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7 formas practicas de reducir el prejuicio
en sus procesos de contratacion

Rebecca Knight
Distribuido por: The New York Times Syndicate

1 proceso de contratacién estd sesgado y es injusto. El

racismo inconsciente, la discriminacién por edad y el

sexismo juegan un gran papel para definir a quién ele-
gimos. Sin embargo, hay pasos que usted puede dar para re-
conocer y mitigar estos prejuicios. Entonces ;Dénde deberia
empezar? Y ;Como puede ayudar a otros en su equipo a hacer
lo mismo?

Los sesgos subconscientes tienen un efecto critico y “proble-
matico” en nuestro juicio, dice Francesca Gino, profesora en la
Harvard Business School. “Estos nos hacen tomar decisiones
a favor de una persona o grupo en detrimento de otros.” En el
lugar de trabajo, esto “puede obstaculizar los esfuerzos de di-
versidad, reclutamiento, promocion y retencién.” Si no se con-
tienen, los prejuicios también pueden darle forma a la cultura
y las normas de una compafia o industria, dice Iris Bohnet,
directora del Women and Public Policy Program en la Harvard
Kennedy School y autora de “What Works: Gender Equality by
Design.” “Si no vemos maestros de preescolar varones o inge-
nieras, no asociamos naturalmente a las mujeres y hombres
con esos trabajos, y aplicamos estandares diferentes” al con-
tratar, ascender y evaluar el desempefio laboral, explica. “Los
directivos tienen que aprender a eliminar el sesgo de sus prac-
ticas y procedimientos.”
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He aqui siete estrategias:

n BUSQUE ENTENDER. Para empezar, necesitara entender

qué son los prejuicios de contratacion y como operan. Gino
recomienda que los directivos ofrezcan educacion y entre-
namiento sobre sesgos inconscientes. “El entrenamiento de
concientizacion es el primer paso para resolver los sesgos
inconscientes, porque le permite a los empleados recono-
cer que todos los tenemos, y a identificar los propios,” sefia-
la. La idea es crear una “conversacion organizacional” acer-
ca de los prejuicios y ayudar a encender ideas sobre “los
pasos que la organizacién puede tomar en conjunto para
minimizarlos.”

REVISE SUS DESCRIPCIONES LABORALES. Las bolsas
de trabajo brindan la primera impresion de la cultura de
una compafifa. “Incluso las sutiles elecciones de palabras
pueden tener un fuerte impacto en la lista de solicitan-
tes,” dice Gino. El lenguaje masculino, incluyendo adjeti-
vos como “competitivo” y “determinado”, suele resultar en
que las mujeres “perciben que no encajarian en el ambien-
te laboral.” Por otra parte, palabras como “colaborador” y
“cooperativo” tienden a atraer mas mujeres. Programas de
software que destacan palabras estereotipadas en razon de

7%

® |

A
X

Septiembre 2017 |

Punto de Vista

3



Harvard Business Review (NYT)

El proceso de
contratacion estd
sesgado y es injusto
ya que los sesgos

subconscientes tienen
un efecto critico y
problemdatico en
nuestro juicio.

género pueden ayudar a contrarrestar
este efecto, dice Bohnet. “Entonces usted
puede ya sea remover las palabras y re-
emplazarlas con algo mas neutral,” o bus-
car un equilibrio al usar el mismo nime-
ro de verbos y descripciones de género.

7 formas practicas de reducir el prejuicio en sus procesos de contratacion

dicadores del futuro desempefio laboral,”
de acuerdo con Bohnet. Evaluar muestras
de trabajo de multiples solicitantes tam-
bién ayuda a “calibrar su juicio, para ver
céomo el candidato A se compara con el
candidato B.” Algo importante es que “un
examen de habilidad obliga a los emplea-
dos a analizar la calidad del trabajo del
candidato, en lugar de juzgarlos incons-
cientemente con base en la apariencia,
el género, la edad e incluso la personali-
dad,” dice Gino.

HAGA UNA REVISION DEL CURRICU-
LUM A CIEGAS. “El hecho es que Latisha
y Jamal no reciben el mismo numero de
llamadas que Emily y Greg,” dice Bohnet.
Usted necesita observar lo que cada per-
sona trae a la mesa. Los programas de
software que ocultan la identidad de los
candidatos son utiles, dice Gino. Un pro-
ceso ciego y sistematico para revisar las
solicitudes “ayudara a mejorar sus proba-
bilidades de incluir a los candidatos mas
relevantes para su lista de entrevistas,
incluyendo el descubrir algunas gemas
ocultas,” afiade.

HAGA UN EXAMEN DE MUESTRA DE
TRABAJO. “Los examenes a base de una
muestra de trabajo, que replican la clase
de tareas que el candidato estara reali-
zando en el empleo” son los mejores “in-

ESTANDARICE ENTREVISTAS. Las en-
trevistas no estructuradas — durante las
cuales la experiencia y pericia de cada
candidato estan pensadas para desple-
garse organicamente- “suelen ser poco
confiables para predecir el éxito laboral,”
dice Gino. Por el contrario, las entrevis-
tas estructuradas, que usan la misma se-
rie de preguntas definidas, “estandarizan
el proceso de entrevista” y “minimizan el
prejuicio” al permitirle a los empleadores
“enfocarse en los factores que tienen un
impacto directo en el desempefio.” Boh-
net sugiere usar una tarjeta de entrevista
en la que se califiquen las respuestas de
los candidatos a cada pregunta, con base
en una escala predeterminada. “Ideal-
mente los entrevistadores no deben co-
nocer datos especificos acerca de qué tan
bien le fue a cada candidato en términos
de la revisidon de curriculum y la mues-
tra de trabajo,” anade. La meta es que “la
entrevista se convierta en un tercer dato
independiente.”

CONSIDERE LA SIMPATIA (SI ESO ES
IMPORTANTE). Es natural gravitar ha-
cia personas con las que conecta instan-

tdneamente. Sin embargo, es importante
estar alertas a este sesgo hacia la “quimi-
ca natural o los intereses en comun”. Bo-
hnet describe la simpatia como quiza “la
pregunta mas desafiante del proceso de
contratacion.” Preguntese a usted mismo:
“¢Importa el que a usted le agrade la per-
sona a la que contrata? Y ;qué tan impor-
tantes para usted?” Si le importa, Bohnet
recomienda calificar a los candidatos de
la misma forma en que calificaria sus
otras habilidades durante la entrevista.
“Al darle un nimero a la simpatia, la vuel-
ve mas controlable.”

DEFINA METAS DE DIVERSIDAD. Es-
tas “llevan el tema al centro de atencién”
en las organizaciones, dice Bohnet. Sin
embargo, tenga cuidado cuando le men-
cione la idea a sus colegas. “Algunas veces
son controversiales para las compaiiias,
porque pueden debilitar a las personas
que estan contratadas en esas categorias
o llevar a una respuesta negativa de los
grupos que tradicionalmente han tenido
ventajas,” seflala. Los datos pueden ayu-
darlo a conseguir apoyo. La investiga-
ciéon sugiere que la diversidad resulta en
“significativas ventajas empresariales,”
dice Gino. Ella recomienda que “al final
de cada proceso de contratacion, los li-
deres registren qué tan bien han actuado
respecto a las metas de diversidad que se
plantearon alcanzar.” Eso también alienta
a los involucrados a “mantener en mente
la diversidad y la equidad.”

(Rebecca Knight es una periodista
independiente en Boston y académica en
la Wesleyan University.)
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Cambiar la cultura de la compania
requiere de un movimiento, no un mandato

Bryan Walker y Sarah A. Soule
Distribuido por: The New York Times Syndicate

ara las organizaciones que quieren volverse mas adap-

tables e innovadoras, cambiar la cultura suele ser el ma-

yor desaffo. Sin embargo, un cambio de cultura no puede
lograrse a través de un mandato vertical. Los lideres pueden
demandar cumplimiento, pero no optimismo, confianza, con-
viccidn o creatividad.

Los movimientos sociales suelen encender los cambios mas
significativos. A pesar de las diferencias entre las empresas pri-
vadas y la sociedad, los lideres pueden aprender de cdmo los
movimientos sociales involucran y movilizan a las personas.

UN ESTUDIO DE CASO

G.V. Prasad es CEO de Dr. Reddy’s, una empresa farmacéutica
global, con 33 afios de historia y oficinas centrales en India,
que produce medicinas genéricas accesibles. Con operaciones
en 27 paises y mas de 20,000 empleados, la toma de decisiones
se habia vuelto complicada, y algunas ramas de la organizacion
estaban desalineadas.

Prasad queria hacer que la cultura de Dr. Reddy’s fuera mas
ligera, innovadora y centrada en los pacientes. Su equipo de lide-
razgo comenz6 buscando un propésito. A lo largo de varios me-
ses, el equipo de Dr. Reddy’s aprendid acerca de las necesidades

de todos, desde los trabajadores en el piso de ventas hasta los
cientificos, socios externos e inversionistas. Eventualmente, el
proposito de la compaiiia fue destilado en seis palabras centra-
das en el paciente: “La buena salud no puede esperar.”

En lugar de pegar este nuevo eslogan en posters y repetirlo
en reuniones generales, el equipo de liderazgo comenz6 usan-
dolo para guiar decisiones. La meta era demostrar esta idea en
accion. Los proyectos se seleccionaron para destacar la agilidad
e innovacion. El empaque de los productos fue redisefiado para
ser mas amigable con el usuario. Se desarrollé una completa
plataforma de datos internos, para ayudar a los empleados a
ser proactivos acerca de las solicitudes de los consumidores y
resolver problemas con mas rapidez.

En este punto, era momento de compartir el proposito de for-
ma mas amplia. En el lanzamiento interno, a los empleados se les
pidié hacer una promesa respecto a como contribuirian a que “la
buena salud no pueda esperar.” El siguiente dia, Dr. Reddy’s dio a
conocer una nueva identidad de marca y sitio web, que plante6
publicamente este objetivo. Poco después, la compaiiia estable-
ci6 dos nuevos “estudios de innovacién” en Hyderabad y Mumbai,
para ofrecer respaldo adicional a la creatividad de la compaiiia.

Prasad vio de inmediato un cambio en la cultura de la empresa.
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({COMO SE VE
UN MOVIMIENTO?

Solemos pensar que los movimientos ini-
cian con una llamada a la accién. Sin embar-
go, en realidad comienzan con emocién —
una insatisfaccion con el estatus quo y una
amplia idea de que las instituciones actuales
no atenderan el problema. Este descontento
se convierte en un movimiento cuando al-
guien le brinda visiéon y un camino hacia ade-
lante, que galvaniza a las personas.

Los movimientos sociales tipicamente em-
piezan en pequefio. Comienzan con un grupo
de apasionados entusiastas que logran algu-
nas modestas victorias. Aunque estas ganan-
cias son pequefias, demuestran resultados y
ayudan a que el grupo desarrolle impulso. El
movimiento redne fuerza y tamafio una vez
que otras redes e influencers (personas que
ejercen influencia en su entorno) son atrai-
dos. Eventualmente, los lideres aprovechan
su impulso para institucionalizar el cambio.

COMO ENCABEZAR
UN MOVIMIENTO CULTURAL

Los lideres pueden aprender mucho de los
creadores de movimientos culturales:

— ENCUADRE EL TEMA. Explicar la
necesidad de un cambio organiza-
cional no es suficiente para lograrlo.
Crear un sentido de urgencia es util,
pero puede tener una vida corta.
Los empleados también deben sen-
tirse responsables de sus acciones.
Un lider puede lograr esa clase de
compromiso al encuadrar el cambio
dentro del propdsito la organizacidn.
Un propésito atractivo convoca a la
busqueda de la grandeza en el servi-
cio a los demas. Esto le da significado

Cambiar la cultura de la compania requiere de un movimiento, no un mandato

al trabajo, involucra las emociones y
estimula la accidn.

— DEMUESTRE VICTORIAS RAPI-
DAS. Los creadores del movimiento
reconocen el poder de las pequefias
victorias. Los lideres suelen caer en la
trampa de declarar los cambios cul-
turales anhelados sin destacar ejem-
plos. Algunas veces, estos ejemplos
ya existen, pero a una escala limitada.
Otras veces, necesitan crearse.

— UTILICE LAS REDES. Los creadores
de movimientos construyen coali-
ciones, uniendo a grupos dispersos,
para formar una red mas grande y di-
versa con un proposito comun. Ellos
también saben como activar las re-
des existentes para reclutar nuevos
miembros, esparcir ideas y trasmitir
sus logros. Mientras recluta a otros,
involucrelos en la mision. El liderazgo
de Dr. Reddy’s no se escondi6 en un
cuarto trasero y regresd con su nuevo
rumbo. A lo largo del curso de varios
meses, personas a lo largo y ancho de
la organizacién fueron involucradas
en el proceso. El enfoque fue cons-
truido a partir de la creencia de que
las personas son mas aptas para apo-
yar aquello que participaron en crear.

— CREE REFUGIOS. Los constructo-
res de movimientos crean espacios
donde las personas puedan discutir
estrategia y tacticas. Estos son espa-
cios donde las reglas de interaccion
difieren de aquellos de la cultura do-
minante. Si usted quiere que sus em-
pleados actien de forma diferente,
considere un cambio en el entorno.
Los puestos de avanzada y laborato-
rios suelen construirse como nuevos

entornos, que sirven como un micro-
cosmos para el cambio.

— ABRACE LOS SIMBOLOS. Los sim-
bolos y costumbres alientan la soli-
daridad y ayudan a definir el limite
entre “nosotros” y “ellos”. Pueden ser
tan simples como una playera, cal-
comania o botdén en respaldo de una
causa.

EL DESAFIO
PARA EL LIDERAZGO

A diferencia de los creadores de movimien-
tos, los lideres empresariales suelen estar en
una posiciéon de autoridad. Pueden deman-
dar cambios -y en ocasiones deben hacerlo.
Sin embargo, al tratar de cambiar la cultura
de la compaiiia, los lideres deberian orde-
nar con moderacion. Es facil usar en exceso
la autoridad con la esperanza de acelerar la
transformacion.

Ademads, frecuentemente los lideres se ale-
jandelafriccién organizacional. Sin embargo,
en un enfoque inspirado en los movimientos,
la friccion moderada puede ser positiva. Una
ausencia de friccion probablemente significa
que en realidad estd cambiando poco. Bus-
que en qué lugares el movimiento enfrenta
resistencia. Estos suelen indicar en dénde la
cultura necesita evolucionar.

(Bryan Walker es socio y director
general en el IDEO San Francisco.
Sarah A. Soule es profesora de
comportamiento organizacional y
decana asociada senior de temas
académicos en la Stanford Graduate
School of Business.)
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La complejidad de

la ECONOMIA VY |a
INFORMALIDAD

Por Paola Ycaza O.
Coordinadora

Centro de Estudios Econémicos Un pufiado de policias metropolitanos de la ciudad de Gua-

y Sociales para el Desarrollo
(CESDE)
Editora General de Punto de Vista

yaquil persiguen a una mujer que se gana la vida en una

zona regenerada de la ciudad para quitarle la fuente de
sus ingresos. Ella vende batidos de frutas en el centro de Guaya-
quil. ;Su delito? Vender refrescos en la informalidad.

El trabajo informal es aquel al que han acudido millones de ciu-
dadanos para ganarse la vida al margen de la ley. En nuestra ciu-
dad son los malabaristas, bailarines y vendedores de agua, galletas,
ropa, pescado, flores, frutas, artesanias, y en invierno no puede fal-
tar el estratégico vendedor de paraguas. A este sector de la econo-
mia se le llama informal porque opera al margen de la ley. Dado que
las regulaciones laborales para mantenerse en un mercado laboral
formal son tan complejas y costosas, estos ciudadanos han optado
por ganarse la vida a pesar de la persecucion de los metropolitanos.
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Ronald Coase, premio nobel de economia,
el cual obtuvo por su profunda elaboracién
en los costos de transaccidon para la estruc-
tura institucional y el funcionamiento de la
economia, explic6 muy bien el costo de esa
complejidad. Coase logro probar que cuanto
mas compleja es una economia, mayores se-
ran los costos de transaccion. De hecho, en
muchas de las economias en Latinoamérica
para empezar un pequeflo negocio siguiendo
de forma estricta todos los requisitos de ley,
sin pagar sobornos para agilitar tramites y
haciendo los registros necesarios incluyendo
los de higiene, el tramite puede tomar mas
de un afio en muchos de los casos lo que im-
plica un altisimo costo de transaccién para
el emprendedor. Lo que el vendedor, mala-
barista o bailarin hace entonces es medir el
costo frente al beneficio de la ley.

Las actividades que componen la economia
informal son aquellas que teniendo fines lici-
tos se basan en medios ilicitos para llevarse
a cabo. Es decir, no tienen un contenido cri-
minal, pero que, a pesar de ser finalmente li-
citas, convenientes y deseables para una eco-
nomia en desarrollo, tienen que servirse de
medios ilicitos para operar. La caracteristica
econdmica mas notable de las actividades in-
formales es que tanto la gente directamente
involucrada en ellas como la sociedad en ge-
neral se encuentran mejor si la ley es violada
que si es seguida con la rigidez que las auto-
ridades esperan.

Con esto dicho, las personas que quieran
disfrutar de los beneficios de la legalidad de-
beran asumir los costos involucrados. De no

La complejidad de la ECONOMIA y la INFORMALIDAD

estar en condiciones de hacerlo, puesto que
es cara la disposiciéon a cumplir con la ley,
sencillamente no podran aprovechar el sis-
tema legal. En este momento el sistema legal
se vuelve excluyente.

En palabras del peruano Enrique Ghersi
en su ensayo El Costo de la legalidad, “si la
disponibilidad de recursos de un individuo
(dinero, trabajo, tiempo y conocimiento) es
elevada, es probable que tenga mas que ga-
nar con el acatamiento del origen legal esta-
blecido. Si en cambio, su disponibilidad de
recursos es limitada, sera muy probable que
tenga mas que ganar actuando al margen de
la ley”. Sin lugar a dudas, la mujer persegui-
da por los metropolitanos se encuentra en el
segundo grupo. Esto da cuenta que existen
trabajadores que estan en el sector formal y
gozan de los privilegios establecidos en la ley
mientras que muchos otros trabajadores se
ven relegados al sector informal y, por lo tan-
to, perseguidos por policias metropolitanos
para alejarlos de las zonas regeneradas.

Cabe destacar que los fines de la mujer eran
licitos, pero se tiene que basar en medios ili-
citos tales como no cumplir con las regulacio-
nes legales, no cumplir con las normas labo-
rales, no pagar impuestos, porque no le queda
otro remedio para tener un ingreso. No puede
ingresar en la economia formal porque ésta
impone un costo tan alto que resulta impo-
sible para personas como ella que tienen pe-
quefios ingresos. La informalidad es entonces
una situacion en la cual la gente quiere traba-
jar legalmente pero no puede. Lo unico que le
queda es trabajar en esa zona de ilegalidad.

Las personas que
quieran disfrutar de
los beneficios de la
legalidad deberan
asumir los costos
involucrados. De no
estar en condiciones
de hacerlo, puesto que
es card la disposicion

a cumplir con la ley,
sencillamente no podran
aprovechar el sistema
legal. En este momento
el sistemalegal se
vuelve excluyente.

Guayaquil ha sido y es sindnimo de comer-
cio. Esta actividad se inici6 y desarroll6 en el
Malecon, al pie del rio con las carretillas que
distribuia comida entre los lancheros y vapo-
rinos y luego, con los que ejercian el contra-
bando de licores y cigarrillos cuya base era la
torre Morisca. Sin embargo, hoy entre Quito
y Guayaquil la economia informal supera el
50% de las actividades lo que nos permite
concluir que existe un mercado laboral for-
mal con una regulacidn que no funciona para
la mayoria de los trabajadores.
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Expresarse| "~

libremente

Gabriel Rovayo, PhD.

Director General de la ESAI
Business School de la Universidad
Espiritu Santo
Presidente | CODEFE
Partner | EFQM - Bruselas

| término libertad de expresion esta de moda. La escuchamos

en cada situacion y con diferentes contextos. Pero ahi esta. En el

area de la cultura corporativa se espera que hablar libremente
sea una opcién que esté siempre a la mano de quienes forman parte
de una empresa, sea esta del tamafio que sea.

Pero se trata de un tema espinoso, pues todos queremos trabajar
en un ambiente en el que nuestros jefes valoren nuestras opiniones.
Aspiramos a trabajar bajo una “cultura de hablar sin reservas”, un
entorno laboral donde nos sintamos bienvenidos e incluidos, libres de
expresar nuestras perspectivas y opiniones, y sepamos que nuestras
ideas seran escuchadas y reconocidas. Suena idilico ;verdad?.
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Pero este no es solo el deseo de los miem-
bros de los equipos de trabajo, sino también
de los lideres de los mismos, pues en este
tipo de cultura profesional, la direccién y los
accionistas también se ven beneficiados.

Jacob Morgan, orador y experto en temas de
cultura corporativa, en su libro “El Futuro del
Trabajo”, explord cinco tendencias que re-
sultan relativamente consistentes indepen-
dientemente de donde estemos. Uno de ellos
se trata de nuevos comportamientos. Entre
estos el de la cultura de hablar sin reservas.
Ademas reveld una correlacion significativa
entre el liderazgo inclusivo, los resultados y
el crecimiento de mercado. En las empresas
publicas con una diversidad bidimensional,
en las que la direccién goza tanto de una di-
versidad inherente en cuestiones de género,
edad y etnia, como de una apreciaciéon adqui-
rida de las diferencias entre la experiencia y
el aprendizaje, los empleados tienen un 70%
mas de probabilidades de captar un nuevo
mercado durante el dltimo afio y un 45%
mas de aumentar su cuota de mercado.

Ademas, Sylvia Ann Hewlett, en uno de sus
trabajos para Harvard Business Review, des-
taco que Los lideres con diversidad adquirida,
seglin muestran nuestros datos procedentes
de Estados Unidos, liberan el potencial inno-
vador de sus equipos al completo. Ella realiz6
investigaciones en 11 mercados emergentes
durante 2015 (Brasil, China, Hong Kong, In-
dia, Japon, Rusia, Singapur, Sudafrica, Tur-
quia, Reino Unido y Estados Unidos), y anoté
los diversos comportamientos de los diferen-
tes participantes, segun su lugar de origen.

Y pese a ser de lugares del planeta comple-
tamente diferentes, tenian en comun estas
caracteristicas.

O Hacen preguntas y
escuchan con atencion.

B Facilitan debates
constructivos.

Dan feedback utiles.

B Aceptan consejos del
equipo y actian en
consecuencia.

B Comparten el mérito
de los éxitos con sus
equipos.

B Mantienen contactos
regulares con los
miembros de sus
equipos

Segun Hewlett, los miembros de equipos
internacionales cuyos lideres exhiben al me-
nos tres de estos comportamientos tienen
mas probabilidades de afirmar que se sien-
ten libres de expresar sus puntos de vista y
opiniones (el 89% frente al 19%) y que sus
ideas son escuchadas y reconocidas (el 76%
frente al 20%).

Es interesante, porque este comportamien-
to de los lideres, deja entrever que estos
han evolucionado respecto a los de décadas
atras, los mismos que vivian y gerenciaban
desde una burbuja o un pedestal. Lejos de
sus subalternos, con quienes practicamente
no se comunicaban.

Y los resultados son que los miembros de
su equipo son comunicativos y no temen
expresarse. Los lideres inclusivos, esos que
animan a sus equipos a decir lo que piensan,

(

Aspiramos trabajar
bajo una “cultura de
hablar sin reservas”,
en entorno laboral
donde nos sintamos
bienvenidos e incluidos,
libres de expresar
nuestras perspectivas
y Opiniones, y sepamaos
que nuestras ideas
serdan escuchadas y
reconocidas.

tienen mas posibilidades de lograr mas em-
patia y proactividad en su equipo.

Por su parte, Morgan, en su libro asegura
que el 88% de los miembros de equipos con
lideres inclusivos apoyan las aportaciones de
compafieros cuya formacion o experiencia es
diferente a las suyas. Este autor dice que es-
tos también promueven la toma de riesgos.
El 63% de los miembros de equipos con li-
deres inclusivos afirma que no tiene miedo
a fracasar, mientras que esta cifra es tan solo
del 21% en equipos con lideres no inclusivos.
Y el 54% del primer grupo también asegura
que ningin miembro de sus equipos tiene
miedo de contradecir el statu quo o un con-
senso del grupo, frente al 12% del segundo
grupo. Todo esto pareceria resultado de una
formula magica. Pero no es asi. Es el resulta-
do de un equipo en el que expresarse libre-
mente marca la diferencia.
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