electric Co. redujo las horas de licencias por enfermedad por
empleado de 66.7 en el afio anterior a la instauracion al 31.2 ocho afios
mas tarde.??

Problemas en la administracion de la accion disciplinaria

Como cabe esperar, la administracion de la accion disciplinaria no es una tarea agrada-
ble, pero es un trabajo que los administradores tienen que hacer algunas veces. Aunque
el administrador esté en la mejor posicidn para tomar una accion disciplinaria, muchos
preferirian evitarla. Las razones por las cuales los administradores desean evitar la acciéon
disciplinaria incluyen las siguientes:

1. Falta de capacitacion. E| administrador tal vez no tenga los conoci-
mientos y las habilidades necesarios para el manejo de los problemas de
disciplina.

2. Temor: El administrador tal vez piense que la gerencia no dara apoyo a la
accion disciplinaria.

3. Ser el tnico. E| administrador quizas piense: “Nadie més esta discipli-
nando a los empleados, entonces, ;por qué deberia hacerlo yo?”.

4. Culpabilidad. E| administrador tal vez se pregunte: ";Como puedo dis-
ciplinar a alguien si yo he hecho lo mismo?".

5. Pérdida de la amistad. E| administrador puede pensar que la accion
disciplinaria dafara una amistad con un empleado o con los asociados de
ese empleado.

6. Pérdida de tiempo. Al administrador tal vez le moleste el tiempo valioso
que se requiere para administrar y explicar la accion disciplinaria.

7. Pérdida de la calma. E| administrador puede sentir temor de perder la
calma al hablar con un empleado acerca de una violacién a una regla.

8. Racionalizacion. E| administrador quizas piense: “El empleado sabe que
lo que hizo es indebido, entonces, ;por qué tengo que hablarle de ello?".?3
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Estas razones se aplican a todas las formas de accion disciplinaria, desde las adverten-
cias orales hasta la decision de dar por terminada la relacién laboral. Los administradores
evitan con frecuencia la accion disciplinaria, aun cuando sea en el mejor interés de la com-
pania. Tal renuencia se deriva con frecuencia de fallas en otras areas de la funcién de admi-
nistracion de recursos humanos. Por ejemplo, si un administrador ha evaluado en forma
consistente a un empleado a un nivel alto en las evaluaciones anuales de desempefio, el fun-
damento del supervisor para despedir a ese trabajador por un desempefio deficiente seria
muy débil. Es penoso tomar la decision de despedir a un trabajador y después enfrentar la
pregunta de por qué se evalud a ese individuo a un nivel tan alto en la evaluacién anterior.
Tal vez la productividad del empleado realmente haya disminuido de manera sustancial. O
quizaés la productividad del empleado siempre haya sido baja, sin embargo, el supervisor
tiene problemas para justificar ante la administracion de nivel superior que deberia despe-
dirse al individuo en cuestion. En vez de correr el riesgo de que una decision sea anulada,
el supervisor retiene al trabajador ineficaz.

Ocasionalmente, habra juicios legales que involucren a miembros de grupos protegi-
dos. Una de las mejores maneras en las que una compania puede protegerse contra juicios
legales donde se argumente que hubo discriminacion u hostilidad es asegurarse de tener
politicas escritas adecuadas que prohiban un tratamiento injusto de su personal, y un sistema
para asegurarse de que las politicas se respeten. Las acciones disciplinarias deben estar to-
talmente documentadas, y los administradores deben estar capacitados en cuanto a la ma-
nera de evitar reclamaciones por imparcialidades.?

Un supervisor puede estar perfectamente justificado en la administracion de una accién
disciplinaria, pero por lo regular existe un momento adecuado para emprenderla. Por ejem-
plo, tomar una accion disciplinaria contra un empleado en la presencia de otros sin duda
avergonzara a un individuo y en realidad tiene el potencial de abatir el propdsito de la ac-
cion. Aun cuando los empleados realmente estén equivocados, los empleados resienten una
accién disciplinaria administrada en publico. Al disciplinar a los empleados en privado, los
supervisores evitan dejarlos en ridiculo delante de sus compafieros de trabajo.

Ademés, muchos supervisores pueden ser demasiado indulgentes al principio del pro-
ceso de la accion disciplinaria, y demasiado estrictos en una fecha posterior. Esta falta de
consistencia no ayuda al empleado a comprender con claridad la sancién asociada con una
accién inapropiada. Con frecuencia, un supervisor tolera una situacion inaceptable durante
un periodo largo. Después, cuando el supervisor por fin tome una accion, estaré listo para
reaccionar de manera exagerada y actuar de modo suficientemente duro. Sin embargo, la
consistencia no significa que siempre se deba aplicar la misma sancion a dos distintos em-
pleados por la misma ofensa. Por ejemplo, los administradores serian consistentes si siem-
pre consideraran el comportamiento anterior del empleado y la antigliedad en la empresa.

Despedir 0 no despedir

Suponga que usted es un supervisor de primera linea de Kwik Corporation, un fabricante de par-
tes de automdviles de tamafio mediano. Los trabajadores de la compafiia y el departamento de usted

tienen una relacién muy estrecha, y usted los considera como su familia. El trabajo de su departamento en-
trafa peligros. Es especialmente importante que todos los trabajadores lleven sus anteojos de seguridad, por-
que en el pasado ha habido algunos accidentes serios. La compaifiia tiene una regla que establece que
cualquier empleado que no siga la politica implantada recibird una reprimenda escrita en la primera transgre-
sion, y sera despedido por la segunda infraccion. Usted ha tenido que despedir a varios trabajadores en el
pasado con motivo de conductas similares. El otro dia, Allen Smith, uno de sus mejores y més influyentes em-
pleados, infringio la regla referente al uso de los anteojos de seguridad y usted lo reprendié. A usted le mo-
lestd tener que hacer eso porque él es, sin duda, su mejor empleado y con frecuencia le ha ayudado cuando
usted tiene un problema con los demas trabajadores. Ademas, él ha trabajado en la compaiiia durante mucho
tiempo. Usted realmente se sentiria perdido sin él. Usted se dirige a la instalacion de trabajo de Allen y ob-
serva que, una vez mas, no lleva los anteojos de seguridad. El sabe que acaba de ser sorprendido y rapida-
mente se pone los anteojos y dice con una voz de suplica: “Por favor, no me despida. Le prometo que no
volvera a suceder. Es sélo que Ultimamente he tenido muchas cosas en la cabeza”.

¢, Qué haria usted?
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Explicar como se manejan por
lo regular las quejas bajo un
contrato colectivo de nego-
ciacion y cudl es el proce-
dimiento en las organizaciones
libres de sindicatos.

| Queja:
Insatisfaccion o sentimiento de injusti-
cia personalde un empleado en relacion
con su empleo.

| Procedimientos de queja:
Proceso sistemético formal que permite
a los empleados expresar queias sin

poner en peligro sus trabajos.

Manejo de quejas bajo un contrato colectivo
de negociacion

Si un sindicato representa a los empleados de una organizacion, los trabajadores que con-
sideren que han sido disciplinados o tratados de manera injusta pueden apelar a través de los
procedimientos de quejas y arbitraje del contrato colectivo de negociacion. El sistema de
quejas motiva y facilita la resolucién de disputas entre la fuerza laboral y la administracion.

Procedimientos de quejas

Una queja se puede definir en sentido amplio como la insatisfaccién o el sentimiento dein-
justicia personal de un empleado en relacion con su empleo. Un procedimiento de queja es
un proceso sistematico formal que permite a los empleados expresar quejas sin poner en
peligro sus trabajos. También ayuda a la administracion a buscar la causa fundamental de las
quejas y sus soluciones. Practicamente, todos los contratos laborales incluyen alguna forma
de procedimiento de queja. En los contratos colectivos de trabajo, por lo regular se incluye
un procedimiento de queja bien definido. Por lo comun, esta restringido a las violaciones
de los términos y las condiciones del contrato. Existen otras condiciones que pueden dar
lugar a una queja, incluyendo las siguientes:

Infringir la ley.
Contravenir los propdsitos de las partes de acuerdo con lo estipulado
durante las negociaciones contractuales.

Transgredir las reglas de la compaiiia.

Modificar las condiciones de trabajo o las practicas anteriores de la
compaiia.

Violar las normas de salud y/o seguridad.

Los procedimientos de quejas suelen tener caracteristicas comunes. Sin embargo, las va-
riaciones pueden reflejar diferencias en las estructuras organizacionales o de toma decisio-
nes, o bien, en el tamafo de una planta o compafiia. Algunos principios generales basados
en practicas ampliamente difundidas sirven como lineamientos Utiles para una administra-
cion eficaz de las quejas:

Las quejas deben provocar ajustes rapidamente.

Los procedimientos y las formas que se usen para ventilar las quejas
deben ser faciles de utilizar, y los empleados y sus supervisores deben
conocerlos plenamente.

Deben existir canales de apelacion directos y oportunos a partir de las
resoluciones de los supervisores en linea.

El procedimiento de queja de pasos multiples es el tipo mas comun. En el primer paso,
el empleado presenta por lo regular la queja en forma oral e informal ante el supervisor in-
mediato en presencia del representante del sindicato. Este paso ofrece el maximo potencial
para un mejoramiento en las relaciones laborales, y una gran mayoria de quejas se resuel-
ven aqui. El procedimiento termina si las quejas se resuelven en este paso inicial. Si la queja
queda sin resolverse, el siguiente paso implica una reunion entre el gerente de la planta o el
gerente de recursos humanos y funcionarios mas altos del sindicato, como los miembros
del comité de quejas o el representante legal de la empresa. Antes de esta reunion, la queja
se asienta por escrito, se fecha, y tanto el empleado como el representante del sindicato
la firman. La queja por escrito expone los eventos, tal como el empleado los percibe; se cita la
clausula del contrato que presuntamente se ha violado, y se indica la resolucion deseada. Si
la queja no se resuelve en esta reunidn, se aplica el tercer paso, el cual implica por lo gene-
ral al representante laboral superior de la empresa (como el vicepresidente de relaciones in-
dustriales) y a funcionarios del sindicato de altos niveles. En ocasiones, dependiendo de la
severidad de la queja, el presidente puede representar a la empresa. Una queja que perma-
nece sin resolucion después del tercer paso puede irse a arbitraje, si ello esta previsto en el
contrato y el sindicato decide perseverar.
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Los problemas laborales pueden aumentar cuando un supervisor no estd capacitado
para manejar las quejas en el primer paso. Puesto que el representante del sindicato, que es
la parte agraviada, y el supervisor por lo regular manejan el primer paso de modo informal,
el supervisor debe estar totalmente preparado. El supervisor debe conocer tantos hechos
como sea posible antes de la reunién, porque es probable que el representante del sindicato
también haya hecho su propia tarea.

El supervisor necesita reconocer que la queja quiza no refleje el problema real. Por
ejemplo, el empleado podria estar enojado con la compania por la modificacién de sus po-
liticas de remuneracion, aun cuando el sindicato haya estado de acuerdo con el cambio. Para
expresar su descontento, el trabajador podria presentar una queja por una infraccion no re-
lacionada y menor del contrato.

Arbitraje

El arbitraje es un procedimiento de queja que ha resuelto de manera exitosa y pacifica mu-
chos problemas entre la fuerza laboral y la administracién. El arbitraje es el paso final en la
mayoria de los procedimientos de queja. En el arbitraje, las partes someten su disputa ante
una tercera parte imparcial para hacer obligatoria la resolucion. La mayoria de los contra-
tos restringen la decisién del arbitro a la aplicacién e interpretacion del acuerdo y hacen
que la decision final sea y obligatoria para las partes. Si el sindicato decide recurrir al arbi-
traje, lo notifica a la administracién. En ese momento, el sindicato y la compaiiia seleccionan
un arbitro.?

La mayoria de los acuerdos especifican el método de seleccidn, aunque la eleccion se
hace por lo regular a partir de una lista del Servicio Federal de Mediacion y Conciliacion
(Federal Mediation and Conciliation Service, FMCS) o de la Asociacion Estadounidense de
Arbitraje (American Arbitration Association, AAA), organismos de los que se hablé en el ca-
pitulo 12. Cuando se consideran arbitros potenciales, tanto la administracion como el sin-
dicato estudiaran las decisiones anteriores del arbitro en un intento por detectar cualquier
sesgo. Obviamente, ninguna parte desea seleccionar a un arbitro que pudiera tender a favo-
recer la posicion del otro.

Cuando se recurre al arbitraje para la resolucién de una queja, se debe considerar una
variedad de factores para evaluar la justicia de las acciones administrativas que ocasionaron
la queja. Estos factores incluyen los siguientes:

Naturaleza de la ofensa

Proceso debido y exactitud del procedimiento
Doble riesgo

Expediente del quejoso

Antigliedad del empleado en la compafiia
Conocimiento de las reglas

Advertencias

Obligatoriedad poco estricta de las reglas
Tratamiento discriminatorio

El alto nimero de variables que interacttian en cada caso dificultan el proceso de arbi-
traje. El arbitro debe mostrar paciencia y un juicio excepcionales para tomar una decision
justa e imparcial.

Después de que se ha seleccionado el arbitro y éste ha estado de acuerdo en intervenir,
se determinara la fecha y el lugar para celebrar una audiencia. E| problema a ser resuelto se
presentara al arbitro en un documento que resuma la cuestion o las cuestiones sobre las que
se deberd decidir. También sefialara cualquier restriccion del contrato que prohiba que el ar-
bitro emita un fallo que pudiera modificar los términos del contrato.

Durante la audiencia, cada parte presenta su caso. El arbitraje es un procedimiento de
confrontacion, por lo que es posible perder un caso a causa de una preparacion y una presen-
tacién deficientes. El arbitro puede conducir la audiencia de una manera muy similar a la de
un procedimiento de una sala de un tribunal. Se recurre a testigos, interrogatorios, transcrip-
ciones y asesoria legal. Las partes también pueden someterse al arbitro o ser interrogadas por
él para presentar documentos escritos formales. Después de la audiencia, el arbitro estudia el
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material presentado y los testimonios, y se espera que llegue a una decisién dentro de un
periodo de 30 a60 dias. La decision por lo regular va acompafiada de un veredicto por escrito,
el cual explica las razones para la decision.

Por lo regular, las cortes haran obligatoria la decisién de un arbitro a menos que: 1.
se demuestre que la decision del arbitro es irracional o caprichosa en tanto que no traté
los problemas a resolver; 2. el arbitro se exceda de su autoridad o 3. la concesién o la de-
cisién hayan violado una ley federal o estatal. En un caso de arbitraje que finalmente se
remitié a la Suprema Corte, la decision del arbitro parecia ser contraria a la politica pu-
blica, y prohibia a los empleados, cuyos resultados en una prueba de consumo de drogas
fueron positivos, que operaran maquinaria pesada e incluso les prohibia regresar al trabajo.
Sin embargo, la Suprema Corte escribio lo siguiente: “Reconocemos que las personas ra-
zonables pueden diferir en cuanto asi la reincorporacion o el despido es el remedio més
apropiado aqui. Pero el empleador y el sindicato han estado de acuerdo en confiar esta de-

cisién a un arbitro”.26

Prueba de gue se necesitaba una accién disciplinaria

Cualquier accién disciplinaria que se administre puede ser llevada en Ultima instancia a un

arbitro, cuando tal remedio se especifica en el contrato laboral. Los empleadores han apren-
dido que deben preparar registros que constituyan una prueba de una accion disciplinaria y
las razones para ésta. Aunque los formatos de una advertencia escrita pueden variar, todos
ellos deben incluir la siguiente informacion:

1. El estado de hechos relacionados con la ofensa.
La identificacién de la regla que se violo.

La descripcién de los resultados o de lo que podria haber sucedido
como consecuencia de la infraccion.

4. La mencion de cualquier infraccién similar anterior por parte del
mismo individuo.

5. La descripcion de las posibles consecuencias futuras en caso de que la
infraccion ocurra de nuevo.

6. Firmay fecha.

En la figura 13-3 se muestra un ejemplo de una advertencia escrita. En este caso, el
trabajador ya ha recibido una reprimenda oral. También se advierte al individuo que la exis-
tencia de retrasos continuos podria conducir a la terminacion del contrato. Es importante
documentar las reprimendas orales porque podrian ser el primer paso de una accion disci-
plinaria que finalmente conduzca a un arbitraje.

Manejo de las quejas en organizaciones libres
de sindicatos

En el pasado, pocas empresas libres de sindicatos habian formalizado los procedimientos de
las quejas. En la actualidad, esto no sucede asi, ya que la mayoria de las empresas grandes y
medianas no sindicalizadas han establecido procedimientos formales de quejas y han alen-
tado su uso. Aunque el procedimiento paso a paso para el manejo de las quejas del sindicato
€s una practica comun, los medios para la resolucion de las quejas en las empresas no sindi-
calizadas varian. Por lo general, un procedimiento de queja bien disefiado asegura que el tra-
bajador tenga amplias oportunidades para presentar quejas sin temor de represalias.?’ Para
que el sistema funcione, los empleados deben estar bien informados acerca del programa y
convencidos de que la administracion quiere que lo usen. Algunos empleados se sienten du-
dosos de formalizar sus quejas, asi que debe alentarseles constantemente para que aprove-
chen el proceso. El hecho de que un administrador diga: “Nuestros empleados deben estar
muy contentos porque no he recibido quejas”, no necesariamente significa que el personal
no tenga quejas. En una cultura cerrada y amenazante, los empleados suelen ser renuentes
a expresar su insatisfaccion ante la administracion.
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Ejemplo de una
advertencia 0 amonestacion escrita

Explicar el concepto de

mediador y la resolucion
alternativa de las disputas.

Mediador:

Funcionario que tiene acceso a la alta
administraciony quienescucha las que-
jas de los empleados, realiza las inves-
tigaciones conducentes y recomienda la

Resolucién alternativa de
disputas:

Procedimiento a través del cual el em-
pleado y lacompafiia acuerdan en forma

anticipada que cualquier problema sera
tratado por los medios convenidos.

Fecha: 1 de agosto de 2009

Dirigido a: Wayne Sanders
De:

Tema:

Judy Bandy

Amonestacion escrita

Estamos muy preocupados porque el dia de hoy usted se presentd
a trabajar con treinta minutos de retraso y no ofrecio ninguna
justificacion para ello. De acuerdo con nuestros registros, ocurrid
una infraccion similar el 25 de julio de 2009. En aquella ocasion,
se le informo que llegar tarde al trabajo es inaceptable. Por lo
tanto, por este conducto le notifico por escrito que debe llegar a
trabajar puntualmente. Sera necesario dar por terminado su
contrato de trabajo si esto sucede de nuevo.

Sirvase firmar esta forma para indicar que usted ha leido y
se da por enterado de esta amonestacion. La firma no es una
indicacion de su acuerdo al respecto.

Nombre

Fecha

Por lo comun, un empleado inicia una queja comunicandola a su supervisor inme-
Hiato. Sin embargo, si la queja implica al supervisor, se permite que el empleado pase por
hlto al supervisor inmediato y que exponga la situacién ante el encargado de relaciones
ron los empleados o el administrador ubicado en el siguiente nivel mas alto. En Gltima
nstancia, la queja puede ser remitida al ejecutivo més alto de la organizacion para que
ome una decision final.

Mediador

) n mediador es un funcionario que tiene acceso a la alta administracion y quien escucha las que-

Jas de los empleados, hace las investigaciones conducentes y recomienda la accién apropiada.
Cada vez mas empleadores solicitan la presencia de un mediador en sus organizaciones para

socio de la firma legal Proskauer Rose LLP. El mediador es un consejero imparcial y neutral
que puede dar a los empleados consejos confidenciales acerca de problemas que van desde ad-
ministradores abusivos hasta acusaciones de actividades corporativas ilegales.>® EI mediador
de la organizacion es designado por el empleador, de tal manera que todos los empleados pue-
dan buscar asistencia informal y confidencial para resolver los problemas sin perder de vista el
curso que se dara a sus preocupaciones. El mediador por lo regular es independiente de la ad-
ministracion y se reporta cerca o dentro del alto mando de la organizacion.

Resolucion alternativa de disputas:

A medida que ha aumentado el niUmero de juicios legales relacionados con el empleo, las

compaiiias han buscado la forma de protegerse contra los costos y las incertidumbres del sis-
tema judicial. La resolucion altemativa de disputas es un procedimiento a través del cual el
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Describir el cese o despido,
asi como el despido de em-
pleados a varios niveles.

empleado y la compaiiia acuerdan en forma anticipada que cualquier problema seré tratado
por los medios convenidos. Algunos de estos medios incluyen el arbitraje, la mediacién, los
juicios breves y los mediadores.° Siempre que los trabajadores de Brown & Root, una com-
paia de ingenieria, construccion y mantenimiento con sede en Houston, consideran que ne-
cesitan resolver una disputa, el programa les permite elegir una o la totalidad de cuatro
opciones disponibles, incluyendo una politica de puerta abierta, una conferencia, la media-
cién o el arbitraje. La idea en la que se fundamenta la resolucién alternativa de disputas es
resolver conflictos entre el empleador y el empleado a través de medios menos costosos y
menos polémicos que el litigio. Un programa exitoso podria ahorrar a una compaiia miles
de dolares en costos legales y cientos de horas en tiempo de los administradores. Se estima
que cuesta un promedio de $100,000 defender un caso en la corte.3" Tal vez algo igual-
mente importante es que ayuda a proteger a una companiia contra la tension desmoralizante
y la amargura que las quejas de los empleados pueden diseminar entre la fuerza laboral. En
comparacion con el litigio, los procesos de resoluciones alternativas de disputas son menos
acusatorios, més rapidos y mas eficientes; ademas, su costo es relativamente bajo y tienen ca-
racter privado.

Los casos de las resoluciones alternativas de disputas cubren una amplia gama, desde
la discriminacion racial, de género y de edad hasta los despidos injustificados. Aunque los
programas de este tipo varian de un empleador a otro, muchos de ellos incluyen métodos
informales que motivan a los trabajadores a discutir el problema con su supervisor, con un
jefe de departamento o con un grupo de comparieros de trabajo. Los dos métodos mejor
conocidos de resolucion alternativa de disputas son la mediacion y el arbitraje. La media-
cion es el método preferido por la mayoria de la gente3> Cuando las partes estan de
acuerdo en la mediacién, son capaces de llegar a una resolucion en el 96 por ciento de los
casos.33 Una orden presidencial ejecutiva requiere que las agencias federales: 1. promue-
van recurrir ala mediacion, el arbitraje, la evaluacién neutral anticipada, las figuras que fun-
gen como mediadores y otras resoluciones alternativas de las disputas; y 2. que promuevan
un mayor uso de una elaboracién negociada de reglas. En los casos de resolucion alterna-
tiva de disputas, la mediacién ha logrado reducir en un 50 por ciento los casos pendientes
de resolucién ante la Comisién para la Igualdad de Oportunidades en el Empleo (EEOC).*

La Suprema Corte emitid una opinién en el caso de Circuit City versus Adams que me-
jord en forma notable la capacidad de un empleador para hacer validos los acuerdos forzo-
sos de resoluciones alternativas de disputas. La corte sostuvo que las resoluciones alternativas
eran un procedimiento valido y factible, y aclaré que éstas se aplicaban a la vasta mayoria
de empleados y que estaban a disposicion de los empleadores que buscaban hacer cumplir
los acuerdos obligatorios de arbitraje.3

El cese 0 despido

El cese o despido es la sancién mas severa que una organizacion puede imponer a un em-
pleado; por esa razon, es la forma de accién disciplinaria que debe considerarse con mayor
cuidado. La experiencia de ser despedido es traumatica para los empleados, independiente-
mente de su posicion en la organizacion. Pueden experimentar sentimientos de fracaso,
temor, decepcién y enojo.3® También es un momento dificil para quien toma la decisién de
hacer el despido. Saber que esta medida afectara no solamente al empleado sino a la totali-
dad de una familia es algo que magnifica las dimensiones del asunto. No saber como reac-
cionard el empleado despedido también suele crear una ansiedad considerable en el
administrador encargado de hacer el anuncio. Es posible que un individuo despedido res-
ponda con violencia en el lugar de trabajo.?’

Cuando se toma la decision de despedir a un trabajador, el empleado en realidad no
deberia estar sorprendido de la decision, ya que seguramente se le hicieron advertencias ex-
plicitas antes de despedirlo. Tal vez también se le indicd qué pasos especificos deberia se-
guir para conservar el trabajo, y se le dio apoyo en ese sentido. Asimismo, es probable que
se le haya dado un periodo razonable para cumplir con las expectativas del supervisor.3

La investigacién indica que los viernes por la tarde son probablemente el mejor mo-
mento para despedir a un empleado, porque asi, el sujeto en cuestién tiene el fin de semana
para calmarse. E| cheque de liquidacion debe estar disponible en el momento del despido.
Ademés, al despedir a un trabajador al final del dia se dejan pocas oportunidades para dis-
cusiones entre el personal que se queda, pues ello podria causar interrupciones en el lugar
de trabajo. Los administradores deben tratar de planear el despido y no hacerlo con base en
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Subcontratacion de servicios para el despido del personal

En el pasado se ha pagado alos consultores para que hagan muchas cosas, pero
ahora se les paga también para que despidan a los empleados. Tomemos el caso de Rebecca

Heyman, consultora de TriNet, una empresa ubicada en Bay Area que funciona como un departamento de
recursos humanos de facto para cerca de 1,500 compafiias pequefias. En fechas recientes despidié a 20
ingenieros de informatica cuyos trabajos habian sido subcontratados. Aunque ella no habia conocido
nunca a estos empleados, se reuni6 con ellos, les dijo lo que obtendrian como pago de indemnizacion, los
asistié mientras recogian sus pertenencias personales y, con gran cortesia, los acompafié a la salida del
edificio. Ella capacita con frecuencia a los administradores en relacién con la manera en la que deben pre-
parase para despedir a los empleados. Como se mostré en este ejemplo, en ocasiones ella misma hace
los despidos. Heyman sefiala: “Trabajo con gente que nunca ha despedido a alguien antes. Buscan forta-
leza en mi para tirar del gatillo”.3° El jefe de Rebecca Heyman, Martin Babinec, fundador de TriNet, afirma:
“La demanda de estos servicios esta creciendo tan rapido que ahora el negocio obtiene tantos ingresos
en un solo trimestre como los que obtuvo durante todo el afio de 2002, cuando se registraron ingresos por
$22 millones”.°

Cuando se recurre a una empresa de subcontrataciones para una situacion de un despido laboral, por
lo regular el consultor se retine con el ejecutivo que desea despedir a un empleado, y determina y ensaya
con él lo que tiene que decir. En el momento del despido, el consultor se encuentra en la reunion para ase-
gurarse de que el administrador se adhiera a lo planeado. JP Magill, cofundador de Achilles Group, una
compafiia de Houston que brinda servicios de despido de personal y algunos otros relacionados con los
recursos humanos, afade: “Estamos sentados aqui y nos aseguramos de que nuestro cliente tenga exac-
tamente lo que necesita para decir las cosas al pie de la letra”.41

La mayoria de las veces los administradores no deben delegar su actuacion totalmente al consultor,
pero es de gran ayuda tener cerca a este Ultimo en caso de que el administrador empiece a tener dificulta-
des. Magill describié lo que sucedié en una situacién. El director financiero estaba tratando de despedir a
su recepcionista. Aun cuando el director financiero intentaba hacer el despido en los mejores términos,
ella no entendia y queria debatir. Mientras la recepcionista insistia en sus argumentos, Magill entro a la ofi-
cina y le dijo: “No ha comprendido. Usted ya no trabaja aqui”. Y el asunto concluy6.42

No todo mundo es entusiasta en relacion con este enfoque. Dan Weinfurter, cofundador y director eje-
cutivo de Capital H Group, una firma de reclutamiento de personal con sede en Chicago, considera: “La
subcontratacion de los despidos de personal es una mala idea. Quienes son despedidos hablan del caso
y de una manera creciente utilizan los blogs de Internet. Si se llega a percibir que usted es un empleador
duro de corazén o simplemente despistado, encontrara mas dificil encontrar nuevos empleados”.3

emociones.* Se deben seguir ciertos pasos en el proceso de terminacién de una relacién
laboral. En primer lugar, el administrador del area del empleado debe hacer el despido per-
sonalmente (a diferencia del caso de Tendencias e innovaciones que se presenta arriba). Se-
gundo, el proceso de despido debe ser breve y hacerse con un lenguaje no acusatorio.
Tercero, el administrador no debe ahondar en la razon para el despido y no debe responder
ninguna pregunta en relacion con la decision. Finalmente, cualquier otra persona debe ma-
nejar la mecanica de la salida, como la entrega del Ultimo cheque de pago y el seguro.

Cese de empleados a varios niveles

Sin atender a las similitudes en el despido de los empleados a varios niveles, existen marca-
das diferencias en el proceso cuando se trata de empleados no administrativos/no profesio-
nales, ejecutivos o gerentes de nivel medio o inferior y profesionales.

Cese de empleados no administrativos/no profesionales

Los individuos que caen en esta categoria no son ni administradores ni individuos profesional-
mente capacitados como los ingenieros o los contadores. Por lo general, en esta categoria se
incluyen empleados como los trabajadores del acero, conductores de camiones, empleados de
ventas y recepcionistas. Si la empresa esta sindicalizada, el procedimiento de despido esta
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por lo general bien definido en el acuerdo entre el sindicato y la administracion. Por ejem-
plo, el hecho de ingerir bebidas alcohdlicas en el trabajo podria identificarse como una razén
para un despido inmediato. Por otra parte, las ausencias pueden requerir de tres amonesta-

ciones escritas por el supervisor antes de que pueda ocurrir la accion de despido.

Cuando la empresa se encuentra libre de sindicatos, los empleados pueden ser des-
pedidos con mas facilidad, ya que tienen més probabilidades de ser empleados volunta-
rios. En la mayoria de las organizaciones libres de sindicatos, las infracciones que dan
lugar al despido estan especificadas en el manual de empleados de la empresa. En oca-
siones, en especial en las organizaciones mas pequefias, el proceso del despido laboral es
informal y el supervisor de primera linea comunica a los trabajadores qué acciones ame-
ritan el despido. Sin importar el tamafo de la organizacién, la administracion debe in-
formar a los empleados cudles son las acciones que justifican la terminacion de su
contrato.

Cese de ejecutivos

A diferencia de los individuos que ocupan la mayoria de los puestos de la organizacién, los

directores ejecutivos no tienen que preocuparse de que sus posiciones sean eliminadas. Su
principal interés es complacer al consejo de administracion, porque la contratacion y el des-
pido del director ejecutivo es una de las principales responsabilidades de dicho consejo** En
un estudio que se realizd para descubrir las razones por las cuales las organizaciones despe-
dian a sus directores ejecutivos, se encontrd que la mayoria de las veces los consejos de ad-
ministracion les habian perdido la confianza.® La duracién en un puesto se ha vuelto
crecientemente incierta para los nuevos directores ejecutivos, ya que la rotacion en las com-
panias de Fortune 1000 es alta. De acuerdo con John Challenger Challenger, director eje-
cutivo de Gray and Christmas, “si usted es un ejecutivo, tal vez ya vio la puerta giratoria. La
rotacion de los directores ejecutivos aumentd en un 58 por ciento en enero de 2008. Las ac-
ciones de los ejecutivos van a ser observadas con microscopio en tanto que el crecimiento
econdmico se desacelere o retroceda”.4’

Por lo regular, los ejecutivos no tienen un procedimiento formal de apelacién. Las ra-
zones para el despido pueden no ser tan claras como las de los empleados de nivel més bajo.
Algunas de las razones incluyen las siguientes:

1. Recesiones econémicas. En ocasiones, las condiciones de los negocios
obligan a una reduccién en el nimero de ejecutivos.

2. Reorganizacién/recortes de personal. Con la finalidad de mejorar la
eficiencia o como resultado de fusionarse con otra compafiia, una
empresa suele reorganizarse o recortar su personal, dando como resul-
tado la eliminacién de algunas de sus posiciones ejecutivas.

3. Diferencias filosdficas. En ocasiones existe una diferencia de filoso-
fias en cuanto a la conduccion de la empresa entre un ejecutivo y los
demés funcionarios clave de la compafiia. Para mantener la consisten-
cia en la filosofia administrativa, el ejecutivo puede ser remplazado.

4. Disminucion en la productividad. Tal vez, el ejecutivo fue capaz de
desempefiarse de manera satisfactoria en el pasado, pero, por varias
razones, esto ya no es asi.

Esta lista no incluye los factores relacionados con las actividades ilegales como el
acoso sexual o el uso indebido de informacion interna.*® En esas circunstancias, la em-
presa no tiene obligaciones legales ante el ejecutivo despedido. Considere las acciones
delictivas como las de los ejecutivos de Enron, WorldCom, Arthur Andersen, Global
Crossing, Adelphia Communications y Tyco International. Los ejecutivos se deben en-
frentar ahora a un consejo de administracion hostil que en alguna ocasion estuvo soli-
damente aferrado a su esquina. “No se tolerara el desempefio deficiente”, afirma Barbara
Franklin, quien forma parte de cinco consejos corporativos de administracion. “Ahora
estamos tratando de adelantarnos a la curva y de hacer cambios antes de que sobrevenga
una crisis absoluta”.4?

Una organizacion puede derivar beneficios positivos del despido de ejecutivos, pero
tales acciones también presentan una situacion potencialmente riesgosa para la compafiia.
El despido de un ejecutivo de alto nivel es una medida costosa, con frecuencia mucho mas
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8

Describir el descenso de ca-
tegoria como una alternativa
al despido.

Descenso de categoria:

Proceso de desplazar a un trabajador a un
nivelméas bejode deberes y de responsa-
biidades, lo cual implica por lo general
una reduccion de laremuneracion.

costosa que lo que implica el paquete de separacién (del cual se hablo en el capitulo 9). El
efecto sobre la organizacion deberia medirse en términos de relaciones, productividad, in-
tegridad estratégica y confianza de los inversionistas, asi como en ddlares. Muchas corpo-
raciones estan preocupadas por el desarrollo de una imagen publica negativa que refleje
insensibilidad en relacién con las necesidades de sus empleados. Temen que tal reputacion
sea un obstaculo para sus esfuerzos de reclutar administradores de alta calidad. Ademas, en
ocasiones, los ejecutivos despedidos han hecho afirmaciones publicas dafiinas para la repu-
tacion de sus ex empleadores.

Cese de administradores de nivel medio e inferior y profesionales

Por lo regular, el grupo de empleados mas vulnerable y tal vez el mas descuidado en rela-
ciéon con los despidos laborales son los profesionales y los administradores de nivel medio
e inferior. Los empleados que se encuentran en estos puestos de trabajo, en general, care-
cen de la influencia politica que tiene un ejecutivo despedido. Aunque desde luego no es re-
comendable, el despido tal vez se baso en algo tan sencillo como la actitud o los sentimientos
de un supervisor inmediato en un dia determinado.

Programas de computo para los despidos laborales

Vurv Optimize es un programa de cdmputo basado en la Web que permite a los adminis-
tradores identificar a los empleados que deberian separarse de la empresa en caso de que sea
necesario un despido. Se indica al programa a cuantos empleados se desea despedir, y el
programa envia un correo electrénico a los administradores, pidiéndoles que evallen a sus
subordinados sobre una escala de 1 a 5. El programa valora esas evaluaciones, tomando en
cuenta factores como la edad, la raza y el estatus urbano del empleado para ver quiénes de
entre los que tienen puntajes mas bajos podrian representar el riesgo de emprender un pleito
legal. El programa arroja una lista de los empleados que pueden ser despedidos sin mayo-
res complicaciones. Calcula los pagos de las indemnizaciones para los despedidos y envia car-
tas de notificacion a los administradores para que éstos a su vez las entreguen a quienes
seran despedidos. En el momento designado, el sistema desactiva autométicamente las cuen-
tas de los trabajadores que estan a punto de ser despedidos. E| programa de computo tiene
un costo inicial de $100,000, y es utilizado por empresas como Washington Mutual y Ame-
rican Airlines.®

El descenso de categoria como una alternativa al despido

El descenso de categoria es el proceso de desplazar a un empleado a un nivel mas bajo de
deberes y de responsabilidades, lo cual implica por lo general una reduccién de la remune-
racion. En el capitulo 7, el descenso de categoria se expuso como una opcién legitima de ca-
rrera que no tenia nada que ver con la accion disciplinaria. En esta seccion el descenso de
categoria se tratard como una alternativa para el despido en calidad de una accién discipli-
naria. Las emociones cominmente llegan a un nivel muy alto cuando un individuo es rele-
gado de su puesto.”’! La persona relegada puede sufrir una pérdida de respeto por parte de
los compafieros de trabajo y sentirse traicionada, molesta, enojada y decepcionada.>® Por
otro lado, es posible que la productividad del empleado disminuya alin mas. Por estas razo-
nes, el descenso de categoria se debe usar con suma cautela. Si se elige esta medida como
alternativa al despido, se deben hace esfuerzos para preservar la autoestima del individuo.
Es conveniente preguntarle como desearia que se manejara el anuncio de la disposicién. Se
debe proyectar una imagen positiva de la valia del empleado para la compaiiia.

En una empresa no sindicalizada, el manejo de los descensos de categoria por lo regu-
lar se establece claramente en el acuerdo entre el sindicato y la administracién. En caso de
que tenga que tomarse la decision de relegar a un trabajador por un desempefio insatisfac-
torio, el sindicato debe ser notificado de esa intencion explicando las razones especificas
para tal decision. Con frecuencia, la medida sera cuestionada y se llevara a cabo a través de
un procedimiento formal de quejas. Para que el descenso de categoria sea respetado, es ne-
cesario tener al dia la documentacion respectiva. Aun con los problemas que se asocian con
un descenso de categoria justificado, con frecuencia es més facil relegar a un empleado que
despedirlo. Ademés, el descenso de categoria es con frecuencia menos devastador para el
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Describir las transferencias,
las promociones, las
renuncias y los retiros como
factores que intervienen en
las relaciones internas de los
empleados.

| Transferencia:
Movimiento lateral de un trabajador den-
fro de una organizacion.

I Promocion:
Movimiento de una persona hacia un
nivelmas altodentro de una organizacion.

empleado. Sin embargo, para una organizacién, lo opuesto puede ser verdad si la disposi-
ciéon genera mala voluntad y amargura en el empleado.

Transferencias

El movimiento lateral de un trabajador dentro de una organizacién se denomina transferencia.
Una transferencia puede ser iniciada por la empresa o por un empleado. E| proceso no implica
y no debe implicar que una persona esté siendo promovida o relegada. Las transferencias sir-
ven a varios propositos. Primero, las compaiiias con frecuencia necesitan reorganizarse. Las
oficinas y los departamentos se crean y se suprimen en respuesta a las necesidades de la com-
pafia. Al integrar las posiciones creadas por una reorganizacion, la compania tal vez tenga que
movilizar alos empleados sin promoverlos. Las reubicaciones con motivo de transferencias son
mucho mas comunes que en el caso de las promociones. Puede existir una situacion similar
cuando se cierra una oficina o un departamento. En vez de despedir a los empleados valiosos,
la administracién opta por transferirlos a otras areas dentro de la organizacion. Estas transfe-
rencias pueden implicar el desplazamiento de un empleado a otro escritorio dentro de la misma
oficina 0 a una localidad que se encuentre en otra parte del mundo.

Una segunda razdn para las transferencias es hacer que las posiciones estén disponibles
en los canales primarios de las promociones. Las empresas se organizan por lo general den-
tro de una estructura jerarquica que se asemeja a una piramide. Cada promocién sucesiva es
mas dificil de obtener porque existen menos posiciones. En ocasiones, los empleados muy
productivos, pero no iddéneos para una promocion, obstruyen los canales de ascenso. Otros
empleados capacitados en la organizacién encuentran que sus oportunidades de promocion
estan bloqueadas. Cuando esto sucede, los administradores futuros mas capaces de una em-
presa buscaran empleo en cualquier otra parte. Para mantener abiertos los canales de promo-
ciones, la empresa puede tomar la decisién de transferir a aquellos empleados que no son
idoneos para recibir una promocion pero que son productivos a su nivel organizacional.

Otra razon para las transferencias es satisfacer los deseos personales de los empleados.
Las razones para el deseo de una transferencia son numerosas. Un individuo querra acom-
pafiar a su cényuge que fue transferido a una nueva localidad, o deseara trabajar mas cerca
de casa para hacerse cargo de sus padres de edad avanzada, o quiza le disguste tener que
hacer un largo trayecto desde su casa hasta el trabajo. Factores como éstos son de impor-
tancia tal que los empleados se sentiran tentados a renunciar si no se aprueba la transferen-
cia requerida. En vez de correr el riesgo de perder a un empleado valioso, la empresa puede
estar de acuerdo con la transferencia.

Las transferencias también son un medio efectivo para lidiar con los conflictos de per-
sonalidades. Algunos individuos simplemente no se pueden llevar bien con otros. Si los in-
dividuos en cuestion son empleados valiosos, una transferencia podria ser una solucién
adecuada para el problema. Pero los administradores deben tomar en cuenta el adagio que
afirma que “el césped siempre es més verde del otro lado de la reja”. Cuando algunos em-
pleados se enfrentan con un contratiempo temporal, piden de inmediato una transferencia
antes de tratar siquiera de solucionar el problema.

Por ultimo, ante un nimero limitado de niveles administrativos, se esta volviendo ne-
cesario que los administradores tengan una amplia variedad de experiencias antes de lograr
una promocion. Los individuos que deseen una movilidad ascendente con frecuencia ex-
ploran los posibles movimientos laterales, lo que les permite aprender nuevas habilidades.

Promociones

Una promocion es el movimiento de una persona hacia una posicion de nivel més alto en la

organizacion. El término promocion es una de las palabras con mayor carga emocional en el
campo de la administracién de recursos humanos. Un individuo que recibe una promocion
recibe por lo regular recompensas financieras adicionales y el estimulo de su ego asociado
con el logro. La mayoria de los empleados se sienten bien con respecto a la posibilidad de
ser promovidos. Pero por cada individuo que obtiene una promocion, existen otros que no
fueron seleccionados. Si esos individuos deseaban con vehemencia esa promocién o si su
candidato favorito no fue elegido, tal vez bajen el ritmo en el desempefio de sus actividades
o incluso renuncien. Si el consenso de los empleados directamente implicados es que se
promovio una persona incorrecta, se generara un resentimiento considerable.
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Entrevista de salida:

Medopara la revelacion de las verdade-
ras razones por las que los empleados
abandonaron sus trabajos; se realiza
antes de que unempleado salga de la
compafifa y brinda informacion sobre
como corregir las causas de descontento
y reducir la rotacion.

Renuncias

Aun cuando una organizacion esté totalmente empenada en convertirse en un buen lugar para

trabajar, los empleados algunas veces renunciaran. Tal vez algunos empleados no vean opor-
tunidades de promocion, o por lo menos no las suficientes, y se irdn a otra parte. Una cierta
cantidad de rotacién es saludable para una organizacion y con frecuencia es necesaria para
brindar a los empleados la oportunidad de satisfacer sus objetivos de carrera. Sin embargo,
cuando la rotacién se vuelve excesiva, la empresa debe hacer algo para disminuirla. Por lo re-
gular, los empleados més calificados son aquellos que renuncian porque tienen mas movilidad.
Por otro lado, los empleados marginalmente capacitados se muestran renuentes a abandonar
la empresa. Si una cantidad excesiva de los elementos altamente calificados y competentes
abandonan la empresa, habra que encontrar una forma de revertir la tendencia.

Andlisis de las renuncias voluntarias

Incluso durante las épocas de recesiones econdmicas, ocurre una rotacion indeseada por parte
de los empleados. Es uno de los problemas de negocios méas grandes y mas costosos que tie-
nen que enfrentar las compafiias. Las empresas se esfuerzan continuamente por determinar la
razén por la que los empleados sobresalientes abandonan la compafiia para aceptar un trabajo
en alguna otra parte.>> Cuando una empresa desea determinar las verdaderas razones por las
que los individuos deciden abandonar la compafiia, puede aplicar una entrevista de salida y/o
un cuestionario posterior a la salida. Una entrevista de salida es un instrumento que revela las
verdaderas razones por las que los empleados abandonaron sus trabajos; se realiza antes de
que un empleado salga de la compania y brinda informacién sobre cémo corregir las causas
de descontento y reducir la rotacion.>* Se han realizado numerosas encuestas para determi-
nar las verdaderas causas por las que un empleado deja una compafiia. Por ejemplo, en un es-
tudio, el 57 por ciento de los empleados que estaban considerando cambiar sus trabajos
pensaban que estaban mal remunerados; en realidad, tan sélo el 19 por ciento estaba mal re-
munerado.>® La “encuesta de los desertores corporativos” (The Corporate Leavers Survey)
realizada por el Level Playing Field Institute, encontrd que las injusticias —como el hecho de ser
estereotipado, ser ignorado para una promocion y ser objeto de bromas ofensivas—eran las ra-
zones principales por las que dos millones de profesionales y administradores abandonaban a
sus empleadores cada afio.”® De acuerdo con una encuesta continua de Gallup entre més de
un millon de personas, la salida de los empleados de una organizacion tiene mas probabilida-
des de quedar explicada por problemas con los supervisores inmediatos.”” En otra encuesta,
se descubri6 que la mayoria de los empleados querian mas responsabilidades y una oportuni-
dad para aprovechar sus talentos y para obtener nuevas habilidades. E| dinero fue un factor de
consideracién, pero el equilibrio entre el trabajo y la vida personal resultd ain mas impor-
tante.”® En realidad, la razon mas comun que dan los individuos para aceptar un trabajo con
otra compafiia es la posibilidad de obtener méas dinero o mejores oportunidades.”® Es posible
que los empleados que abandonan la empresa se muestren renuentes a “cerrar puentes de co-
municacion” al revelar la verdadera razén de su salida, principalmente porque saben que ne-
cesitaran una referencia de su supervisor en afios futuros y temen represalias.®® Sin embargo,
tan solo después de determinar la verdadera razdn para la salida de los empleados, una empresa
podra desarrollar una estrategia para superar el problema.

Con frecuencia una tercera parte, como alguien del departamento de RH o una parte
subcontratada, conducira la entrevista de salida. En ocasiones es conveniente recurrir auna
tercera parte porque los empleados quizas no estén dispuestos a ventilar sus problemas con
sus ex jefes. La subcontratacion de las entrevistas de salida puede ser benéfica porque quie-
nes salen de la compafiia quiza sean mas honestos si hablan con alguien que no es un em-
pleado de la compafiia.®’ La entrevista tipica de salida se ajusta al siguiente formato:

Establecimiento de un ambiente de confianza.

Exposicion del proposito de la entrevista.

Exploracién de las actitudes del empleado en relacién con el trabajo.
Exploracién de las razones del empleado para abandonar la empresa.
Comparacion de los trabajos antiguos y nuevos.

Registro de los cambios recomendados por el empleado.
Conclusion de la entrevista.%
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Cuestionario posterior a la
salida:

Cuestionario que se envia a los ex em-
pleados varias semanas después de que
abandonan la organizacién para deter-
minar laverdadera razén por la cual sa-
lieron de la empresa.

Encuesta de actitudes:

Encuesta que busca informacion de los
empleados para determinar sus sent-
mientos acerca de temas como el rabajo
que desempefian, Su SUpeVsor, su am-
biente laboral, la flexibilidad en el lugar
de trabajo, las opartunidades de avance,
las oportunidades de capacitacdny de-
sarrolio, y el sistema de remuneracon
de laempresa.

A lo largo del tiempo, las entrevistas de salida adecuadamente conducidas pueden dar
indicios considerables en relacion con la razon por la cual los empleados abandonan la
compania. Con frecuencia se identifican patrones que ponen de manifiesto los puntos
débiles del sistema de administracién de la empresa. El conocimiento de los proble-
mas permite tomar acciones correctivas. Ademas, la entrevista de salida ayuda a identificar
las necesidades de capacitacion y desarrollo, a crear objetivos de planeacion estratégica y a
identificar areas en las cuales se requieren cambios.%?

Con frecuencia se envia un cuestionario posterior a la salida a los ex empleados varias se-
manas después de que abandonan la organizacién para determinar la verdadera razén por la cual
salieron de la empresa. Por lo regular, ya han empezado a trabajar en sus nuevas compafiias. Se
incluye un amplio espacio en blanco para que el ex empleado exprese sus sentimientos y per-
cepciones acerca del trabajo y de la organizacion. Como el individuo ya no se encuentra con la
empresa se sentird con mayor libertad para responder las preguntas. Una desventaja es que el
entrevistador no esta presente para interpretar e indagar mas informacion.

Encuestas de actitudes: Un medio para retener a los empleados de calidad

Las entrevistas de salida y las entrevistas posteriores a la salida pueden dar informacion va-

liosa para el mejoramiento de las practicas de administracién de recursos humanos. Sin em-
bargo, el problema es que estos enfoques son reacciones a eventos que fueron dafiinos para
la organizacion. Las mismas personas que usted quiere conservar quiza sean las mismas que
ahora estan siendo entrevistadas o llenando cuestionarios.

Un enfoque alternativo y proactivo consiste en administrar encuestas de actitudes (la re-
troalimentacidn de las encuestas se describié en el capitulo 7). Las encuestas de actitudes
buscan informacién de los empleados para determinar sus sentimientos acerca de temas
como el trabajo que desempeiian, su supervisor, su ambiente laboral, la flexibilidad en el
lugar de trabajo, las oportunidades de avance, las oportunidades de capacitacién y desarro-
llo, y el sistema de remuneracion de la empresa. Como algunos empleados desearan que sus
respuestas sean confidenciales, se debe hacer todo el esfuerzo posible para garantizar el ano-
nimato. Para lograr esto, tal vez sea necesario que la encuesta sea administrada por una ter-
cera parte. Independientemente de como se maneje el proceso, es claro que las encuestas de
actitudes tienen un potencial para el mejoramiento de las practicas administrativas.®* Por
esta razon, en la actualidad se usan ampliamente en todo el sector industrial.

Se debe notificar a los empleados el objetivo de la encuesta. El solo hecho de realizar
una encuesta comunica a los empleados que la administracion esta interesada en sus proble-
mas, que quiere saber cudles son esos problemas y que desea resolverlos, si esto es posible.
El andlisis de los resultados de la encuesta de varios subgrupos y su comparacién con la po-
blacion total de la compania permitira identificar areas que deben investigarse y problemas
que necesitan resolverse. Por ejemplo, los resultados de la encuesta del turno de la noche
del &rea de produccion podrian compararse con los del turno matutino del area de produc-
cion. En caso de que se presenten problemas, la administracion debe estar dispuesta a hacer
los cambios necesarios. Debe hacerse notar que si la encuesta no da como resultado algu-
nas mejoras, el proceso puede ser un repelente para los empleados y las encuestas futuras po-
drian no arrojar datos de utilidad.®®

Notificacion anticipada de renuncias

La mayoria de las empresas desearian recibir una notificacién de renuncia por lo menos con
dos semanas de anticipacion de parte de los empleados que han decidido cambiar de trabajo.
Sin embargo, en el caso de los empleados profesionales y administrativos es deseable una no-
tificacion con un mes de anticipacion. Cuando la empresa desea que se haga esta notifica-
cion, la politica se debe comunicar claramente a todos los empleados. Si las empresas desean
que los empleados que renuncien les notifiquen con anticipacion, tienen ciertas obligacio-
nes concomitantes. Por ejemplo, suponga que un empleado que hace una notificacion an-
ticipada de renuncia es despedido de inmediato. Esta accion se divulgaria rapidamente a
otros empleados. Posteriormente, cuando éstos decidan renunciar, es probable que no hagan
ninguna notificacion anticipada.

Recuerde que como vimos en el capitulo 5, acerca del reclutamiento, es comin que las
empresas recontraten a ex empleados. Si la empresa considera que un empleado que renuncié
es elegible para que regrese en el futuro, debe evitar tratarlo como ciudadano de segunda
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clase. Sin embargo, en algunos casos, permitir que un trabajador permanezca en el puesto
de trabajo una vez que ha presentado una renuncia genera algunos problemas. Si existen
sentimientos negativos entre el empleado y el supervisor o la compaiia, el empleado se
puede convertir en una fuerza perjudicial. Sobre una base selectiva, la empresa tal vez desee
pagar a algunos empleados por el tiempo de la notificacién anticipada y pedirles que se re-
tiren de inmediato.

Retiros

Muchos empleados de gran antigtiedad abandonan una organizacién con motivo de su re-
tiro o jubilacion. Los planes de retiro (de los cuales se hablo en el capitulo 10) se basan en
el hecho de que el empleado llegue a una cierta edad, que haya trabajado un cierto nimero
de afios con la empresa, 0 en ambas cosas. En la actualidad, la mayoria de los empleados no
estan haciendo planes para un retiro tradicional, en el que su carrera laboral tiene un fin de-
finitivo y abrupto a una edad especifica, como los 62 afios, por ejemplo. La mayoria de los
individuos esperan trabajar en algun grado después de su retiro, o planean adoptar una
modalidad més gradual para la transicion hacia el retiro. Muchos desean introducir paula-
tinamente el retiro trabajando menos horas a medida que se acercan alos 65 afios, o después.
Es mas probable que se ponga en practica un retiro por etapas en las firmas de consultoria,

las instituciones educativas, los servicios de atenciéon médica, las practicas privadas, las ven-
tas al mayoreo y la distribucion, y otras organizaciones similares.%® La Ley de Proteccién de
las Pensiones de 2006 (la cual se expuso en el capitulo 10) autoriza un retiro limitado por
etapas permitiendo retiros del plan de pensiones en servicio empezando a la edad de 62 afios
y no a partir de los 65. Los empleados de Lee Memorial pueden trabajar una cantidad tan
reducida de tiempo como 16 horas por semanay aun ser elegibles para las prestaciones. E|

plan de retiro por etapas de Mercy Health permite a los empleados con edades de 50 afos
y mas reducir el nimero de horas trabajadas a la vez que mantienen sus prestaciones.®® En

el momento del retiro, los ex empleados por lo regular reciben su pago ya sea a partir de un
plan de prestaciones definidas o a partir de un plan de contribuciones definidas.

Algunas veces se ofrecera a los empleados un retiro anticipado antes de que alcancen el
requisito normal de la duracion de servicio dentro de la organizacion. En el pasado, el re-
tiro anticipado se consideraba una solucién atractiva cuando se tenian que hacer reduccio-
nes a la fuerza laboral. Los planes de retiro anticipado, los cuales ganaron aceptacion en la
década de 1980, atrajeron a los trabajadores de mayor edad que se enfrentaban a despidos.
También dieron a las compaiiias una alternativa ante la difusion de los despidos en la prensa.
Compaiiias como Procter & Gamble Co., Tribune Co., y Lucent Technologies Inc., ofrecian
un retiro anticipado a miles de trabajadores. Cuando el Departamento de Agricultura de
Estados Unidos redujo su fuerza de trabajo, se hicieron ofertas de adquisiciones o de reti-
ros anticipados. Se ofrecia un pago de incentivos hasta de $25,000 a cambio de la renuncia
o el retiro de los empleados de la oficina gubernamental.®®
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. Ayuda para los expatriados: Un amigo ayuda a encontrar el camino

Muchas compafias estan usando un sistema formal de compafieros cuando se envia a

los empleados al cumplimiento de una asignacion en el extranjero. En una de sus primeras ex-
cursiones en Inglaterra, el sudafricano Ferdinand Heugh se perdié. Por fortuna, Tony Marsh, su compafiero
oficial de reubicacion, estuvo alli para ayudarlo a encontrar su camino. Con la ayuda de Marsh, Heugh ha
recorrido también una variedad de otros desafios de reubicacién. Y a lo largo del camino, han entablado
una amistad que ha facilitado la transicion de Heugh y su familia de Cape Town, Sudéfrica, hacia Sheffield,
Inglaterra. Pero todo ello empez6 con un programa formal de compafieros, uno que conjunté a Marshy a
Heugh en un esfuerzo para asistir el ajuste de los expatriados, dentro y fuera de la oficina, en un nuevo
pais.”®

Los grupos de comparfieros que se encuentran en Balfour Beatty informan con frecuencia a los expa-
triados acerca de las normas y politicas de la oficina anfitriona, los invitan a sus casas, los presentan a los
amigos y a las redes, y los ayudan a reforzar su credibilidad en la oficina. También recomiendan a los nue-
Vos residentes servicios de asistencia médica de emergencia, escuelas para sus hijos, tiendas de comes-
tibles y restaurantes. Balfour Beatty, KPMG International, y algunas otras compafiias globales invierten en
sistemas de compafieros para aliviar el estrés al que se someten por lo regular los nuevos residentes y sus
familias, para reducir el tiempo que éstos necesitan para trabajar a una productividad maxima y para ayu-
dar a aminorar el costo de los programas de expatriados.’t

“Cuando uno va a una fiesta de coctel por primera vez en un nuevo pais, puede quedarse en un rincon
y observar como se comportan las personas. Observa cémo se saludan, si comen mucho o poco, y otras
facetas de su comportamiento”, sefiala Dominique J. Herrmann, director ejecutivo de movilidad global en
KPMG International con sede en Woodcliff Lake, Nueva Jersey. “Uno no tiene esa misma oportunidad
cuando asiste a una reunién de negocios por primera vez en un nuevo pais”.”?

Al mudarse a Colombia, Noel Kreicker, fundador de IOR Global Services en Chicago, experimento en
forma personal las dificultades a las que se enfrentan los expatriados. Cuando Kreicker, su esposo y sus
tres hijos llegaron al pais, los nuevos colegas de su esposo dijeron que estaban demasiado ocupados
para ayudar a la familia recientemente reubicada a establecerse. Asi que los Kreickers tuvieron que en-
contrar, por si mismos, una escuela para sus hijos. Por fortuna, un padre de la escuela los ayudé a encon-
trar alojamiento. Esa no era la tnica dificultad que habia que superar. Su equipaje se quedd durante tres
semanas en la pista de asfalto de un aeropuerto empapado por la lluvia porque nadie de la oficina del pais
anfitrion les informo que se acostumbraba dar a los funcionarios de la aduana local un regalo para que su
equipaje quedara identificado y fuera entregado en su hotel. En las localidades de una nueva asignacion,
“la gente suele perder la paciencia cuando tiene que esperar, haciendo filas muy largas, el nimero de su
identificacion de contribuyentes, o cuando intenta registrar su automovil”, advierte Timothy Dwyer, director
nacional de servicios internacionales de consultoria en RH de KPMG LLP en Nueva York. “Ese tiempo inac-
tivo los aleja de la posibilidad de ser productivos en la oficina”.”®

Cuando Laura Ponticello, consejera de recursos humanos y de liderazgo en 4C Company, una firma de
consultoria con sede en Skaneateles, Nueva York, acept6 una asignacion en Londres, encontré dificulta-
des al tratar de organizar algunas reuniones. “Descubri que el nivel [organizacional] es muy importante en
el Reino Unido. Silas personas hubieran entendido que yo ocupaba un nivel alto en la jerarquia, habrian
estado mas inclinadas a asistir a las reuniones iniciales que yo organicé”. “La falta de entendimiento de un
expatriado con respecto la cultura del lugar de trabajo del pais anfitrion puede conducir a algunos proble-
mas desde el principio”, sefiala Dwyer.”*



CAPITULO TRECE  Relaciones internas con los empleados 433

Resumen

1. Definir las relaciones internas de los empleados.

Las relaciones internas con los empleados consisten en las actividades de administracion de
recursos humanos asociadas con el movimiento del personal dentro de la empresa una vez
que se han convertido en miembros organizacionales. Incluye las acciones de promocién,
transferencia, descenso de categoria, renuncia, suspensiones, despidos y retiros. La disciplina
y la accion disciplinaria también se incluyen aqui.

2. Explicar el concepto de empleo voluntario.

El empleo voluntario es un contrato no escrito que se crea cuando un empleado acepta tra-
bajar para un empleador, pero no existe un acuerdo en cuanto a la duracién del empleo.

3. Explicar en qué consiste la disciplina y la accion disciplinaria.

La disciplina es el estado de autocontrol y de comportamiento ordenado de los empleados
gue estan presentes en una organizacion. Indica el grado de trabajo de equipo genuino que
existe. La accion disciplinaria se presenta cuando se invoca una sancién contra un empleado
que deja de satisfacer las normas establecidas.

4. Describir el proceso de la accién disciplinaria, exponer sus diversos

enfoques y describir los problemas de su administracion.

Después de que la administracion ha establecido reglas, debe comunicarlas a los empleados.
El administrador observa entonces el desempefio de los empleados y lo compara con las re-
glas. En tanto que el comportamiento del empleado no varie con respecto a las préacticas
aceptables, no existe necesidad de una accion disciplinaria, pero cuando el comportamiento
de un empleado infringe una regla, es necesaria una accion correctiva.

Tres de los conceptos mas importantes son la regla de la estufa caliente, la accion dis-
ciplinaria progresiva y la accion disciplinaria sin castigo.

Los problemas asociados con la administracion de la accion disciplinaria incluyen: falta
de capacitacién, temor, el hecho de ser la Unica persona encargada de la disciplina, culpabi-
lidad, temor ante la pérdida de la amistad, tiempo perdido, pérdida de la calma y racionali-
zacion.

5. Explicar c6mo se manejan por lo regular las quejas bajo un contrato

colectivo de negociacidn y cudl es el procedimiento en las organizaciones

libres de sindicatos.

El procedimiento de quejas de pasos multiples es la modalidad méas comun. En el primer
paso, el empleado presenta por lo regular la queja en forma oral e informal ante el supervi-
sor inmediato en la presencia del representante sindical. Si la queja queda sin resolverse, el
siguiente paso implica una reunién entre el gerente de la planta o el gerente de recursos
humanos y funcionarios del sindicato de nivel mas alto, como el comité de quejas o el agente
o administrador del negocio. Si la queja no se resuelve en esta reunion, se hace una apela-
cién al tercer paso, el cual implica por lo regular al representante laboral mas alto de la em-
presa (como el vicepresidente de relaciones industriales) y a los funcionarios del sindicato
de alto nivel. Una queja que permanece sin resolverse a la conclusién del tercer paso puede
enviarse a arbitraje, siempre y cuando ello esté previsto en el acuerdo y el sindicato decida
perseverar.

En las empresas no sindicalizadas, los medios para la resolucion de las quejas varian. Un
procedimiento de quejas bien disefiado y libre de sindicatos asegura que el empleado tenga
una oportunidad amplia para presentar quejas sin temor de sufrir represalias.

6. Explicar el concepto del mediador y la resolucion alternativa de las

disputas.

Un mediador es un funcionario que tiene acceso a la alta administracion y quien escucha las
quejas de los empleados, las investiga y recomienda las acciones pertinentes. Las resolucio-
nes alternativas de las disputas son un procedimiento a través del cual el empleadoy la com-
pafiia estan anticipadamente de acuerdo en que cualquier problema se tratara a través de los
medios convenidos.

7. Describir el cese o despido, asi como el despido de empleados a varios
niveles.

El cese o despido es la sancidon mas severa que puede imponer una organizacion a un em-
pleado; por consiguiente, es la forma de accion disciplinaria que debe considerarse con el
mayor cuidado. Sin atender a las similitudes en los despidos de los empleados a varios niveles,
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Términos clave

existen marcadas diferencias en el proceso cuando se trata de empleados no administrati-
vos/no profesionales, ejecutivos o administradores de nivel medio o inferior y profesiona-
les. Estos empleados no son ni administradores ni individuos profesionalmente capacitados
como los ingenieros o los contadores. Los directores ejecutivos no tienen que preocuparse
acerca de que se eliminen sus posiciones. Su principal interés es complacer al consejo de ad-
ministracion, dado que su contratacién y despido es la principal responsabilidad de dicho or-
ganismo. Por lo regular, los grupos de empleados més vulnerables con respecto al despido
sean los administradores y los profesionales de nivel medio e inferior.

8. Describir el descenso de categoria como una alternativa al despido.

En ocasiones los descensos de categoria se usan como una alterativa para el despido, espe-
cialmente cuando se trata de un empleado de mucha antigliedad. El descenso de categoria
es el proceso de desplazar a un trabajador a un nivel mas bajo de deberes y de responsabili-
dades, lo cual implica por lo general una reduccion de la remuneracion. Si se elige esta me-
dida como alternativa al despido, se deben hace esfuerzos para preservar la autoestima del
individuo.

9. Describir las transferencias, las promociones, las renuncias y los retiros

como factores que intervienen en las relaciones internas con los empleados.

El desplazamiento lateral de un empleado dentro de una organizacion se denomina “trans-
ferencia”. Una promocién es el desplazamiento de un individuo a una posicion de nivel méas
alto dentro de la organizacion. Aun cuando una organizacion esté totalmente empefiada en
convertirse en un buen lugar para trabajar, algunos empleados estaran dispuestos a renun-
ciar. Una de las Ultimas fases de las relaciones internas con los empleados es el retiro.

Relaciones intemas con los empleados, Accion disciplinaria sin castigo, 417 Transferencia, 428

412 Queja, 420 Promocion, 428

Empleo voluntario, 413 Procedimiento de queja, 420 Entrevista de salida, 429

Disciplina, 414 Mediador, 423 Cuestionario posterior a la salida, 430
Accion disciplinaria, 414 Resolucién alternativa de diputas, 423 Encuesta de actitudes, 430

Accion disciplinaria progresiva, 416 Descenso de categoria, 427

Preguntas para repaso

. Defina las relaciones internas con los empleados.

. ;Qué significa el término empleo voluntario?

1
2

3. Cuédl es la diferencia entre la disciplina y la accion disciplinaria?

4. ;Cudles son los pasos que se deben seguir en el proceso de la accion disciplinaria?
5

. Describa los siguientes enfoques para la accion disciplinaria:

a. Regla dela estufa caliente
b. Accion disciplinaria progresiva
¢. Accion disciplinaria sin castigo

6. ¢Cuales son los problemas asociados con la administracion de la accion disciplinaria?

7. ¢Qué es un procedimiento de queja? ;Cémo se manejan las quejas bajo un acuerdo colec-
tivo de negociacion?

8. Cuando se recurre al arbitraje para resolver una queja, ;qué factores se deben considerar
para evaluar la equidad de las acciones de la administracién que ocasionaron la queja?

9. ¢ComMo se manejarian por lo regular las quejas en una empresa no sindicalizada? Explique
Su respuesta brevemente.

10. Defina la resolucion alternativa de disputas. Describa el proceso brevemente.
11. Defina el concepto de mediador. ;Por qué podria una empresa recurrir a un mediador?

12. ;Cémo difiere el despido laboral en el caso de empleados no administradores/no profe-
sionales, los ejecutivos, y los administradores y profesionales de nivel medio e inferior?
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INCIDENTE DE ARH .

INCIDENTE DE ARH .

13. Describa brevemente las técnicas que estan disponibles para determinar las verdaderas
razones por las que un individuo decide abandonar una organizacion.
14. Distinga entre descensos de categoria, trasferencias y promociones.

¢ Deberia ser despedido?

Toni Berdit es supervisora de area de Washington, D.C., para Quik-Stop, una cadena de tiendas
que permanecen abiertas en horarios no habituales. Ella tiene toda la responsabilidad por la adminis-
tracion de las siete tiendas de Quik-Stop en Washington. Cada tienda opera con tan sélo una persona
de guardia a la vez. En particular, la tienda de Center Street esta abierta toda la noche desde el lunes
hasta el jueves, pero de viernes a domingo tan sélo abre de las 6:00 A.m. alas 10:00 p.M. Como la tienda
esta abierta un menor nimero de horas durante el fin de semana, el dinero de las ventas se guarda en
la caja fuerte de la tienda hasta el lunes. Por consiguiente, el tiempo que se necesita para completar un
conteo del dinero el lunes es mayor de lo normal. La compania tiene la politica de que cuando se esta
vaciando la caja fuerte, el administrador tiene que estar con el empleado de guardia, y éste tiene que
poner cada $1,000 en una bolsa café, marcarla y dejarla en el piso cerca de la caja fuerte hasta que el
administrador verifique en monto que hay en ella.

Bill Catron trabajo en el turno de la noche del domingo en la tienda de Center Street y, tratando
de ahorrar tiempo a su administrador, se puso a contar el dinero antes de su llegada. La tienda se con-
gestiond mucho y, mientras empacaba la mercancia de un cliente, Bill confundio una de las bolsas de
dinero con una bolsa que contenia tres emparedados y la colocé junto con los comestibles. Veinte mi-
nutos mas tarde, llegd Toni, y ambos empezaron a buscar el dinero. Mientras lo buscaban, un cliente
regreso con la bolsa de dinero. Quik-Stop tiene la politica general de que cualquier persona que viole
el procedimiento de conteo de dinero podria ser despedida de inmediato. Sin embargo, la decisién
final se dejaba en manos del supervisor y de su jefe inmediato.

Bill estaba muy preocupado. “Realmente necesito este trabajo’, exclamo. “Con el nuevo bebé y
todos los gastos médicos que hemos tenido, de seguro no podré salir adelante sin el trabajo”.

"Tu ya tenias conocimiento de esta politica, Bill”, afirmdé Toni.

"Si, si, lo sabia”, dijo Bill, "y en realidad no tengo ninguna excusa. Sin embargo, si no me despides,
te prometo que seré el mejor administrador de la tienda que hayas tenido”.

Mientras Bill atendia a un cliente, Toni llamo asu jefe en la oficina central. Con la anuencia del jefe,
Toni decidié no despedir a Bill.

Pregunta

1. ;Esta usted de acuerdo con la decision de Toni? Fundamente su respuesta.

iAla porra con ellos!

Isabelle Anderson es el gerente de planta en Carolina del Norte de la empresa Hall Manufactu-
ring Company, una compafiia que produce una linea de muebles de madera pintados, con precios re-
lativamente econdmicos. Hace seis meses, Isabelle estaba preocupada por la tasa de rotacion entre los
empleados en el departamento de pintura. Las tasas de rotacion de las plantas de manufactura en esa
zona del pais por lo regular tienen un promedio del 30 por ciento, que era el caso de Hall. Sin embargo,
el departamento de pintura habia registrado una rotacién de cerca del 200 por ciento en cada uno de
los dos ultimos afios. Ante el nimero limitado de trabajadores capacitados en el area, Hall habia esta-
blecido un extenso programa de capacitacion para los nuevos pintores, e Isabelle sabia que la alta tasa
de rotacion era muy costosa.

Isabelle realizaba entrevistas de salida con muchos de los pintores que abandonaban la empresa. Mu-
chos de ellos decian que se iban para ganar mas dinero, otros mencionaban la oferta de mejores pres-
taciones y algunos aducian algun tipo de razones personales para dejar su trabajo. Pero no habia nada
que pudiera ayudar a Isabelle a identificar el problema. Isabelle habia verificado y habia encontrado que
los sueldos y las prestaciones de Hall eran competitivos en relacion con los de los demas productores
en el area, si no es que mejores. Asi que llamé a Nelson Able, el supervisor de pintura, para discutir el
problema. La respuesta de Nelson fue: “jA la porra con ellos! O hacen las cosas a mi manera o se van
a la calle. Usted ya sabe cdmo es esta generacién de jovenes. Trabajan para ahorrar suficiente dinero
para vivir unas semanas y después renuncian. No me preocupo por ello. Nuestros trabajadores vete-
ranos pueden suplir la deficiencia”. Después de escuchar a Nelson un momento, Isabelle pensé que
habia descubierto cuél era la causa de la rotacion.

Preguntas
1. ;Considera usted que las entrevistas de salida fueron exactas? Explique su respuesta.
2. ;Cual considera usted que fue la causa del problema de la rotacion del personal?
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OBJETIVOS DEL CAPITULO

Después de estudiar este capitulo, usted
sera capaz de:

Describir el efecto de los sobornos en
la arena internacional.

= Describir la evolucion de las empresas
globales y de la administracién de
recursos humanos a nivel

internacional.
= Explicar como es la dotacion de
personal a nivel global.
: Describir el desarrollo de los recursos
ﬂ humanos a nivel global.
= Explicar la remuneracion global.
s Describir la seguridad y la salud en un
[3 contexto global.
= Describir las relaciones laborales y con

los empleados a nivel global.

= Describir los factores legales y

[3 politicos que repercuten en la
administracion de recursos humanos a
nivel global.

= Explicar el funcionamiento de los

E] equipos virtuales en el ambiente
global.
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Administracion de recursos
humanos a nivel global y

ARH en accion:

En la actualidad se esta volviendo cada vez mas dificil arreglar
o operaciones por medio de sobornos en la arena internacional, ya
Describir el efecto de los . . .
sobornos en la arena que mas de 30 paises han promulgado leyes para la prevencion
internacional. del soborno.! Estados Unidos también esta haciendo valer con gran rigor la Ley de
Préacticas de Corrupcion en el Extranjero (Foreign Corrupt Practices Act, FCPA), la cual
prohibe que las empresas estadounidenses sobornen a funcionarios extranjeros. En un estudio de 2007, el
43 por ciento de las compafiias encuestadas reportaron que habian perdido nuevos negocios en los cinco
dltimos afios porque un competidor habia pagado un soborno.? Se ha revelado que el conglomerado
empresarial alemén Siemens AG pagd mas de $2,000 millones en sobornos internacionales, implicando a
partes que se encontraban a un nivel tan alto del organigrama como el director financiero y el consejo de
administracion. Pero ha habido numerosos casos méas. Baker Hughes pagé una cantidad sin precedentes de
$44 millones en sanciones para hacer frente a ciertos cargos por soborno en Kazajistan. Hubo una gran
cantidad de corrupcién en torno al programa denominado “Petréleo iraqui a cambio de alimentos”. Chevron,
Volvo, Flowserve e Ingersoll-Rand tuvieron que pagar liquidaciones derivadas de infracciones mayores.® La
conduccion de negocios a nivel global expone a Estados Unidos y a otras compafiias a un ambiente que
permite los sobornos, lo cual es contrario a la legislacion estadounidense.

William Steinman, un socio de Powell Goldstein que se especializa en asuntos relacionados con la Ley
de Précticas de Corrupcion en el Extranjero, explica: “Hay un apuntalamiento significativo. Aproximadamente
desde 2004 vimos una accion significativa en contra de la corrupcién emprendida tanto por las compariias
como por los individuos. Desde entonces ha habido méas casos de leyes contra practicas de corrupcion en el
extranjero que en todos los afios anteriores, ya que la legislacion fue promulgada en forma combinada. Esta
situacion se ha sostenido sin que se vea un fin”.# Y la ley tiene fuerza: Lockheed Corporation pagé cerca de
$25 millones por infringir la ley después de que se descubrié que un ejecutivo habia sobornado a un
funcionario del gobierno egipcio para ganar un contrato de venta de aviones de carga.? Titan Corporation
estuvo de acuerdo en pagar $28.5 millones en multas por la falta de supervision y control de sus 120
agentes que trabajan en 60 paises. Douglas A. Murphy, presidente de American Rice Inc., fue sentenciado a
63 meses de prisién por pagar sobornos, mientras que David O. Kay, vicepresidente de la compaifiia, fue
sentenciado a 37 meses de confinamiento.® Cuando Lucent Technologies descubrié que los administradores
de sus operaciones en China sobornaron a los oficiales del gobierno para hacer negocios ahi, la
compafiia despidi6 a la totalidad de su equipo administrativo de alto nivel en ese pais. Aunque esta forma de
hacer operaciones de negocios puede ser muy comin en China, es ilegal en Estados Unidos.”

Las compafiias que no son estadounidenses se enfrentan a menos restricciones en lo que respecta

a los sobornos. Aunque los 35 signatarios de la convencion de 1997 de la Organizacion para la 439
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Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) consideraron como un delito sobornar a funcionarios
extranjeros, ha habido poca obligatoriedad de las nuevas leyes por parte de los gobiernos nacionales,
con excepcion del gobierno de Estados Unidos. Fritz Heimann, presidente de la oficina estadounidense
de Transparency International, afirma: “Hay una conciencia insuficiente en la comunidad de negocios en
relacion con el hecho de que la practica del soborno se ha convertido en un delito, y relativamente pocas
compafiias no estadounidenses han adoptado los programas que pretenden combatir el soborno”.®

El hecho de no tener la habilidad para usar el soborno como una herramienta para las operaciones de
negocios ha sido algo muy costoso para las compafiias estadounidenses. De acuerdo con un reporte del
Departamento de Comercio de Estados Unidos, la competencia por 47 contratos con un valor de $18,000
millones podria haberse visto afectada por sobornos que las empresas no estadounidenses pagaron a
funcionarios extranjeros. Ya que las empresas estadounidenses no participarian, el departamento estima
que por lo menos se perdieron ocho de esos contratos, con valor de $3,000 millones.®

En este Capl'tulo se expone en primer término el efecto de los sobornos

a nivel global. Posteriormente se describe la evolucidn de los negocios inter-
nacionales y la administracion estratégica de recursos humanos a nivel global.
También nos ocuparemos de examinar la dotacién de personal a nivel interna-
cional, el caso de las compafiias estadounidenses que contratan a ejecutivos
nacidos en el extranjero, y el desarrollo de los recursos humanos globales.
Posteriormente, examinaremos asuntos relacionados con la remuneracion, la
seguridad, la salud y la legislacién de la atencion médica en el &mbito interna-
cional. Analizaremos también las relaciones laborales y las relaciones con los
empleados en un contexto global. El capitulo concluye con una revisién de
diversos factores legales y politicos que influyen en la administracion de recur-
sos humanos y con una descripcion de los equipos virtuales.

Evolucion de los negocios globales

Describir la evolucion de
las empresas globales y de la
administraciéon de recursos

humanos a nivel internacional.

“Las organizaciones deben globalizarse o moriran” es una frase que describe con precision la
economia del siglo xxI. Jerome Carter, vicepresidente de recursos humanos en la empresa
International Paper Co., considera: “Con la globalizacién, todas las personas de la organizacion,
y especialmente el departamento de recursos humanos, hemos tenido que cambiar nuestro
foco de atencién, nuestra actitud y nuestro enfoque en cuanto a la forma en que operamos"."®
Gran parte de la economia de Estados Unidos se basa en exportaciones e importaciones. No
hace mucho tiempo, Mercedes-Benz era todavia una compafiia “alemana”, General Electric
era "estadounidense”, y Sony era “japonesa’, pero en la actualidad estas compaiias son verda-
deramente globales." Hace algunos afios, una gran cantidad de corporaciones multinaciona-
les de Estados Unidos tenian operaciones en Canada o tal vez en México, pero no en muchos
otros paises. Actualmente, las empresas estadounidenses como Coca-Cola, Procter & Gamble

y Texas Instruments realizan la mayor parte de sus negocios y emplean a la mayoria de sus
trabajadores fuera de Estados Unidos. Una cantidad incontable de productos de companias
estadounidenses se elaboran fuera del pais. Al mismo tiempo, muchas compafiias no estadouni-
denses elaboran sus productos en EUA, como Toyota American, la cual fabrica automaviles en
Kentucky.' Con regularidad, las compafiias todavia realizan operaciones de negocios
en Canada y en México, pero muchas de ellas ahora efectlian operaciones en Hong Kong,
Singapur, Japdn, el Reino Unido, Francia, Alemania y el sudeste asiatico, por nombrar tan sélo
unos cuantos lugares. Cada vez mas corporaciones globales de Estados Unidos realizan opera-
ciones de negocios en paises que anteriormente pertenecian al bloque del Este. Vietnam, un
pais con el cual Estados Unidos estuvo en guerra entre las décadas de 1960 y 1970, tiene ahora
empresas estadounidenses que operan en su territorio. La globalizacién del mercado ha gene-
rado desafios especiales en el area de recursos humanos que sin duda perduraran todo este
siglo. En la actualidad, la globalizacion no solamente esta limitada a las grandes organizaciones,
sino que es el foco de atencidn tanto para las empresas grandes como para las pequefias.

Por lo regular, las compafiias evolucionan hasta el punto de convertirse en empresas
verdaderamente globales durante un periodo prolongado. Perry Newman, fundador y
director de Atlantic Group, una firma de consultoria de la costa oriental de EUA que ayuda
a los negocios més pequefios a convertirse en empresas globales, asegura: “El hecho de
convertirse en una empresa global ofrece a una compafiia una variedad de recompensas.
Existen diversos beneficios para las empresas pequefas y medianas. En primer lugar, desde
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Exportar:

Vender en el extranjero, ya sea en forma
directao indlirecta, mediante la.contrata-
cion de agentes y distribuidores extran-
jeros.

Licencia:

Acuerdo en virtud del cual una organiza-
Cién oiorgaa una empresa extranera el
derecho a usar propiedades intelectiales
como patentes, derechos de propiedad li-
teraria, procesos de manufactura 0 nom-
bres comerciales durante un periodo
especifico.

Franquicia:

Opcion através de lacual una compafiia
matriz concede a ofra empresa el dere-
cho de realizar operaciones de negocios
de una manera prescrita.

Corporacion multinacional
(CMN):

Empresa que tiene su base en un pais (la
nacidn de origen) y que produce bienes
0 presta SeNvicios en uno 0 mas paises

extranieros (paises anfitriones).

Corporacion global (CG):

Organizacion que posee unidedes cor-
porativas en diversos paises, las cuales
se han integrado para operar como una

organizacién en todo el mundo.

Corporacion transnacional:
Organizacion que transfiere las activida-
des laborales a aquelos lugares que tie-
nen €l talento y la disposicion para
reglizar el trabajo al costo correcto.

luego, esta el hecho de que tener una base global de clientes brinda alguna proteccién contra
los momentos dificiles de los ciclos nacionales de los negocios. Las compafiias que expor-
tan tienden a ser mas rentables, a estar mejor organizadas y a ser mas competitivas que las
empresas que se encuentran concentradas exclusivamente sobre una base nacional”.’3

La mayoria de las compaifiias se convierten inicialmente en empresas globales sin hacer
inversiones sustanciales en paises extranjeros, ya sea a través de exportaciones, del otorga-
miento de licencias o de la concesion de franquicias. Exportar implica vender en el extranjero,
en forma directa o indirecta, mediante la contratacién de agentes y distribuidores extranje-
ros. Es una manera en la cual muchas empresas pequenas ingresan al mercado global.
Licencia es un acuerdo en virtud del cual una organizacién otorga a una empresa extranjera el
derecho a usar propiedades intelectuales como patentes, derechos de propiedad literaria,
procesos de manufactura o nombres comerciales durante un periodo especifico. El otorga-
miento de licencias por lo regular esta limitado a las compaiiias de manufactura. Franquicia es
una opcion a través de la cual una compafiia otorga a otra empresa el derecho a realizar ope-
raciones de negocios de una manera prescrita. Los titulares de las franquicias deben seguir
lineamientos operativos més estrictos que las entidades que obtienen licencias.™ Las franqui-
cias son comunes entre las empresas de servicios, como los restaurantes y los hoteles. Tricon
Restaurants International ha reportado una cantidad de 1,041 nuevas aperturas de restauran-
tes internacionales para sus marcas de KF C, Pizza Hut y Taco Bell, lo cual es una cifra que ha
superado todos los récords."® Para ayudar a los restaurantes McDonald's a determinar donde
deben establecerse, se ha desarrollado el Big Mac Index. Este indice es una comparacién del
promedio del poder adquisitivo del consumidor con el costo local de una hamburguesa Big
Mac en un restaurante McDonald's. Por ejemplo, un trabajador promedio en Tokio puede
comprar una Big Mac con diez minutos de trabajo, mientras que un trabajador en Jakarta,
Indonesia, debe trabajar una hora y media para comprar la misma hamburguesa.'® Las fran-
quicias estan empezando a estar disponibles en China, donde el rapido surgimiento de una
clase media, dirigida por una poblacién creciente de profesionales educados, esta allanando el
camino para el desarrollo de esta modalidad comercial."”

Aunque las exportaciones, las licencias y las franquicias son buenas opciones iniciales de in-
greso a la globalizacion, para obtener una ventaja total de las oportunidades globales, las com-
panias deben hacer inversiones sustanciales en otros paises. Las empresas pueden variar mucho
en su grado de participacion global. Una corporacion multinacional (CMN) es una empresa que
tiene su base en un pais (la nacion de origen) y que produce bienes o presta servicios en uno o
més paises extranjeros (paises anfitriones). Una corporacion multinacional dirige operaciones
de manufactura y comercializacion en varios paises; estas operaciones son coordinadas por una
compafia matriz, la cual tiene por lo general su base en el pais de origen de la empresa.

Un nUmero creciente de empresas han evolucionado més alla de la plataforma multi-
nacional para convertirse en corporaciones globales (CG), es decir, en organizaciones que tie-
nen unidades corporativas en diversos paises, las cuales se han integrado para operar como
una organizacion en todo el mundo. Una corporacién global opera como si todo el mundo
fuera una sola entidad. Las corporaciones globales venden, en esencia, los mismos produc-
tos en todo el mundo con componentes que pueden fabricarse y/o disefarse en diferentes
paises. Se espera que, con el paso del tiempo, la globalizacion de las corporaciones se vuelva
mucho mas comuin. No hace muchos afios Procter & Gamble era todavia una empresa es-
tadounidense que realizaba fuertes inversiones en marcas de alimentos. En la actualidad es
una corporacion verdaderamente global con operaciones en 140 paises y una variedad in-
mensa de categorias de productos. Sus 30 lideres corporativos son un grupo extremada-
mente diverso, que representa a muchas culturas y antecedentes.'®

En la actualidad, las corporaciones globales se estan transformando en transnacionales.
Una corporacion transnacional transfiere las actividades laborales a aquellos lugares que tienen
el talento y la disposicion para realizar el trabajo al costo correcto. William J. Amelio, direc-
tor gjecutivo de Lenovo, el tercer productor més grande de computadoras del mundo, consi-
dera que su fuerza de trabajo global constituye una estrategia de “fuentes de abastecimiento a
nivel mundial”. Lenovo tiene oficinas ejecutivas en cinco ciudades del mundo y organiza a su
fuerza laboral en torno a centros de experiencia, como disefiadores de hardware en Japdn y co-
mercializadores en India. “Uno tiene que operar como si hubiera tan sélo una zona de tiempo”,
afirma Amelio. "Y uno tiene que estar siempre alerta”.?

La importancia de la administracion de recursos humanos en el ambiente global se ilus-
tra con el hecho de que el Human Resource Certification Institute tiene ahora un componente
internacional. La certificacién de “profesionista global en recursos humanos” se concentra en
seis areas de la administracién internacional de recursos humanos: administracion estratégica
de RH anivel internacional, eficacia organizacional y desarrollo de empleados, dotacion de
personal a nivel global, administracion de asignaciones internacionales, remuneraciones glo-
bales, y relaciones y regulaciones con los empleados a nivel internacional.!
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Administracion de recursos
humanos a nivel global
(ARHG):

Utlizacion de recursas humanos a nivel
intemacional para el logro de objetivos
organizacionales sin consideracion de
las fronteras geogréficas.

=

Web  Wisdom

http:/Amww.ifebp.org
International Foundation of
Employee Benefit Plans.
http:/AMww.ipma-hr.org
International Public
Management Association for
Human Resources.
http:/Avww.ipmaac.org
International Public
Management Association for
Human Resources.
http:/Amww.ihrim.org
International Association for
Human Resource Information
Management.

Todos los anteriores son sitios
de organizaciones

Administracion estrategica de recursos humanos a nivel global

El mundo esté experimentando una fuerza de trabajo global creciente. Los problemas y las
oportunidades de recursos humanos a nivel global son enormes y se estan expandiendo. La
administracion de recursos humanos a nivel global (ARHG) es la utilizacién de recursos
humanos a nivel internacional para el logro de objetivos organizacionales sin consideracion
de las fronteras geogréficas. Los individuos que tratan con los aspectos de los recursos
humanos globales se enfrentan a una multitud de desafios mas allé de sus contrapartes
nacionales. Estas consideraciones van desde las barreras culturales y politicas hasta aspec-
tos internacionales como la remuneracién. Antes de que la alta administracion tome una
decision sobre una movilizacion global, es de gran importancia que se considere la natura-
leza fundamental de los aspectos relacionados con los recursos humanos.

Las compaiiias que participan en la economia global hacen incluso un mayor énfasis en
los recursos humanos estratégicos. Quienes participan en la administracion de los recursos
humanos a nivel internacional desarrollan y trabajan a través de un sistema integrado de
administracién de recursos humanos en los distintos paises, y las areas funcionales asociadas
con una administracién eficaz de recursos humanos globales son similares a aquellas que exis-
ten a nivel nacional, como se muestra en la figura 14-1. Si bien las cinco funciones son las
mismas, la manera en la cual se implantan puede diferir. Para el logro de un desempefio exi-
toso en cada area se requieren practicas sélidas de una administracion de recursos humanos
globales. Como sucede con los recursos humanos nacionales, las areas funcionales no estan
separadas ni son distintas, sino que se encuentran estrechamente interrelacionadas.

Dotacion de personal a nivel global

La planeacion estratégica, el reclutamiento y la seleccion del talento global son elementos
esenciales del éxito corporativo en los tiempos modernos. Aunque los fracasos de los expa-
triados o los costos por un desempeno inferior a lo normal son dificiles de cuantificar, la
mayoria de los gjecutivos estan de acuerdo en que, en ese rubro, las pérdidas son sustanciales,

internacionales de RH.

Figura 14-1 Ambiente de la
administracion de recursos
humanos a nivel global
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Explicar como es la dotacion
de personal a nivel global.

Expatriado:

Empleado que no es ciudadano del pais
en el cual se localizan las operaciones
de una empresa, pero que es ciudadano
del pais en el cual la organizacion tene
sus oficinas centrales.

Nacional del pais anfitrion:
Empleado que es ciudadano del pais en
el cual se localiza la subsidiaria de una
empresa.

Ciudadano de un tercer pals:
Ciudadano de un pais que trabajaen un
segundo pais, y que es empleado por
una organizacion que tiene sus oficinas
centrales en un tercer pais.

Dotacién de personal
etnocéntrica:

Enfoque para la dotacion de personal de
puestos en el cual las compafiias con-
fratan principalmente a expatriados para
ocupar las pasiciones de nivel més alto
en el extranjero.

y que afectan hasta el 47 por ciento de todos los expatriados asignados en distintos paises.??

Antes de que inicie el proceso de dotacion de personal para una asignacion internacional,
se debe desarrollar una plena comprension de lo que implica el trabajo (analisis de pues-
tos). Una organizacién global desde acoplar de manera sistematica la oferta interna y
externa de personal con las aperturas de puestos previstas en una organizacién durante un
periodo especificado (planeacién de recursos humanos). Hay que reclutar y seleccionar
individuos con base en ciertas cualidades especificas identificadas. Sin una identificacion
adecuada de las cualidades que se necesitan para una asignacién en el extranjero, un emplea-
do sobresaliente en Estados Unidos puede fracasar cuando se le envie a otro pais.

Tipos de miembros del personal global

Las compaiiias deben elegir entre varios tipos de miembros de personal para sus operaciones
en el extranjero y pueden usar enfoques especificos para la dotacidn de personal global. Los
miembros del personal global se pueden seleccionar entre tres tipos distintos: expatriados,
nacionales del pais anfitrién, y nacionales de un tercer pais. Un expatriado es un empleado
que no es ciudadano del pais en el cual se localizan las operaciones de una empresa, pero es
ciudadano del pais en el cual la organizacion tiene sus oficinas centrales. La poblacién de
expatriados de Estados Unidos ha crecido rapidamente, por el alto nimero de empleados que
se han enviado a China y a India.?*> Un nacional del pais anfitrion es un empleado que es ciu-
dadano del pais en el cual se localiza la subsidiaria de una empresa. Un ejemplo seria un
ciudadano estadounidense que trabaja para una compafiia japonesa en Estados Unidos. Por
lo regular, la mayoria de los empleados de las oficinas internacionales seran nacionales del
pais anfitrion. Las compafiias no solamente contratan personal local por implicar menores
costos en términos de salarios, sino también porgue estos empleados ofrecen ventajas desde
un punto de vista cultural y de negocios. En la mayoria de las industrias, los nacionales del
pais anfitrién representan mas del 98 por ciento de la fuerza de trabajo en las operaciones en
el extranjero de las compafias multinacionales de Norteamérica y Europa Occidental.
Contratar empleados locales y hacer funcionar a la empresa como una compaiiia local, siem-
pre que sea posible, es un buen negocio. La meta final de la mayoria de las operaciones en el
extranjero es remitir el control a la administracion local. Sin embargo, en ocasiones, basarse
totalmente en empleados locales implica ciertos problemas. Los funcionarios chinos piensan
con frecuencia que una compafia extranjera (en particular una multinacional de gran
tamafio) no los tomara en cuenta con la debida seriedad si los representa un connacional que
carece de vinculos con los encargados de tomar decisiones en el pais de origen.>* Un nacional
de un tercer pais es un ciudadano de una nacién que trabaja en un segundo pais, y que es
empleado por una organizacion que tiene sus oficinas centrales en un tercer pais. Un ejemplo
seria un ciudadano italiano que trabaja para una compania francesa en Alemania.

Enfoques para la dotacién de personal global

Con base en los tres tipos basicos de dotacion de personal global, existen cuatro enfoques
principales: dotacién de personal etnocéntrica, policéntrica, regiocéntrica y geocéntrica.>
Estos enfoques reflejan la manera en la que la organizacién desarrolla sus politicas de
recursos humanos y los tipos preferidos de empleados para las diferentes posiciones.

Dotacion de personal etnocéntrica. En una dotacion de personal emnocéntrica, las com-

pafiias contratan principalmente a expatriados para ocupar las posiciones de nivel mas alto
en el extranjero. Este seria el caso de Rich Products Corporation, con sede en Buffalo,
Nueva York, con $2,600 millones de ventas anuales. Rich vende productos en 73 paises y
emplea a 7,300 trabajadores en todo el mundo. Judy Campbell, vicepresidente de recursos
humanos internacionales, aclara: “Nuestra estrategia ha sido siempre concentrarnos en el
desarrollo del talento local. Nunca hemos tenido mas de seis expatriados en ninguna de
nuestras localidades internacionales. Nuestra intencion es contratar a administradores
locales, de manera que podamos aprender diferentes formas de hacer negocios y desarro-
llar una relacion estrecha con los clientes”.? Esta estrategia supone que las perspectivas y
los problemas de la oficina matriz deben tener prioridad sobre las perspectivas y los pro-
blemas locales, y que los expatriados serdn mas eficaces al representar las perspectivas de la
oficina matriz. Los recursos humanos corporativos estan relacionados principalmente con
la seleccidn y la capacitacién de administradores para asignaciones en el extranjero, el desarro-
llo de paquetes apropiados de remuneracion y el manejo de los aspectos de ajuste cuando
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Dotacién de personal
policéntrica:

Enfogque de dotacion de persond en el
cual los nacionales del pais anfitrion se
diseminan por toda la organizacion,
desde los niveles més altos hasta los
mas bajos.

Dotacion de personal
regiocéntrica:

Enfoque de dotacionde personal que es
similar alenfoque de dotacionde perso-
nal policéntrica, excepto que los grupos
regionales de las subsidiarias reflejan la
estrategia de la organizacion, y la estruc-
tura funciona.como una unidad.

| Dotacion de personal
geocentrica:
Enfoque de dotacion de personal que
usa una estrategia de negocios integrada
a todo el mundo.

los administradores regresan a casa. En general, los expatriados ayudan a asegurar que las
operaciones en el extranjero estén eficazmente vinculadas con la corporacion matriz. Sin
embargo, contratar a empleados expatriados es una estrategia que debe considerarse con
todo cuidado, ya que el costo de una asignacion internacional suele ser alto tanto en térmi-
nos de la remuneracion financiera como en términos del resentimiento que se genera entre
los empleados del pais anfitrion.

Dotacion de personal policéntrica. Cuando se contrata a nacionales del pais anfitrién
para ocupar puestos en toda la organizacién, desde los niveles mas altos hasta los més bajos,
se usa un enfoque de dotacién de personal policéntrica. En los paises desarrollados como
Japon, Canada y el Reino Unido, hay mas dependencia en los ejecutivos locales, y menos
dependencia en la administracién tradicional de expatriados.?” La meta final de la mayoria de
las operaciones en el extranjero es transferir el control a la administracion local. El uso
del modelo de dotacion de personal policéntrica se basa en el supuesto de que los naciona-
les del pais anfitrién estan mejor preparados para lidiar con las condiciones del mercado
local. Las organizaciones que usan este enfoque por lo regular tienen un departamento de
recursos humanos en pleno funcionamiento en cada subsidiara en el extranjero, el cual es
responsable de la administracion de todos los asuntos de recursos humanos a nivel local.
Los administradores corporativos de recursos humanos se concentran principalmente en la
coordinacion de las actividades relevantes con sus contrapartes en cada localidad de opera-
ciones en el extranjero. La mayoria de los empleados globales por lo regular son ciudada-
nos del pais anfitridn, porque esto ayuda a establecer claramente que la compaiiia esta
haciendo un compromiso con el pais en cuestion y que no sélo pretende realizar operacio-
nes en el extranjero. Los nacionales del pais anfitrién con frecuencia tienen un conoci-
miento mucho mas profundo de la cultura, de la politica y de las leyes locales, asi como de
la manera en la que se realizan las operaciones de negocios. No existe un formato estandar
en la seleccién de los nacionales del pais anfitrién.

La dotacién de personal regiocéntrica es similar al enfoque de dotacion de personal poli-
céntrica, excepto que los grupos regionales de las subsidiarias reflejan la estrategia de la
organizacion, y la estructura funciona como una unidad. Existe cierto grado de autonomia
en la toma de decisiones a nivel regional, y las promociones son posibles dentro de la
region, aunque las promociones que permiten ascender desde esa regién hasta las oficinas
centrales son poco comunes.

La dotacion de personal geocéntrica es una estrategia de negocios integrada a todo el
mundo. La empresa trata de contratar siempre al mejor elemento que esté disponible para
una posicion, sin importar la procedencia de ese individuo. Es mas probable que el modelo
de dotacién de personal geocéntrica sea adoptado y usado por empresas verdaderamente
globales. Por lo regular, la funcién corporativa de recursos humanos en las compafiias geo-
céntricas es muy complicada, ya que todos los aspectos de los recursos humanos se deben
tratar en un ambiente global.

Seleccion de expatriados

Con frecuencia los expatriados se seleccionan entre aquellas personas que ya se encuentran
en la organizacion, y el proceso implica cuatro etapas: la autoseleccion, la creacion de una
reserva de candidatos, la evaluacién de las habilidades técnicas y la toma de una decision de
comun acuerdo.

En la primera etapa, la autoseleccion, los candidatos determinan si son aptos para una
asignacion global, si sus conyuges e hijos estan interesados en reubicarse en otro pais, y si éste
es el mejor momento para una mudanza. En una encuesta, los intereses de la familia eran la
principal razén (en el 47 por ciento de los casos) para el rechazo de una asignacion en el
extranjero.28 En el caso de la autoseleccion, los candidatos se evalGian a si mismos en todas las
dimensiones relevantes para un puesto de trabajo y, con base en ello, deciden si quieren acep-
tar una asignacion global. La autoevaluacion se extiende a toda la familia. Basicamente, los
candidatos deben decidir si quieren dar el siguiente paso en el proceso de seleccion. “La
autopostulacién es de utilidad. Alguien que esté interesado en un pais y en una cultura tiene
mejores probabilidades de tener éxito. Algunos empleados valoran el hecho de ser enviados y
no buscan otro tipo de beneficios adicionales para que valga la pena ir al extranjero”, afirma
Melanie Young, directora de administracion del talento a nivel global en NCR.%
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La segunda etapa implica la creacion de una base de datos de candidatos organizada de
acuerdo con las necesidades de dotacién de personal de la empresa. En la base de datos se
incluye informacion como el afo en el cual el empleado estara disponible para ir al extran-
jero, los idiomas que habla, los paises que prefiere, y los puestos de trabajo para los cuales
esta calificado.

La tercera etapa implica la exploracion de la base de datos para identificar a todos los
candidatos posibles para una asignacion en el extranjero; posteriormente, la lista se envia al
departamento de asignaciones. Ahi, cada candidato es evaluado con respecto a su prepara-
ciéon técnica y administrativa en términos de las necesidades de la asignacién. En la etapa
final, se identifica a una persona como un candidato aceptable con base en su preparacion
técnica o administrativa, y tentativamente se le selecciona.

Si se toma la decision de enviar a expatriados, se deben considerar cuidadosamente cier-
tos criterios de seleccion en la segunda y tercera etapas. Los criterios de seleccién de expa-
triados deben incluir la adaptabilidad cultural, habilidades de comunicacién, competencia
técnica, experiencia operativa o profesional, experiencia global, experiencia en el pais espe-
cifico, habilidades interpersonales, habilidades para hablar idiomas, flexibilidad familiar y
consideraciones especificas del pais o de la region.

Investigacion de antecedentes

En el capitulo 6 destacamos la importancia de realizar una investigacion de antecedentes
sobre los empleados potenciales. Cuando se trabaja en un ambiente global, la investigacion
de antecedentes es igualmente importante, o incluso mas, pero las diferencias entre las cultu-
ras y los paises con frecuencia erigen barreras. Cada pais tiene sus propias leyes, costumbres
y procedimientos para las investigaciones de los antecedentes.® Por ejemplo, las leyes japo-
nesas protegen a quienes trabajan en la subsidiaria de Tokio de una compafiia estadounidense
e incluyen disposiciones sobre el respeto a la vida privada que prohiben verificar anteceden-
tes delictivos de ciudadanos japoneses. El Reino Unido no permite que terceras partes, como
las empresas que se dedican a la verificacion de antecedentes, tengan acceso directo a los
registros delictivos que mantiene la policia local. En vez de ello, el solicitante del empleo'y la
organizacién de reclutamiento deben firmar y presentar una peticion formal a una agencia
especifica responsable por el manejo de antecedentes delictivos. En ocasiones tienen que
transcurrir hasta 40 dias habiles para obtener la informacion3' Traci Canning, director de
operaciones internacionales de la empresa HireRight, una compania dedicada a la realizacién
de investigaciones previas al empleo con sede en Irvine, California, explica: “Es importante
entender el contexto local. En general, esto significa comprender la manera en la que las ope-
raciones de RH, las agencias encargadas de hacer cumplir las leyes, las escuelas, universidades
y empresas operan fuera de Estados Unidos”.3% HireRight relata la historia de una persona
que estuvo en Estados Unidos durante dos afios y que solicitd un empleo en una empresa
multinacional. No habia interrupciones en la historia del empleo del individuo que pudieran
indicar que habia estado alguna vez en la carcel. Sin embargo, una verificacion adicional
revel6 que habia sido declarado culpable de homicidio en su pais de origen y, de acuerdo con
una préactica que era legal en ese momento, habia pagado a un “representante” para que cum-
pliera el plazo de su condena mientras él permanecia libre y en la fuerza de trabajo.>?

Contratacion de personal temporal en Japon

En Japdn, los empleadores han descubierto una nueva forma de encontrar trabajadores de
tiempo parcial en casos de emergencia. Utilizan sistemas de posicionamiento global en los
teléfonos celulares para encontrarlos. Location Value de Tokio es un mercado en linea que
permite a las tiendas que necesitan cajeros, o a las compafiias de reparto que necesitan con-
ductores, buscar candidatos calificados en sus alrededores.

Las redes Otetsudai de Location Value dependen de las redes inaldambricas de Japon
y de los teléfonos con GPS, los cuales se encuentran practicamente en todas partes. Quie-
nes buscan trabajo hacen clic en el recuadro “Estoy libre en este momento” de sus navega-
dores moviles, y los servidores determinan la ubicacion del teléfono mediante el sistema
GPS. Los empleadores que estan buscando en el sitio reciben una lista de candidatos que
estan cerca de las instalaciones y que desean trabajar, incluso tan sélo por una hora. Ambas
partes llegan a evaluarse mutuamente en un momento posterior. Este proceso tiende a re-
ducir tanto a los trabajadores deficientes como a los malos empleadores. Location Value ha
registrado 54,000 cazadores de puestos de trabajo y tiene una base de clientes de 3,000 em-
presas. Los negocios pagan una tarifa por el servicio.3*
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Las compariias estadounidenses contratan a ejecutivos nacidos en
el extranjero

Un nimero creciente de compafiias estadounidenses estan contratando a directores ejecutivos
nacidos en el extranjero. ¢ Qué tienen en comun PepsiCo, Coca-Cola Company y Citigroup? Todas ellas
tienen directores ejecutivos que nacieron o fueron educados en otro pais: el director ejecutivo de PepsiCo es
Indra K. Nooyi, de India; el director ejecutivo de Citigroup es Vikram Pandit, educado en India; y el director
ejecutivo de Coca-Cola Company, Muhtar Kent, fue educado en Turquia. También tenemos el caso de
Eduardo Castro-Wright, quien naci6 en Ecuador y es el director ejecutivo de la division estadounidense de
Wal-Mart.35 Muchas personas piensan que los ejecutivos extranjeros de las compafiias estadounidenses se
volveran méas comunes a medida que las empresas se enfrenten al mercado global en expansion.

Los ejecutivos extranjeros también se estan incorporando al equipo de ejecutivos en otros puestos, como
por ejemplo, el de director de informacién. Mark Polansky, director administrativo de la empresa Korn/Ferry’'s
IT Center of Expertise, explica: “Veo méas directores de informacion nacidos en el extranjero por varias ra-
zones. La razén nimero uno es la globalizacion. También considero que debido al exceso de demanday a la
escasez de oferta de directores de informacién de calidad, las compafiias estadounidenses tendran que
buscar en lugares mas distantes”. Gerry McNamara, socio administrativo de las practicas de direccion de in-
formacion de Heidrick, afirma que los clientes “quieren lo mejor a nivel global”.36

A las empresas no les interesa cual es la procedencia de los ejecutivos; simplemente quieren al mejor ele-
mento posible. Por ejemplo, Dupont nombré a Phuong Tram, nacido en Singapur, como director de informa-
cién. De acuerdo con Polansky, los estadounidenses que aspiran a incorporarse al equipo ejecutivo necesitan
demostrar que son culturalmente sensibles y que tienen experiencia laboral a nivel internacional. Se muestran
interesados en las asignaciones en el extranjero y trabajan en forma estrecha con unidades de negocios en
otros paises. Polansky agrega: “Hay una gran cantidad de compafiias en Estados Unidos donde uno no
puede ingresar al equipo de los altos ejecutivos sin haber cumplido una asignacion internacional. Aunque
esto ha sido verdad durante algin tiempo, se ha convertido en una realidad mas palpable en el caso de
las empresas Fortune 1000”. McNamara concluye: “La oportunidad sera mayor para los directores de infor-
macion estadounidenses que tengan la experiencia necesaria y que deseen trabajar en el extranjero”.3”

Desarrollo de recursos humanos a nivel global

varios aspectos del desarrollo de RH a nivel global.

Capacitacion y desarrollo de expatriados

La capacitacién de los empleados a quienes se encomienda desempenar una asignacion

global con frecuencia ha sido muy sombria, pero parece estar mejorando. Lynn Rocafort,
presidente de Relocation Counseling & Consulting, comenta: “El 60 por ciento de las
asignaciones internacionales fracasan por una falta de capacitacién y apoyo cultural. Las difi-
cultades para ajustarse a un nuevo ambiente tienen un gran efecto sobre el trabajo y la vida

J

familiar de un empleado’® E| proceso de desarrollo debe empezar tan pronto como los

empleados son seleccionados, definitivamente antes de que se transfieran al extranjero.

La expansion global hacia China ha sido particularmente dificil para algunas compafiias,
como McDonald's, porque la Revolucion Cultural de las décadas de 1960y 1970 cerrd la ma-
yoria de escuelas en China. En consecuencia, toda una generacion no recibié mucha educacion.
McDonald’s ha tenido que desarrollar en forma personal a su fuerza de trabajo. Bob Wilner,
director de recursos humanos internacionales de McDonald’s, afirma que la compaiiia trata de
brindar desarrollo a los empleados locales en Asia, quienes resultan mas eficaces que los expa-

triados porque entienden mejor a los clientes asiaticos y al mercado de ese continente.3®

Muchos negocios en Estados Unidos operan bajo el supuesto de que las formas y las practi-
cas de negocios estadounidenses marcan la pauta en todo el mundo. De manera similar, algu-
nos profesionales de capacitacion y desarrollo consideran que los principios y las estrategias
de capacitacién y de consultoria que funcionan para un publico estadounidense pueden ser
igualmente eficaces en el extranjero. Por desgracia, nada podria estar mas alejado de la verdad.
La capacitacion y el desarrollo globales son necesarios porque los individuos, los puestos de
trabajo y las organizaciones con frecuencia son muy diferentes. A continuacion, se expondran
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Las organizaciones estan reconociendo que los empleados expatriados y sus familias se
enfrentan a situaciones y presiones especiales e insisten en que se deben desarrollar activi-
dades de capacitacion y desarrollo que los ayuden a lidiar con éstas. Los empleados y sus fa-
milias deben tener un programa eficaz de orientacion y un programa de capacitacion de
reajuste. Ademas, los empleados deben tener un programa de desarrollo continuo. La figura
14-2 ilustra el programa ideal de preparacion y desarrollo de expatriados, el cual incluye
orientacién y capacitacion antes de la transferencia, desarrollo continuo, e imparticién de orien-
tacion y capacitacién en el nuevo pais.

Orientacién y capacitacion antes de la transferencia

La orientacion y la capacitacion previas a la transferencia de empleados expatriados y de
sus familias son esenciales antes de mudarse al nuevo pais de residencia. La orientacion
antes de la transferencia implica la capacitacion y la familiarizacion con el idioma, la
cultura, la historia, las condiciones de vida, y las costumbres y peculiaridades locales. El
desarrollo continuo de los empleados —en el cual las habilidades globales del empleado se
ajustan a la planeacién de la carrera y a los programas de desarrollo corporativo— hace que
la transicion final al pais anfitrion sea menos perturbadora.

Muchas organizaciones han establecido un sistema formal de comparieros para mitigar el
estrés que normalmente experimentan los nuevos expatriados y sus familias, con la finalidad
de reducir el tiempo que se necesita para que los empleados operen con una productividad
maéaxima. Los comparieros de trabajo informan con frecuencia a los expatriados acerca de
las normas y politicas de la oficina del pais anfitrion, los invitan a sus casas, los presentan con
sus amigos y sus redes sociales, y los ayudan a reforzar su credibilidad en la oficina.°

Desarrollo continuo: Asistencia y capacitacion en linea

Las compaiiias estan ofreciendo ahora asistencia y capacitacion en linea en areas como ser-
vicios de carreras, capacitacion transcultural y programas de asistencia a los empleados
(PAE). Internet ofrece asistencia global a los empleados 24 horas al dia, los siete dias de la
semana. La tecnologia es una solucion que ahorra tiempo y que es eficaz en términos de cos-
tos para reducir el estrés que experimentan los empleados que estan cumpliendo una asigna-
cién o que tienen que hacer frecuentes viajes de negocios. Incluso si la asignacién es un viaje
de negocios corto, se puede usar la tecnologia para estar en contacto y brindar apoyo conti-
nuo. Por ejemplo, los servicios de carrera en linea ofrecen a los expatriados y a sus conyuges
la oportunidad de actualizar sus habilidades mientras cumplen una asignacion.

Orientacion y capacitacion para la repatriacion

La orientacién y la capacitacién también son necesarias antes de la repatriacion, que es el pro-

ceso de llevar de regreso a casa a los expatriados. De acuerdo con un estudio que abarco a las
principales compafiias de Fortune 1000, aunque casi la mitad de los encuestados afirmaron que
seleccionaban a sus mejores empleados para las asignaciones internacionales, tan sélo el 35 por
ciento respondi6 que sus compaiiias respectivas administraban con éxito el proceso de la
repatriacion.*! De hecho, a muchos de ellos ni siquiera se les garantizaba un trabajo en el
momento de su regreso. De acuerdo con un estudio realizado en colaboracién entre
PricewaterhouseCoopers y Cranfield University School of Management, méas del 25 por
ciento de los empleados repatriados dejaban la compaiiia tan sélo un afio después de haber
cumplido una asignacién internacional#? Las razones que se aducen para abandonar la



448 PARTE 0CHO

La operacion en un ambiente global

empresa incluyen el hecho de no sentirse adecuadamente preparado para regresar al trabajo en
el pais natal y no tener la oportunidad de aprovechar las habilidades aprendidas en el extran-
jero. Cuando un expatriado regresa a su pais después de una asignacion internacional, los
empleadores deben hacer todo el esfuerzo posible para encontrar un lugar en la organizacion
que pueda aprovechar la experiencia adquirida durante la asignacién. Ademas, el empleado en
cuestién, una vez que regresa a su pais, debe desempenar un trabajo que tenga por lo menos el
mismo grado de responsabilidad y autoridad que el que desempefié en el extranjero.*3

Para contrarrestar los desafios de la repatriacién, las empresas necesitan tener un pro-
grama formal interno especifico. Un dialogo acerca de las expectativas y de la planeacion de
la carrera en el momento del regreso ayudara a manejar la situacién. Asimismo, el intercam-
bio debe continuar después de que el empleado ha regresado a casa. Ademas, deben reco-
nocerse las contribuciones significativas que el empleado logro en el extranjero; el empleado
que regresa a su pais se ha ganado esta cortesia y la merece con toda honestidad. De manera
ideal, deberia haber una ruta o posicion clara de carrera identificada para el empleado ex-
patriado en el momento de su regreso.**

Aprendizaje electronico global

La globalizacién ha creado una necesidad especial en cuanto al aprendizaje electrénico, y el
mercado de esta modalidad de aprendizaje se estd expandiendo con gran rapidez. En el
pasado, un programa de capacitacién para una compania de Fortune 200 en el Lejano Oriente
probablemente costaria entre $250,000 y $500,000 considerando viajes y gastos relacionados.
Muchos piensan que una capacitacion en vivo y dirigida por un instructor es todavia mas
eficaz, pero la pregunta que se debe hacer es: “;Qué tanto més efectiva?”. Los costos de un
programa de capacitacion incluyen el salario del instructor, los costos de los materiales, los
viaticos, los gastos del salon de juntas, y los salarios y las prestaciones de los asistentes, ade-
mas de los costos mismos del programa. El aprendizaje electrénico permite a las companias
ahorrar dineroy recibir un buen producto de capacitacion. En la firma de comunicaciones de
marketing Fleishman-Hillard, los 2,000 empleados de la compaiiia estan diseminados en 80
localidades de 22 paises, de manera que se usa una tecnologia basada en Internet que permita
compartir informacién y educacion de una forma accesible e interactiva.*®

Los desafios méas obvios para implantar cualquier programa de aprendizaje electronico
global son los problemas del idioma'y la localizacion. En la investigacion “Globalization of
English”, realizada por Global English Corp., el 91 por ciento de los empleados de las
corporaciones globales afirmaron que el inglés era “necesario” o “importante” en sus tra-
bajos, y que tal necesidad estd aumentando de manera espectacular. El 89 por ciento de los
empleados afirmaron que tenian mas probabilidades de ascender por la escalera corporativa
si podian comunicarse en inglés.*® Muchas compafiias ofrecen cursos s6lo en inglés, o bien,
eninglés y otro idioma, por lo regular espafiol. Un enfoque de “Unicamente inglés” funciona
para las empresas que de manera rutinaria efectGian sus operaciones de negocios en todo el
mundo en inglés. Pero otras empresas necesitan cursos en mas de un idioma. Las compa-
filas que quieren ofrecer cursos en varios idiomas por lo regular recurren a traductores. E|
proveedor de servicios financieros GE Capital se basa en compafiias de traduccion que ofre-
cen cursos basados en Internet en inglés, francés, aleman y japonés.#’

Los miembros del equipo de Hilton se encuentran diseminados por todo el mundo.
En un sector donde se observan altas tasas de rotacion, es dificil imaginar que el instructor
de un salén de clase pudiera atender las demandas de ciertos de empleados nuevos que re-
quieren de capacitacion. Hilton, al igual que muchas compafiias multinacionales, compren-
dié que podria ahorrar dinero con los cursos en linea. Hilton introdujo por primera vez el
aprendizaje electrénico en 2002, cuando la compafiia lanzé su Universidad Hilton con 60
programas genéricos de habilidades de negocios y 21 programas de finanzas. Con el tiempo,
Hilton implanté 40 cursos adicionales de habilidades de negocios y aument6 de manera sig-
nificativa el nimero de cursos genéricos en linea que ofrecia. Hilton avanzd mucho en un
periodo breve, desde 5,000 empleados que terminaron los cursos después del primer afio
hasta mas de 40,000 en el tercer afo. Andrea Kluit, director de aprendizaje y desarrollo in-
ternacional en Hilton International, sefiala otra ventaja enorme del aprendizaje electronico
al decir: "Mientras que un saldn de clases no puede ser visitado de nuevo después del fin del
curso, un programa de un aprendizaje electronico esta disponible como una herramienta de
referencia, y se puede regresar a él cuando los miembros del equipo sientan la necesidad
de refrescar sus memorias. Hemos encontrado que en el caso de la capacitacion en sistemas
en especial, esta herramienta es inapreciable para ofrecer a los aprendices un recurso reuti-

lizable que, por lo mismo, goza de gran aceptacion”#



