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urante casi una década, hemos estudiado
D como las asignaciones desafiantes impactan
en las trayectorias de los empleados que ini-
cian su carrera profesional. Si bien las investigacio-

nes previas se centran en su importancia a niveles de
carrera intermedios o superiores, nosotros nos pre-

guntamos: ;Cuando empiezan a importar las asigna-
ciones desafiantes y quiénes se benefician mas de
ellas? Para responder a estas preguntas, disefiamos
dos proyectos de investigaciéon que examinan su im-
pacto en los ingenieros durante sus primeros afios
de trabajo.
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El primero fue un estudio cualitativo de
19 profesionales en las primeras etapas
de su carrera, basado en dos muestras
de entrevistas a recién graduados que
se incorporaban al mercado laboral. La
mayoria de las personas entrevistadas
eran mujeres que se identificaban como
asiaticas, de color, latinas o de otros ori-
genes raciales/étnicos, y se les pidi6 que
describieran asignaciones desafiantes
basandose en sus propias experiencias.
También reflexionaron sobre cémo se
seleccionaba a las personas para estas
oportunidades y los resultados de haber-
las recibido.

El segundo fue un estudio cuantitativo
longitudinal basado en encuestas a mas
de 600 graduados de programas univer-
sitarios de ingenieria en EE. UU., con un
maximo de tres afios desde su gradua-
cion. Del total de la muestra, el 65% se
identifico6 como hombres y el 35% como
mujeres. La mayoria (88%) eran perso-
nas asiaticas y/o blancas, en compara-
cién con el 12% que eran de color, lati-
nas, indigenas y/o del Pacifico. Estos
datos demograficos reflejan de forma
cercana a los graduados en ingenie-
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Nuestros hallazgos revelan un patrén critico,
pero poco estudiado: el impacto de las
asignaciones desafiantes no sélo radica en

cuando comienzan a dar forma a las carreras
(a menudo, desde el inicio), sino también en
como lo hacen (y ese impacto no es uniforme).

ria de los EE. UU. en el momento del
estudio (2015-2017), con una repre-
sentacion particularmente elevada de
mujeres entre quienes respondieron
nuestra encuesta.

En este estudio, desglosamos una asig-
nacidon desafiante en dos componentes
principales y analizamos cada uno por
separado: asignaciones que son visibles
para otras personas en la organizacion
(son conocidas y hacen que usted sea
conocido), y que implican areas nue-
vas y desconocidas (lo sacan “fuera de
su zona de confort” y le ayudan a desa-
rrollar nuevas habilidades). Analizamos
quién tenia acceso a estas asignaciones
midiendo la frecuencia con la que las
personas encuestadas participaban en
cada tipo.

También examinamos cémo estos tipos
de asignaciones se relacionaban con las
expectativas de recompensas laborales
de cada participante. Aunque no pedi-
mos directamente que vincularan sus
expectativas con las asignaciones desa-
fiantes, nuestros modelos estadisticos
nos permitieron analizar esas relaciones,

ofreciendo una visién de cdmo este tipo
de trabajo puede moldear las percepcio-
nes sobre el desarrollo profesional. Ob-
servamos diferencias por género y raza/
etnia entre ingenieros, controlando los
factores académicos y laborales.

Nuestros hallazgos revelan un patréon
critico, pero poco estudiado: el impacto
de las asignaciones desafiantes no sélo
radica en cuando comienzan a dar forma
a las carreras (a menudo, desde el ini-
cio), sino también en cémo lo hacen (y
ese impacto no es uniforme).

Especificamente, descubrimos que las
asignaciones desafiantes al inicio de la
carrera (especialmente aquellas que im-
plican areas nuevas y desconocidas de
trabajo) estaban mas fuertemente vincu-
ladas con recompensas esperadas para
los grupos dominantes en ingenieria:
hombres e ingenieros de origen blanco y
asidtico. En contraste, los mismos tipos
de asignaciones no estaban vinculados a
las mismas recompensas esperadas para
mujeres ingenieras o ingenieros de color,
latinos, indigenas y del Pacifico con cua-
lificaciones y posiciones similares.
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(DONDE FALLAN LAS
ORGANIZACIONES?

Nuestra investigacién, junto con hallaz-
gos de estudios relacionados sobre las
disparidades en las tareas laborales, des-
taca dos errores comunes que las orga-
nizaciones deberian abordar al desarro-
llar una estrategia de talento que incluya
asignaciones desafiantes.

A continuacién, describimos cada pro-
blema y ofrecemos pasos practicos que
los lideres sénior pueden tomar para
construir sistemas mas justos al asignar,
apoyar y recompensar el trabajo desa-
fiante en las primeras etapas de la carre-
ra profesional.

SUBESTIMAR LA IMPORTANCIA

8l DE UNA ASIGNACION
DESAFIANTE.

En nuestro estudio cualitativo, varios
participantes sabfan qué era una “asig-
naciéon desafiante”, pero tenian dificul-
tades para describir cdmo funcionaban
estas oportunidades en su organizacién.
Muchos eran aun menos conscientes
de lo importantes que podian ser estas
asignaciones para el crecimiento de su
carrera. Esto reflejaba una falta general
de comunicacion por parte de los geren-
tes sobre lo que realmente se necesita
para avanzar.

COMO SOLUCIONARLO: Para garantizar
que las asignaciones desafiantes se dis-
tribuyan y se busquen de manera equi-
tativa, las organizaciones deben equipar
a los gerentes con una orientacién clara
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Para garantizar que las
asignaciones desafiantes
se distribuyan y se
busquen de manera
equitativa, las

organizaciones deben
equipar a los gerentes con
una orientacion clara sobre
el papel que desempenan
en el desarrollo del talento

en etapas tempranas.

sobre el papel que desempefian en el de-
sarrollo del talento en etapas tempranas.
Esto implica no depender Uinicamente de
la mentoria o el acompafiamiento infor-
mal, sino también proporcionar herra-
mientas y sistemas estructurados que
ayuden a los gerentes a comunicar coémo
se ve el alto rendimiento y cdmo ayudar
a los empleados a alcanzarlo.

asignaciones desafiantes

Los lideres sénior pueden desempeifiar
un papel fundamental proporcionando
orientacion y formacién que ayude a los
gerentes de primera linea a comunicar
estos caminos a sus equipos. Esto incluye
fomentar comportamientos orientados a
tomar la iniciativa, como expresar inte-
rés en asignaciones desafiantes, buscar
proyectos de alta visibilidad, cultivar re-
laciones con colegas influyentes e identi-
ficar oportunidades para obtener patro-
cinio y desarrollar habilidades.

[gualmente importante es asegurarse
de que esos mensajes se transmitan de
forma equitativa y sistematica. Las orga-
nizaciones deberian establecer procesos
que ayuden a los gerentes a dar segui-
miento a quiénes estan desarrollando y a
quiénes podrian estar pasando por alto.

PASAR POR ALTO QUE MIEMBRO

yAl DEL EQUIPO ESPERA (Y RECIBE)
RECOMPENSAS.

Nuestro estudio cuantitativo destac6 un
segundo error: la relacion entre asig-
naciones desafiantes y recompensas la-
borales esperadas fue, en general, mas
fuerte para los grupos dominantes en
ingenieria (hombres e ingenieros blan-
cos y asiaticos). De hecho, aunque las
mujeres ingenieras informaron realizar
mas asignaciones desafiantes en areas
desconocidas, las recompensas labora-
les esperadas asociadas con ese trabajo
eran menos claras para ellas que para
los hombres.

Estas disparidades se acentuaron aun
mas cuando se analizaron por raza y et-
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nia. En el caso de los ingenieros asia-
ticos y blancos, las asignaciones desa-
fiantes en areas nuevas y desconocidas
estaban fuertemente vinculadas a au-
mentos salariales y promociones espe-
radas. Estas mismas relaciones no se ob-
servaron en ingenieros de color, latinos,
indigenas y del Pacifico. Esto sugiere
que los beneficios profesionales de estas
oportunidades no se perciben por igual
en todos los grupos.

(A qué se debe esto? No se debe a dife-
rencias en habilidades, confianza o ex-
periencia. Nuestro analisis controlé la
confianza de los ingenieros, el éxito aca-
démico, las practicas previas y la exposi-
cién profesional. En cambio, teorizamos
que la diferencia radica en el estatus.

Décadas de investigaciones socioldgi-
cas muestran que las personas percibi-
das como altamente competentes en un
campo determinado (a menudo aquellas
de grupos histéricamente privilegiados)
tienen mas probabilidades de recibir el
beneficio de la duda en situaciones am-
biguas. Personas igualmente calificadas
de grupos histéricamente menos privile-
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asignaciones desafiantes

Las organizaciones no solo deberian dar
seguimiento a quién recibe asignaciones
desafiantes, sino también aclarar cémo

estas oportunidades se conectan con el
crecimiento profesional. Asignar simplemente
trabajo de alto impacto (o alentar a los
empleados a buscarlo) no es suficiente.

giados enfrentan mayor escrutinio y es-
cepticismo. Con el tiempo, estas ventajas
pueden interiorizarse, haciendo que al-
gunos grupos tengan mas probabilidades
de esperar recompensas profesionales,
mientras que otros pueden estar menos
seguros de que los mismos esfuerzos
conduzcan al progreso.

COMO SOLUCIONARLO: Las organiza-
ciones no solo deberfan dar seguimiento
a quién recibe asignaciones desafiantes,
sino también aclarar como estas oportu-
nidades se conectan con el crecimiento
profesional. Asignar simplemente tra-
bajo de alto impacto (o alentar a los em-
pleados a buscarlo) no es suficiente. Los
empleados necesitan saber: ;Como se
ve el éxito? ;Qué habilidades especificas
se desarrollaran? ;Cémo se tomara en
cuenta este trabajo en futuros aumentos,
promociones o consideracion para pues-
tos de liderazgo?

Con demasiada frecuencia, se asume que
el valor de una asignaciéon desafiante es
evidente por si mismo, pero nuestra in-
vestigacion sugiere que, dado el peso de
las creencias culturales y los sesgos am-

pliamente difundidos, distintos grupos
perciben el beneficio de un trabajo simi-
lar de manera muy diferente. Sin siste-
mas que aclaren el proposito, las expec-
tativas y los resultados potenciales de
estas oportunidades, las organizaciones
corren el riesgo de socavar las mismas
posibilidades de avance que las oportu-
nidades de mejora estan tedricamente
disefiadas para abrir.

Las organizaciones también pueden to-
mar medidas para garantizar que las
personas que se destacan en asignacio-
nes desafiantes sean reconocidas y apo-
yadas de formas que conduzcan a un
crecimiento profesional real. Reconocer
publicamente a quienes sobresalen en
estos roles aumenta su visibilidad y des-
taca sus contribuciones ante quienes to-
man decisiones clave.

En ultima instancia, nuestra investiga-
cion subraya la importancia de disefiar
sistemas que hagan que el valor y las re-
compensas de las asignaciones desafian-
tes sean claros, consistentes y accesibles.
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