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WENIINVRR Explicar como formu-
lar un programa de compensacion
estratégico.

WENINF-] Indicar como se determi-
nan los sueldos.

(EN3INVEE] Saber como realizar una
evaluacion de puestos efectiva.

LERANVE] Explicar el proposito de
una encuesta de sueldos y salarios.

Definir la curva salarial,
niveles de pago y rangos de tasas o
tarifas como partes de la estructura de
compensacion.

LENAN0E=] Comprender la importan-
cia del uso de una tabla de mando de
compensacion

Identificar las princi-
pales clausulas de las leyes federales
de Estados Unidos que afectan a la
compensacion.
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n 2011, Google dio a todos sus empleados un incremento del 10 por ciento. El aumento

salarial en toda la compafiia, repartido entre 20 300 empleados, tal vez le cueste a la

compafiia $1 mil millones de délares al afio. En un correo electronico a los empleados, el
ex director general de Google, Eric Schmidt, explicd que se han recibido comentarios acerca de
que el salario es mas importante que otras fuentes de pago (por ejemplo, bonos y acciones en
la empresa).? Schmidt explicd que incluso en una economia en desaceleracién se encuentran
en una “querra por el talento” y que los empleados habian expresado su preocupacion “en
materia de precios por las nubes de propiedad, hipotecas y ese tipo de cosas”. Pero en Gltima
instancia, declaré Schmidt, que la razdén principal para el incremento fue que “;simplemente
pensé que era bueno para toda la empresa!”?

La compensacion es una manera de aumentar la lealtad de los empleados. En el caso de Goo-
gle, es visto como una forma de disminuir la probabilidad de que sus empleados sean contra-
tados por la competencia, como Facebook.? Refleja un movimiento estratégico por parte de la
empresa para demostrar que sus empleados son el componente mas importante para el éxito de
Google. ;Por qué enfocarse en la compensacion? ;Por qué no mejor seleccionar a los empleados
que seran mas leales? ;Por qué no mejorar los programas de capacitacion o los sistemas de
evaluacion? La respuesta es simple. La compensacion estd directamente relacionada con los
medios de subsistencia de un empleado. Los empleados pueden recibir una capacitacion este-
lar, oportunidades de crecimiento abundante, y estar completamente satisfechos con su trabajo
y su entorno, pero no van a presentarse a trabajar si no hay un cheque de pago a cambio.

¢;, Qué es compensacion?

La compensacién consiste de tres componentes principales. La compensacién Directa
comprende los sueldos y los salarios, incentivos, bonos y comisiones de los empleados. La
compensacidn indirecta comprende los beneficios proporcionados por los empleadores, y
la compensacion no monetaria incluye los programas de reconocimiento a los asalariados,
trabajos gratificantes, apoyo organizacional, ambiente de trabajo y horas de trabajo flexi-
bles para dar cabida a las necesidades personales. Vea la figura 9.1.

La forma en que se asignan estos tres componentes de la remuneracion envia un men-
saje a los empleados acerca de lo que la gerencia considera que es importante y los tipos
de actividades que promueve.* Por otra parte, para un empleador, la compensacién cons-
tituye un costo de operacién de tamano considerable. En ciertos entornos de fabricacién,
la compensacién es tan alta como el 60 por ciento de los costos totales e incluso mas alta
para muchas organizaciones de servicio.” Ravin Jesuthasan, especialista en compensacién
en Towers Perrin, senala, “Los costos laborales son una parte importante de los gastos
de cualquier organizacién, y una parte muy importante para algunos, pero las empresas
siguen gastando en programas de pago sin ninguna evidencia de relevancia empresarial.”®
Esto significa que la compensacién debe ser manejada de manera estratégica para garan-
tizar que los costos se mantengan bajos, mientras que la motivacién del empleado y los
resultados se mantienen altos. Lograr ese equilibrio no es tarea ficil.

En este capitulo le ayudaremos a aprender a alinear estratégicamente los tres aspectos
de la compensacién con los objetivos de una organizacién, disefiar una mezcla de pago
sobre la base de la estrategia de compensacidn, aplicar la mezcla con una serie de herra-
mientas de pago, y evaluar el sistema de compensacién con una tabla de mando. También
analizaremos como las regulaciones federales de Estados Unidos pueden influir en las de-
cisiones sobre las compensaciones. Vea la figura 9.2 para mis detalles. En el capitulo 10 se
revisardn los planes de incentivos financieros para los empleados. Los beneficios que son
parte del paquete total de compensacion se analizardn en el capitulo 11.
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OBJETIVO 1

Facebook tiene mas
de 2 000 empleados

y oficinas en més de
una docena de paises.
:Como desarrollar una
estrategia de compen-
sacion para que coin-
cida con los objetivos
de innovaci6n continua
y crecimiento del
negocio?

Compensacion estratégica

¢Qué es la compensacién estratégica? Dicho de manera sencilla, es la compensacién de los
empleados en las formas que aumenten la motivacién y el crecimiento, al mismo tiempo
que alinean sus esfuerzos con los objetivos de la organizacién. La compensacidn estra-
tégica ha redefinido el papel y la contribucién senalada de la compensacién. No sélo es
un mero “costo de hacer negocios’, usada estratégicamente, la compensacién es una herra-
mienta para asegurar la ventaja competitiva.

El desarrollo de una estrategia de compensacién requiere que los objetivos de la organi-
zacién se analicen en primer lugar. ;Qué hace la empresa para ser conocida? ;Cudles son
sus proyecciones de crecimiento? ;Cuiles son sus competencias centrales? Una vez que
resuelve esto, usted puede entonces decidir qué tipos de conductas y habilidades se verin
recompensados. Al recompensar habilidades y conductas especificas, usted demuestra que
estd dispuesto a pagar por el rendimiento y no s6lo por presentarse a trabajar. Finalmente,
como parte de su estrategia necesita decidir sobre la base de compensacién mis adecuada
para los tipos de puestos de trabajo en su empresa. Por ejemplo, es posible que desee pa-
gar a un representante de ventas basindose mis en la comisién y a un gerente mis en un
sueldo anual.

La compensacién estratégica va mds alli de determinar lo que el mercado considera pa-
gar a los empleados, aunque las tasas de mercado son un elemento de la planeacién de la
compensacién. La compensacién estratégica también debe vincular de manera determi-
nante la compensacién con la misién y los objetivos generales de negocio de la organi-
zacién. Por ejemplo, mientras que la decisién de Google de incrementar el salario base
para todos sus empleados fue un movimiento estratégico para ser mds competitivos con
los precios de mercado, Google también reconoce que el salario base no lo es todo. Un
gerente de desarrollo de producto declaré: “Yo podria estar haciendo mucho més de lo que
estoy haciendo en Google, pero elegi Google debido a la flexibilidad de crecer y trabajar
en nuevos productos. . . ademds, zen qué otro lugar puede usted conseguir que un cocinero
prepare el desayuno, el almuerzo y la cena en cualquier momento que desee?”” En este
sentido, Google no sélo ha alineado su estrategia de compensacién con el mercado ex-
terno, también lo ha alineado con su deseo de ser una empresa flexible e innovadora, cuya
competencia central se encuentra en la creatividad de su gente. Al comentar acerca de la
importancia de la planeacién estratégica de la compensacién para el éxito de la organiza-
cién, Gerald Ledford y Elizabeth Hawk, dos especialistas en la materia de las compen-
saciones, observan: “Las empresas en toda la economia han empezado a reconsiderar sus
sistemas de compensacién en busca de la ventaja competitiva”.

Ademas, la compensacidn estratégica sirve para entretejer los pagos monetarios hechos
a los empleados, con otras iniciativas de recursos humanos como reclutamiento, seleccion,
capacitacion, retencién y evaluacién del desempefio. Por ejemplo, el pago inicial puede ha-
cer la diferencia para que una persona solicite o no un puesto. Un especialista en compen-
sacién que hablé con uno de los autores observé: “El vinculo de los niveles de pago con
los mercados de trabajo es una cuestién de politica estratégica porque sirve para atraer o
retener a los empleados valiosos al mismo tiempo que afecta el presupuesto relativo a la
némina de la organizacién”. Por ejemplo, universidades como la del Estado de Idaho; el
Mesa Community College en Mesa, Arizona, y la Universidad de Georgia saben que no
pueden atraer o conservar a catedriticos calificados si su estrategia de pagos no estd vincu-
lada con las tasas competitivas del mercado.

Muchos restaurantes de comida rédpida, como Burger King, Taco Bell y Blimpie s (tra-
dicionalmente empresas de sueldo bajo) han tenido que aumentar sus sueldos iniciales
para atraer a un nimero suficiente de aspirantes con el cual cumplir sus requisitos del pro-
ceso de empleo. Si las tasas de pago son altas (lo que crea una reserva grande de solicitan-
tes), entonces las organizaciones pueden decidir incrementar sus estindares de selecciéon
y contratar a los empleados mejor calificados. Esto, a su vez, puede reducir los costos de
capacitacion del empleador. Cuando los empleados se desempefian a niveles excepcionales,



CAPITULO 9  Administracién de la compensacion

sus evaluaciones de desempefio pueden justificar un incremento de la tasa de pago. Por
estas y otras razones, una organizacién debe desarrollar un programa formal para admi-
nistrar la compensacién de los empleados. El primer paso de ese programa es desarrollar
una estrategia de compensacidn vinculada a los objetivos de la organizacién.

Vinculacion de la compensacion con los objetivos
de la organizacién

La crisis financiera de 2007-2010 cambié el panorama para la compensacién. Ahora las
empresas estin mucho mis estudiadas por los accionistas, el gobierno y el pablico en ge-
neral de lo que pagan a su gente. Por ejemplo, debido a las quejas por los abultados sueldos
del gobierno federal, los bonos exorbitantes de los banqueros de Wall Street, y los genero-
sos beneficios de los trabajadores de la industria automotriz, los gerentes estin tratando
de asegurar que sus planes de compensacién estin en estricta alineacién con los objetivos de
la organizaci6n.

En particular, una encuesta de Bloomberg National mostré que mas del 70 por ciento
de los estadounidenses cree que los grandes bonos deberian ser prohibidos para las em-
presas de Wall Street que se llevaron a rescate por parte de los contribuyentes. Una ley
destinada a otorgar a los accionistas mds voz en la compensacién de los banqueros fue
aprobada en julio, 2010.% Los bancos de Wall Street son ahora mucho mds cuidadosos
para recompensar a los empleados sélo cuando su desempefio estd en consonancia con
los objetivos organizacionales. Por otra parte, el presidente norteamericano Obama pro-
mulgd un congelamiento de los salarios federales por dos afios (2011-2012) para ayudar
al gobierno a alcanzar sus objetivos de reduccién del déficit. El presidente Obama declaré
que “[la congelacién] ahorrarfa. . . $ 28 mil millones en ahorros acumulativos durante los
préximos cinco afios”. ? Por tltimo, debido en parte a las malas decisiones estratégicas,
General Motors (GM) experiment6 altas pensiones, salarios y costos de los beneficios que
la empresa no pudo sostener en la crisis financiera. Como resultado de ello, GM terminé
despidiendo a mas de 107 000 empleados durante la crisis financiera.!? Si bien el sindi-
cato de la industria automotriz de los Estados Unidos tuvo parte de la culpa de su falta
de flexibilidad en el ajuste de los planes de
sueldos y beneficios, los gerentes de GM
también fueron culpables por no alinear la
compensacién con los objetivos de la organi-
zacidn para competir con los fabricantes de
automdviles extranjeros.!!

El nuevo panorama de compensacién re-
quiere que los gerentes sean mds estratégicos
sobre las decisiones de compensacién. Los
gerentes deben, ante todo, entender los ob-
jetivos estratégicos de la organizacién en
relacién con la industria en la que opera. A
continuacidn, tienen que alejarse de pagar
por una determinada posicién o puesto de
trabajo a recompensar a los empleados sobre
la base de sus competencias individuales de
trabajo o las contribuciones a los objetivos
de la organizacién. De hecho, una mues-
tra de empresas de Fortune 500 con sede en
Estados Unidos, Europa y Asia mostré que
el pago por desempeno que estd vinculado
a objetivos de la organizacién es un compo-
nente principal de la mayoria de los sistemas
de compensacién.'> Un estudio reciente

Jim West / Alamy

El fracaso de GM

para alinear las
compensaciones con
los objetivos de la
compafiia es en parte
responsable de sus
despidos masivos en
los dltimos afios.
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mostré que 91 por ciento de las organizaciones que respondieron tenian una filosofia de
compensacion de la empresa que vinculaba su estrategia de pagos con el desempefio de la
organizacion. El estudio encontré que un plan de compensacién escrito indica que la alta
direccién comprende y se ha comprometido a alinear su estrategia de negocio con el pago,
lo que sugiere que la alineacién del pago con los objetivos organizacionales puede influir
positivamente en el desempefio empresarial.'?

Cada vez mis los especialistas en compensacidn se preguntan qué componentes del pa-
quete de compensacién (beneficios, pago base, incentivos, etc.) de forma individual y com-
binada crean valor para la organizacién y sus empleados. Los gerentes plantean preguntas
como: “;:de qué manera esta prictica de compensacién ayuda a retener y motivar a los
empleados valiosos?” y “seste beneficio o prictica de pago afecta el costo administrativo?”.
Los pagos que no ayudan al progreso del empleado o al de la organizacién se eliminan del
programa de compensacién.'

No es raro que las organizaciones establezcan metas muy especificas para vincular sus
objetivos con su programa de compensacién.!® Las metas de compensacion formales sir-
ven como lineamientos para los gerentes con el fin de garantizar que las politicas salariales
y de beneficios logren los propédsitos para los que se establecieron. Las metas mds comu-
nes de una politica de compensacién estratégica incluyen las siguientes:

1. Recompensar a los empleados por su desempeno anterior.1°

2. Seguir siendo competitivos en el mercado de trabajo.

3. Mantener la equidad de salario entre los empleados.

4. Entrelazar el desempefio futuro de los empleados con las metas de la organizacién.
5. Controlar el presupuesto de compensacion.

6. Atraer nuevos empleados.

7. Reducir la rotacién innecesaria.!”

Para lograr estas metas se deben establecer politicas que orienten a la administracién en

la toma de decisiones. El establecimiento formal de las politicas de compensacién por lo
general incluye lo siguiente:

1. La tasa de pago dentro de la organizacidn, y si va a estar por encima, por debajo, o den-
tro de la tasa predominante en el mercado.

2. La capacidad del programa de pagos para ganar la aceptacién de los empleados, mien-
tras los motiva a desempenar sus capacidades de la mejor manera posible.

3. El nivel de pago en el cual se puede reclutar a los empleados y el diferencial de pago
entre los nuevos y los mds antiguos.

4. Los intervalos en los cuales se garantizan los incrementos de pagos y el grado al cual el
mérito o la antigiiedad influirdn en ellos.

5. Los niveles de pago necesarios para facilitar el logro de una sélida posicién financiera
en relacién con los productos o servicios que se ofrecen.

Estandar de pago por desempeno

“Las empresas estin buscando maneras de pagar por el desempenio y la segmentacién
de su fuerza de trabajo les ayuda a identificar a sus colaboradores mds valiosos. Re-
compensar a los empleados de alto rendimiento es esencial para el éxito continuo de la
empresa’, sefiala Stephen E. Gross, lider global de Mercer Consulting, una empresa de
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consultoria de recursos humanos de Manhattan.!® ;Por qué esta cita es importante? Un
estandar de pago por desempefio, que se analizard en el capitulo 11, sirve para aumentar
la productividad y reducir los costos de personal en el ambiente econémico competitivo
de hoy. Se estd de acuerdo con que los gerentes deben vincular por lo menos alguna re-
compensa al esfuerzo y desempenio de los empleados. Sin este estindar la motivacién para
desempenarse con mayor esfuerzo sera baja, lo que dard como resultado costos mis altos
en sueldos para la organizacién. Ademas, la mayoria de los empleados considera que debe
haber una relacién directa entre su compensacién y su desempefio relativo.

El término “pago por desempeno” se refiere a una amplia gama de opciones de compen-
sacién, que incluye el pago basado en el mérito, bonos, comisiones de salarios, las bandas
de puestos y sueldos, los incentivos de grupo/equipo y varios programas de gainsharing.
(Los planes de gainsharing se analizardn en el capitulo 10.) Cada uno de estos sistemas
de compensacién intenta diferenciar entre el pago a los empleados con desempefio pro-
medio y el de los de desempefo excepcional. Cuando Plum Creek Timber Company;, el
duefio mds importante de bosques maderables de Estados Unidos, se fusioné con The
Timber Company, se hizo hincapié en una filosofia de pago por desempefio formando
nuevos rangos de salarios basados en la repercusion que cada puesto tenia en el negocio, y
recompensas de incentivos que se vinculaban de manera mas directa con el desempefio de
la persona y la empresa.

Por desgracia, disefiar un sélido sistema de pago por desempefio no es ficil. Se debe
considerar como se medira el desempefio de los empleados. Por ejemplo, cuando los em-
pleados trabajan en una linea de montaje puede ser hasta cierto punto ficil y objetivo me-
dir su produccién, pero cuando trabajan en un ambiente de servicio se vuelve més dificil
(v subjetivo) medirla. Otras preocupaciones incluyen el dinero que se asignard a los incre-
mentos en la compensacién, a qué empleados cubrirdn, cudl serd el método de pago y en
qué periodos se efectuardn los pagos.

Un asunto critico para un sistema de pago por desempefio a la justicia percibida en la
decisién del pago. La decisién de congelar los salarios de los empleados del gobierno fe-
deral para 2011 y 2012 puede tener sentido en la disminucién del déficit, pero, al mismo
tiempo, puede parecer injusto para muchos de los trabajadores federales. Una encuesta
realizada por Mercer, encontrd que més del 98 por ciento de las empresas del sector pri-
vado en todo el pais otorgaron incrementos salariales en 2011.!° Los medios de comuni-
cacién mostraron que muchos de los empleados federales estaban desalentados por esta
decisién porque vefan que un gran niimero de sus compafieros en el sector privado recibe
incrementos considerables por desempefio. Por ejemplo, un trabajador sarcisticamente
comentd: ‘como trabajador federal, por cierto, estoy esperando llevarme una parte de los
bonos que trabajadores del sector privado, sin duda, disfrutardn durante el préximo auge

econdémico”.?°

Motivacion de los empleados por medio

de la compensacion

El pago constituye una medida cuantitativa del valor relativo de un empleado. Para la ma-
yoria de los empleados el pago tiene un efecto directo no sélo en su nivel de vida, sino tam-
bién en el estatus y reconocimiento que pueden lograr dentro y fuera del trabajo. Como el
sueldo representa una recompensa que se recibe a cambio de las contribuciones de un em-
pleado, es esencial, segiin la teoria de la equidad, que el pago sea equitativo en términos de
esas contribuciones. También es imprescindible que el pago de un empleado sea equitativo
en términos de lo que reciben otros empleados por sus contribuciones.

Equidad de pago

Definida de manera sencilla, la equidad abarca el concepto de justicia. La teoria de la equi-
dad, también llamada justicia distributiva, es una teoria de la motivacién que explica cémo
responden las personas a las situaciones en las cuales sienten que han recibido menos

estindar de pago
por desempefio

Estandar por medio del

cual los gerentes vinculan

la compensacion con el es-
fuerzo y el desempefio de los
empleados
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Identificar y explicar las
principales leyes federales que pro-
porcionan el marco para las relaciones
laborales en Estados Unidos.

LENANF=] Explicar las razones por
las cuales los empleados se unen a los
sindicatos.

Describir el proceso por
el cual los sindicatos organizan a los
empleados y obtienen reconocimiento
como su agente negociador.

LNV Analizar el proceso, las

metas y las estrategias de negociacion
de un sindicato y un empleador.

Diferenciar las formas del
poder de negociacion que un sindicato
y un empleador pueden utilizar para

mejorar sus demandas de negociacion.

Describir un procedi-
miento tipico de queja sindical y
explicar las bases para los laudos
arbitrales.

NI Analizar algunos de los
retos contemporaneos a los que se en-
frentan las organizaciones sindicales.
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Ha tenido frustraciones con su empleador? Bueno, usted no esta solo. Casi todo el

mundo, en algin momento de sus vidas, va a trabajar para alguien mas. Y casi todos

se sienten frustrados con las politicas, practicas, o proclamaciones hechas por sus em-
pleadores. Su frustracion puede provenir de un nivel de salario que no le permite pagar sus
facturas o costos de los libros de texto. Puede provenir de un gerente que no le permitira
tomar las vacaciones de primavera. O puede deberse a la negativa de su empleador para
proporcionar seguro de salud. Cualquiera sea la razon, las relaciones empleado/empleador no
estan mejorando.

Los estadounidenses estdan menos satisfechos con sus empleadores de lo que estuvieron
en algn momento en los dltimos veinte afios. La tendencia es mas fuerte entre las personas
que han entrado recientemente en el mercado de trabajo. Segin un estudio realizado por la
Federacion Estadounidense del Trabajo y Congreso de Organizaciones Industriales (AFL-CIO,
por sus siglas en inglés), los empleados de edades comprendidas entre 18 y 34 afios estan
menos satisfechos con su situacion laboral que los empleados del mismo grupo de edad hace
diez afios. Solo el 31 por ciento gana suficiente dinero para pagar sus cuentas y ahorrar algo
de dinero, 22 por ciento menos que hace diez afios. Ademas, el 31 por ciento no tiene seguro de
salud, frente al 24 por ciento hace diez afios. Por (ltimo, sblo el 47 por ciento tienen planes
de retiro de sus empleadores, un descenso del 6 por ciento respecto a 10 afios antes. Por otra
parte, mas de la mitad de los trabajadores de los Estados Unidos entre los 18 y los 34 afios de
edad, cayeron en el segmento de bajos ingresos, que ganan menos de $30 000 por afio. Estas
personas dicen que son los menos satisfechos con sus empleadores.?

Sin embargo, la satisfaccion con su empleador no se trata solo de ganar dinero suficiente
para pagar las cuentas. Los jugadores de la Liga Nacional de Futbol (NFL, por sus siglas en in-
glés), que caen casi en su totalidad dentro de los trabajadores de entre 18 y 34 afios de edad,
ganan un promedio de $770 000 por afio.? En 2011, los jugadores de la NFL estaban envueltos
en un conflicto de trabajo para incrementar sus salarios. Ellos querian una mayor proporcion de
los ingresos de $9 000 millones anuales generados por la NFL. Los propietarios de equipos de la
NFL como los Acereros de Pittsburg y los 49ers de San Francisco, dijeron que necesitaban el
dinero para reinvertir en la liga. Roger Goodell, el comisionado de la NFL, dijo que la vaci-
lacion por parte de la administracion se justificaba para “hacer los tipos de inversiones que
hacen crecer este juego”.? Los jugadores, sin embargo, se mostraron escépticos de la admi-
nistracion. Ellos querian que los duefios les mostraran donde se gastaba todo el dinero. Los
propietarios se negaron. Los jugadores se dirigieron a su sindicato.

Mencione la palabra sindicato y la mayoria de las personas tendran alguna opinion, positiva
0 negativa, respecto a las organizaciones sindicales de Estados Unidos. Para algunos la pala-
bra evoca imagenes de descontento entre los obreros y los patrones: reclamaciones, huelgas,
organizacion de mitines, boicots. Para otros la palabra representa la democracia industrial, la
justicia, la oportunidad y la representacion igualitaria.* Muchos piensan que los sindicatos lo
(nico que hacen es crear una relacién negativa entre empleados y gerentes.

Sin importar las actitudes hacia ellos, desde mediados del siglo xix los sindicatos han sido
una importante fuerza que modela las practicas de las organizaciones, la legislacion y el pen-
samiento politico de Estados Unidos. Hoy en dia los sindicatos siguen siendo de interés por su
influencia en la productividad de las organizaciones, la competitividad de Estados Unidos, el
desarrollo de la ley laboral y las politicas y practicas de recursos humanos. A pesar de la fuerte
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influencia de los sindicatos, la problematica de las relaciones laborales no resulta familiar
para muchas personas.

Este capitulo describe las disposiciones gubernamentales de las relaciones laborales, el pro-
ceso de dichas relaciones, las razones por las que los trabajadores se unen a las organizacio-
nes sindicales y la estructura y liderazgo de los sindicatos. Es importante sefialar que, con
base en la ley laboral, en cuanto un sindicato esta certificado para negociar para los miembros
de una unidad de negociacion, debe representar a todos los de la unidad de manera equita-
tiva, sin importar si los empleados se unen después al sindicato o si deciden permanecer sin
sindicalizarse. Por tanto, en las Gltimas secciones de este capitulo se analizaran los temas
importantes de la administracion de contratos, en particular el manejo de quejas por parte de
los empleados y del arbitraje. El capitulo concluird con un andlisis de los retos contempora-
neos a los que se enfrentan las organizaciones sindicales.

Los sindicatos y otras organizaciones sindicales pueden influir de manera importante en la
capacidad de los gerentes para dirigir y controlar las diversas funciones de la administracién de
recursos humanos. Por ejemplo las clausulas sindicales de antigiiedad en el contrato de trabajo
pueden influir sobre quién es seleccionado para una promocion o para programas de capacita-
cién. Los rangos de pago pueden determinarse mediante negociaciones con el sindicato, o és-
tos pueden imponer restricciones sobre los métodos que utilice la administracion para evaluar
a los empleados. Por consiguiente, es esencial que los gerentes de ambientes sindicalizados y
no sindicalizados entiendan cdmo operan los sindicatos, y que estén muy familiarizados con el
importante cuerpo de leyes que rigen las relaciones laborales. Hay que recordar que los geren-
tes y supervisores no pueden aducir como defensa que ignoraban la legislacion laboral cuando
violan alguna ley al respecto. Antes de seguir leyendo compruebe su conocimiento sobre las
leyes que tratan las relaciones laborales contestando las preguntas del recuadro Lo mas desta-
cado en administracién de recursos humanos 1.

1 Lo méas destacado en administracion de recursos humanos

Prueba de conocimiento de las relaciones laborales

1. Un mecanico solicité empleo en una concesionaria automotriz. Se le negd debido a su militancia sindical. ;Fue legal
la accion del empleador?
__Si__No

2. Durante una campafa de organizacion sindical los supervisores cuestionaron a los empleados sobre sus ideas sindica-
les. ¢Estaba este cuestionamiento permitido?
__Si__ No

3. Cuando los miembros del sindicato comenzaron a utilizar botones sindicales en el trabajo, la administracién ordend
que se los quitaran. ;Estaba la administracién en su derecho?
__Si__No

4. Mientras estaba en proceso una campafa de organizacion, un empleador accedid, como un gesto social, a facilitar
bebidas refrescantes en una fiesta de dia de asueto. ¢Estara el empleador actuando de conformidad con la ley?
__Si__ _No

5. Una empresa distribuy6 a otros empleadores antisindicales del area una lista de solicitantes de empleo que eran cono-
cidos por ser partidarios de sindicatos. ;Fue ilegal esa distribucion?

Si___No (Continda)
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-l Prueba de conocimiento de las relaciones laborales

(continuacion)

6. Durante una campafa de organizacion sindical, la duefia de Servo Pipe prometid a sus empleados un incremento de

sueldo si votaban en contra del sindicato. ¢Es legal que la duefia haga esa promesa a sus empleados?
Si No

7. Los empleados tienen el derecho de presentar cargos de practica laboral injusta en contra de su empleador incluso
cuando la organizacion no tenga sindicato.
__Si__No

8. El sindicato desea arbitrar la queja de un miembro, la cual carece completamente de fundamento, como ha demos-
trado la administracion. ¢Debe la administracion arbitrar la queja?
__Si__No

9. John Green, un ingeniero de mantenimiento, tiene un mal expediente de trabajo. La administracion desea despedirlo;
pero Green es representante sindical y es muy critico con la empresa. ;Puede la administracion despedir legalmente a
este empleado?
__Si__No

10.Durante una campafa de organizacion un gerente de oficina manifestd fuertes creencias antisindicales y llamé a los
oficiales sindicales “mafiosos”, “apestosos” y “bola de radicales”. A los empleados que se unian al sindicato les dijo
que “tenian que revisarse la cabeza”. ;Es legal que el gerente haga este tipo de comentarios?

__Si__ _No

Las respuestas se encuentran al final de este capitulo.

Regulacion gubernamental de

las relaciones laborales
El desarrollo de la legislacién laboral de Estados Unidos tiene sus fundamentos en el

clima politico, social y econémico de ese pais. Por lo general se puede decir que el cre-
cimiento del movimiento sindical ha sido paralelo a la aprobacién de leyes a favor del
trabajo y a la capacidad de los trabajadores de imponer sus exigencias econdmicas a la

:Qué papel juega el
gobierno en la disputa
entre los duefios de la

NFL y los jugadores? administracidn. Es evidente que las leyes laborales aprobadas en las décadas de los veinte
;Qué ley protege tanto ¥ 1055 treinta favoreci'ero‘n el crecimiento y la es.tabilidad de las organizaciones sindica-
a los duefios de la N les.” Conforme los sindicatos se fortalecian bajo las leyes federales, se aprobaron leyes

para contener los abusos sindicales de poder y proteger los derechos de sus miembros
ante actividades sindicales no éticas. En la actualidad las leyes que rigen las relaciones
laborales buscan crear un ambiente en el que los sindicatos y los empleadores puedan
cumplir sus responsabilidades y derechos respectivos. Conocer las leyes de las relaciones
laborales ayudard a entender cémo funcionan las relaciones obrero-patronales en Esta-
dos Unidos. La primera ley federal referente a las relaciones laborales fue la Ley del Tra-
bajo Ferroviario de 1926. Otras leyes principales que afectan las relaciones laborales en
el sector privado son la Ley Norris-LaGuardia, la Ley Wagner, la Ley Taft-Hartley y la
Ley Landrum-Griffin. (Vea el recuadro Lo més destacado en administracién de recursos
humanos 2 para fechas clave en relacion con la participacién del gobierno de Estados
Unidos en las relaciones laborales.)

como al sindicato de
los jugadores?
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Ley del Trabajo Ferroviario
El propésito principal de la Ley del Trabajo Ferroviario (RLA, por sus siglas en inglés),

promulgada en 1926, era evitar las interrupciones de servicio que resultaban de las dispu-
tas entre los ferrocarriles y sus sindicatos operantes, Para lograr este fin la RLA contiene
dos extensos procedimientos que le permiten manejar estas disputas obrero-patronales.
Primero, el Consejo Nacional de Mediacién resuelve los estancamientos de negociaciones
utilizando mediacidn o arbitraje. El Consejo es ademds responsable de realizar elecciones
secretas para determinar si los empleados desean la sindicalizacién. Segundo, el Consejo
Nacional de Ajustes Ferroviarios maneja las quejas y disputas de arbitrajes que surgen
durante la vida de un contrato. En 1936 la RLA fue enmendada para ampliar su cobertura
a la industria de las lineas aéreas.

Ley Norris-LaGuardia

La Ley Norris-LaGuardia, o Ley Antimandato de 1932, restringe severamente la capa-
cidad de los empleadores para obtener un mandato que prohiba que un sindicato realice
barricadas pacificas, boicots y actividades de huelga. En el pasado los mandatos de los
tribunales federales habian sido un arma efectiva en contra de los sindicatos porque obli-
gaban a éstos ya sea a cesar dichas actividades o a sufrir el castigo de comparecer ante los
tribunales por desacato. Todavia se pueden otorgar mandatos en las disputas laborales.
Sin embargo, antes de que pueda emitirse uno, los empleadores deben demostrar que su
falta causara mayor dafo al empleador que al sindicato. Al igual que la RLA, esta ley pro-
mueve la negociacién colectiva y alienta la existencia, formacién y operacidn efectiva de las
organizaciones sindicales.

Ley Wagner
La Ley Wagner de 1935 (o Ley Nacional de Relaciones Laborales) ha tenido, por mucho,

el efecto mis significativo en las relaciones obrero-patronales. Colocd con firmeza el poder
protector del gobierno federal detrds de los esfuerzos de los empleados de organizar y ne-
gociar colectivamente por medio de representantes de su eleccién.

La Ley Wagner creé el Consejo Nacional de Relaciones Laborales (NLRB, por sus si-
glas en inglés) para regular las relaciones laborales de Estados Unidos. Aunque esta ley fue
enmendada por la Ley Taft-Hartley, se conservé la mayoria de las cldusulas principales
que protegian los derechos de negociacién de los empleados. La Seccién 7 de la ley garan-
tiza estos derechos de la siguiente manera:

Los empleados tendran el derecho a la autoorganizacion, para formar, unirse o ayudar a
organizaciones sindicales a negociar colectivamente por medio de representantes de su
propia eleccion y dedicarse a actividades concertadas para el propésito de la negociacion
colectiva u otra ayuda o proteccién mutua, y también tendran el derecho de abstenerse de
cualquiera de estas actividades hasta el punto en que dicho derecho pueda verse afectado
por cualquier acuerdo que requiera afiliarse a una organizacion sindical como condicién
para el empleo.®

Para garantizar a los empleados sus derechos de la Seccién 7, el Congreso prohibié las
pricticas especificas de los empleadores que niegan a los empleados los beneficios de Ia
ley. La Seccién 8 de la ley lista cinco pricticas laborales injustas (ULP, por sus siglas en
inglés) de los empleadores:

1. Interferir con, restringir u obligar a los empleados en el ejercicio de sus derechos garan-
tizados en la Seccién 7.

2. Dominar o interferir en la formacién o administracidén de cualquier organizacién sindi-
cal o contribuir financieramente o de otra manera para apoyarla.

précticas laborales
injustas (ULP)
Practicas ilegales especificas
del empleador y del sindicato
que niegan a los empleados
sus derechos y beneficios
bajo la Ley Federal del
Trabajo
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Exploracién en

3. Discriminar en lo referente a la contratacién o mantenimiento de un empleo o a cual-
quier condicidn de trabajo para alentar o desalentar la membresia a cualquier organiza-
cién sindical.

4. Despedir o discriminar de otra manera a los empleados porque presenten cargos o den
testimonio bajo esta ley.

5. Rehusarse a negociar colectivamente con los representantes de los empleados debida-
mente elegidos.

Los empleadores cometen muchas practicas laborales injustas cada afio con o sin co-
nocimiento de su injusticia. Por ejemplo, en el afio fiscal 2010 se presentaron 23 381
précticas laborales injustas ante el Consejo Nacional de Relaciones Laborales. Cuando se
presenta una denuncia contra el empleador, se le asigna a un investigador, y si los cargos
muestran méritos, tratan de resolver el caso entre el individuo y el empleador fuera de los
tribunales. Alrededor de 36 por ciento de los casos presentados demuestran que los dere-
chos laborales han sido violados. En 2010, s6lo el 4 por ciento de las practicas laborales
injustas presentadas realmente fueron a la corte. El resto (96 por ciento) se resolvieron
fuera de la corte.

Si el caso no llega a un acuerdo fuera de corte, se le asignard a un abogado en la NLRB
sin costo alguno para la persona que presenté la queja. En promedio, la NLRB gana mas
del 90 por ciento de estos casos. El tiempo promedio que transcurre para que estos casos
sean escuchados es de 87 dias. De todos los casos que se establecieron en y fuera de los
tribunales en 2010, la NLRB recuperé $86.6 millones para los empleados y 2 250 trabaja-

dores fueron readmitidos a sus antiguos puestos de trabajo.7

El Consejo Nacional de Relaciones Laborales

La agencia responsable de administrar y aplicar la Ley Wagner es el Consejo Nacional de
Relaciones Laborales (NLRB, por sus siglas en inglés). Sirve al interés publico reduciendo
las interrupciones en la produccién o servicio causadas por las disputas obrero-patronales.
Para lograr esta meta el consejo tiene dos funciones principales: 1. realizar elecciones se-
cretas para determinar si los empleados desean ser representados por un sindicato y 2. evi-
tar y remediar las practicas laborales injustas. El NRLB no acttia por iniciativa
propia en ninguna funcién. Sélo procesa aquellos cargos por pricticas laborales
injustas y peticiones de elecciones de los empleados que se puedan presentar en
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una de sus 32 oficinas regionales o en otras oficinas de campo mds pequenas.
E Consejo Nacional de Relaciones El NRLB opera en un campo dindmico en el que la informacién sobre la ope-
Laborales de Estados Unidos racién de la agencia y las respuestas a preguntas legales pueden ser esenciales,
tiene su propio sitio Web. Ahi se tanto para los empleados como para los gerentes. También, mantiene un nimero
pueden encontrar detalles de su telefonico gratuito disefiado para proporcionar al publico acceso ficil y sin costo
organizacion, casos actuales y sobre la agencia.8 Ademas, cada oficina regional tiene disponible un “funcionario

resoluciones. Visite

de informacién” para responder a las preguntas legales especificas sobre la ley y

www.cengagebrain.com el mismo cons ¢jo.

Ley Taft-Hartley

La aprobacién de la Ley Wagner impulsé el enorme crecimiento de la sindicalizacién du-
rante las décadas de 1930 y 1940. En 1940 la afiliacién sindical en Estados Unidos alcan-
zaba los nueve millones y, con los nuevos militantes, la mano de obra recurria con mayor
frecuencia a las huelgas, lo que generé un problema para los empleadores. Con el poder de
negociacion de los sindicatos, que en la actualidad ha aumentado de forma significativa,
ademds de los reportes de abusos sindicales de los derechos de los empleados, se con-
sideraron necesarias ciertas restricciones a los sindicatos. La Ley Taft-Hartley de 1947
(también conocida como Ley de Relaciones Obrero-Patronales) cumplié estos objetivos
definiendo las practicas laborales injustas de los sindicatos y frenando varias actividades
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de huelga de las organizaciones sindicales. Las pricticas laborales injustas de los sindica-
tos son éstas:

1. Restriccidn o coaccién de los empleados en el ejercicio de sus derechos.

2. Restriccién o coaccién de los empleadores en la seleccion de las partes para negociar en
su nombre,

3. Persuasién de los empleadores para discriminar contra cualquiera de sus empleados.
4. Negativa a negociar colectivamente con un empleador.
5. Participacién en boicots secundarios y disputas jurisdiccionales.

6. Intento de obligar el reconocimiento de un empleador cuando otro sindicato ya es el
representante certificado.

7. Cobro de cuotas y pagos excesivos de iniciacién.

8. Pricticas de “aprovechamientos” que requieran el pago de salarios por servicios no
realizados.

En resumen, al aprobar la Ley Taft-Hartley, el Congreso equilibré los derechos y las
obligaciones de los obreros y los patrones en la arena de la negociacién colectiva. La ley ya
no serfa criticada por favorecer a los sindicatos.

El Servicio Federal de Mediacion y Conciliacion

Debido a la alta incidencia de huelgas después de la Segunda Guerra Mundial, la Ley
Taft-Hartley creé el Servicio Federal de Mediacién y Conciliacién (FMCS, por sus siglas
en inglés) para ayudar a resolver las disputas de negociacion. La funcién de esta agencia
independiente es ayudar a los obreros y a los patrones a lograr acuerdos de negociacién
colectiva por medio de los procesos de mediacién y conciliacidn. Estas funciones utilizan
una parte neutral que mantiene las comunicaciones entre los negociadores en un intento
por obtener un acuerdo. A diferencia del NRLB, el Servicio Federal de Mediacién y Con-
ciliacidén no tiene poderes de aplicacién ni puede procesar a nadie. Mds bien, las partes en
un estancamiento de negociacion deben elegir de manera voluntaria el uso del servicio. Sin
embargo, una vez que se pide al FMCS intervenir en una disputa, su participacién en el
proceso puede mejorar mucho las relaciones obrero-patronales a la vez que proporciona
un vehiculo para el intercambio de propuestas de negociacién colectiva.’ En afios recientes
el FMCS ha destacado resolviendo puntos muertos que involucraban a las industrias de
comunicacidn, deportes, educacién y transporte.

Por ejemplo, en 2011 el FMCS fue mediador en las negociaciones entre la Liga Na-
cional de Futbol Americano (NFL) y la National Football League Players Association
(NFLPA, por sus siglas en inglés). El papel del FMCS era llegar a las partes sobre una
base regular, establecer un ambiente propicio para una negociacién real y ayudar con el
proceso de negociacidn. El director del FMCS, George H. Cohen, informé que la atmés-
fera durante los debates reflejé un nivel notable de respeto mutuo, a pesar de sus posicio-
nes de fuerte competencia.'”

Ley Landrum-Griffin
En 1959 el Congreso aprobé la Ley Landrum-Griffin (también conocida como la Ley de

Notificacién y Divulgacién de Informacién Obrero-Patronal) para salvaguardar los dere-
chos de los miembros de los sindicatos y prevenir mafias y otras pricticas inescrupulosas
por parte de los empleadores y los representantes sindicales. Una de las clausulas mds
importantes de la Ley Landrum-Griffin es la Declaracién de Derechos de los Miembros
de los Sindicatos, que requiere que cada miembro sindical tenga derecho a 1. nominar can-
didatos para el puesto sindical, 2. votar en las elecciones o referendos sindicales, 3. asistir
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