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INTRODUCCION

El entorno de las organizaciones en nuestro pafs ha sufrido importantes cambios, la
globalizacién econémica, los cambios cient(ficos, tecnoldgicos, polfticos y sociales, entre
oﬁas cosas, les han dado nuevas oportunidades pero también les ha generado retos y
amenazas a los que se tienen que enfrentar. Por lo que se han visto obligadas a optimizar
¢l aprovechamiento de los recursos con los que cuentan para el logro de sus objetivos, lo
que indiscutiblemente involucra a sus recursos humanos. Para muchas de nuestras
organizaciones €sto ha implicado un replanteamiento de sus objetivos y metas, asf como

el realizar cambios dentro de las mismas.

El asegurar y mantener el logro de Jas metas de productividad de las organizaciones,
requiere lograr paralelamente sus metas de integracién y de moral, Sélo de esta forma

podrédn asegurar su supervivencia,

La tendencia actual dentro de 1a administracién es considerar a las organizaciones como
grupos sociales, integradas por individuos que persiguen un objetivo en comiin, desde

este enfoque la integracién del personal a la organizacién adquiere un papel relevante,

De manera constante las organizaciones reciben nuevos miembros, que es necesario
integrar, para €sto, cuentan con un proceso llamado inducci6n de personal cuyo objetivo
general es acelerar la adaptacién de los nuevos empleados a su puesto, jefe, grupo de
trabajo y a la organizaci6n en general, es fundamental que este proceso se realice de tal
forma que cumpla realmente con su funcién; un programa de induccién cumple
realmente con su objetivo cuando ademis consigue acelerar la socializacién de su nuevo

personal, ya que este es el proceso mediante el cual empiezan a comprender y a asimilar



los valores, normas y convicciones postulados por la organizacién, con lo cual se logra

realmente su integracién a la organizacién,

No obstante lo planteado anteriormente, hoy en dfa en nuestro pafs son pocas las
empresas que ponen un verdadero interés en el proceso de induccién de su personal de
nuevo ingreso. Esto se debe a que la mayorfa desconocen la importancia y el beneficio

que pueden obtener a través de la aplicacién de un adecuado proceso de inducci6n,

Es importante sefialar que muchas empresas no aplican todas las fases que deben
contemplarse en un proceso de induccidn, en algunas, este proceso es muy simple y
parcializado ya que muchas se limitan a darle a conacer al nuevo empleado las politicas
de personal, prestaciones, obligaciones, instalaciones e historia de la compaiiia, induccién
que se realiza por el drea de Recursos Humanos. Algunas llegan a aplicar la induccién al
puesto que dejan a cargo del jefe inmediato, son pocas en las que el drea de recursos
humanos proporciona a los jefes inmediatos una gufa muy genérica que deben de seguir
para esta fase del proceso de induccién, y en muchas ocasiones las actividades que se
plantean en estas gufas no son llevadas a la prdctica por los jefes inmediatos, si acaso
existe seguimiento, los jefes inmediatos reportan que cumplieron con todas las
actividades aunque en realidad no las hayan realizado; lo que se puede verificar a través

de Ia entrevista de ajuste que se aplica en algunos casos al empleado de nuevo ingreso.

El objetivo del presente trabajo es enfatizar la importancia que representa la aplicaci6n de
un adecuado proceso de induccién de personal de nuevo ingreso en las organizaciones,
asf como el fundamentar el porque dicho proceso, debe ser considerado desde su
planeacién como un proceso compartido entre los jefes inmediatos y el psicélogo

organizacional, no por considerar que son los tnicos que participan en €, sino mds bien



considerando que son los enlaces que pueden hacer participar a todos los miembros de la

organizacién.

La propuesta planteads anteriormente, se considera aplicable a cualquier tipo de

organizaci6n, considerando que la induccién debe adecuarse a las necesidades especfficas

de cada una de ellas.

Este trabajo ha quedado integrado en 4 capftulos y una parte de conclusiones finales,

En el Capftulo 1, se considers conveni a fin de comprender de donde surge el
concepto de induccién de personal, huacer una revisién general de los conceptos y

1 de los siguientes términos: trabajo, organizacién y administracién. Asf

&

como hacer una revisién y andlisis de todos los aspectos relativos a la induccitn del
personal de nuevo ingreso, como son: sus definiciones; objetivos; beneficios y fases que
debe seguir el proceso de induccién, presentando una propuesta de las fases que se
consideran necesarias desarrollar para que un programa de induccién sea eficaz: 1)Disefio
y planeacién, 2) Induccién a la organizaci6n, 3) Induccién af puesto, 4) Socializacién y
5) Seguimiento del proceso de induccién. Considerando que el proceso de induccién no
se da como un proceso aislado en la organizaci6n, en este capftulo también se establece la
relacidn que guarda con los procesos de reclutamiento, seleccién, capacitacién y

seguridad e higiene.

La integraci6n del individuo a la organizacién presenta cierta problemdtica, por lo que
resulta indispensable identificar aquellos factores del individuo y de la organizaci6n que
intervienen en este proceso de integracién y adaptacién para .conducirlos de la mejér
manera posible para la gradual acomodacién y ajuste entre los individuos y la

organizacién, En el Capitulo 2 se hace una revisi6n y andlisis de algunos de los factores




més relevantes de la organizacién que se considera influyen en el proceso de inducci6n,
éstos son; Misién, Comunicacién, Lidernzgo y Clima Organizacional. Asimismo, se
revisan y analizan también los factores del individuo que pueden influir en dicho

proceso: personalidad, adquisicién de valores, necesidades y motivacién.

EI Capftulo 3 se centra en ‘Thacer una revisién global de las habilidades, funciones, tareas
y responsabilidades que el personal de direccién media debe realizar en la organizacién y

se establece la relacidn y el papel que guardan con la induccién de sus nuevos empleados.

En el Capitulo 4, considerando el enfoque de algunos seguidores de la psicologfa de la
conducta industrial, laboral u organizacional, s¢ analiza el papel que desempeiia el
psicol6go en la induccidn de personal en la organizacién moderna; considerdndolo como
un asesor y agente de cambio propiciador de las condiciones necesarias para lograr de
manera mids rdpida y efectiva la integracién del personual de nuevo ingreso a la
organizacién, asf como un mediador en la solucién de problemas concernientes a las
relaciones humanas y el papel que debe desempefiar en la sensibilizacién de los

miembros de la organizacién para su involucramiento en el proceso de induccién.

Finalmente en Ia parte de conclusiones, se argumenta el por qué Ia induccién debe ser
considerado como un proceso comphrtido y con ésto la necesidad de sensibilizar a todos
los miembros de la organizacién para oblvenervsu pzirticipaci(m y crear las condiciones

necesarias que faciliten ln integracién de su personal de nuevo ingreso,



CAPITULO 1
LA INDUCCION DEL PERSONAL DE NUEVO INGRESO
1.1 Atecedentes de Ia Induccién de Personal

En (fMinos generales se considera que la induccién es el proceso que se aplica para
adapish de ]a manera mds répida posible, a 2 persona que ha sido contratada a su trabajo

y a la OTganizacisn.

Yos Offtenes de la inducci6n se encuentran en el trabajo, Ja organizacién y la
administracién de las mismas, por 10 que en este capftulo se hard un revisién general de

lys definiciones y antecedentes que algunos autores han plantieado acerca de estos

Conceptos.
1,1.1 Definicion de Trabajo:

N, 1 Torre y Maciel (1993, P.14) definen al trabajo como "todo esfuerzo humano
Rpjical0 & In produccién de riqueza’. o X

By Reves (1993, p.43): “Tnibu_j;i c_" !qﬂéétiyidgd‘hﬁmanla épliéqdé'a‘_la produccién de

bienes o Servicios, y, por ello, realizadacon sujecion a normas de eficiencia", -

Dygge ¢l Punto de vista juridico . Pérez Botja (Citada por Reyés, 1993, p42) lo define

oo "M actividad persanal ntrato, por c"ulpntuy ¥ bajo direccicn-

3anas, N conqiéiwe@ de dependencia y subordinacign’




Nuestra Ley Federal del Trabajo (Compilacién Laboral, 1994, p.7/15) contempla en su
Artfculo 8 las siguientes definiciones:

"Trabajador es la persona fisica que presta a otra, fisica o moral, un trabajo personal
subordinado”

"se enticnde por trabajo toda actividad humana, intelectual o material,
independientemente del grado de preparacién técnica requerido por cada profesién u

oficio".

Desde el enfoque de la economfa Méndez (1990, p. 79) hace una diferenciacién entre lo
que es ¢l trabajo y lo que significa la fuerza de trabajo: "Trabajo es la actividad humana
mediante la cual se adaptan y transforman los elementos de la naturaleza (produccién)
con el fin de satisfacer necesidades humanas... Fuerza de trabajo es 1a capacidad ffsica y

mental del hombre para desarrollar un trabajo”,

Brown (1992, pp.227-229) comentz que desde el punto de vista ortoduxo se acepta Io
escrito en el Antigiio Testamento donde se plantea que “el trabajo fisico es una maldicién
impuesta al hombre como castigo por sus pecados, y que el hombre prudente trabaja con
el exclusivo objeto de sostener la vida de su familia y la suya propia o, si tiene suerte, a
fin de reunir una cantidad que le permita entregarse a las ac(ividndcs que realmente le

agradan,

Sin embargo, este mismo autor plantea que exls(en sut' clcmes evndcncms para considerar

como errdnea la definicién planteada untenormcnte y Ihnnda su propm definicién del
trabajo como "aquella parte esencial de la vxdn humnna. puesto que es el aspecto de la
vida que confiere condicién y liga a la socncdnd. Por lo comﬁn. hombres y mujeres

gustan de su trabajo , y en casi todos los perfodos hlstdncos ha sucedido asf. Cuando no



les gusta, Ia falla se encuentra er: las condiciones psicolégicas y sociales del trabajo mfs

bien que en el trabajador. Por lo demds, el trabajo es una actividad social.”
1.1.2 Definicion de Organizaci6n:

Para De la Torre y Maciel (1993, p.75) "Una organizacién es la coordinacién racional de
las actividades de cierto nimero de personas que intentan conseguir una finalidad u
objetivo comtin, mediante la divisién de las funciones y del trabajo, de la jerarquizacién

de la autoridad y de la responsabilidad”.

Dentro de la economfa, Méndez (1990, p.33) considera que las organizaciones se derivan
de "los modos de produccién o sistemas econ6micos que han existido en la historia
humana”. Estos modos de produccién han determinado la manera en que los seres
humanos se han tenido que organizar para “producir, distribuir y consumir" los bienes y

servicios que requieren para la satisfaccién de sus necesidades.

Hampton (1989, p.94) la define como "un grupo relativamente estable de pcrscnas‘ enun
sistema estructurado y en evolucién, cuyos esfuerzos coordinados -tie n por objeto

alcanzar metas en un ambiente dindmico”,

Para Kast y Rosenzweig (1989, p.5) desdé el enfoque de sistemas y éoniingénciné, las

organizaciones son: "1) arreglos orientados a una meta, individuos con un p;oposi(o; 2)

sistemas psicosociales, individuos que imbajan en’ grupos: 3) sistetnas tecnolégicos,
individuos que utilizan conocimientos y técnicas, y 4) una ‘inr'eg‘raciéh‘ de actividades

estructuradas, individuos que trabajan juntos en relaciones estricturadas”,

Estos autores consideran a la "organizacién como un sisiemn sociotécnico abjerto

integrado por varios subsistemas”, considerando que no cs s6lo un sistema técnico o



sogigl sino que "més bien, es Ia integracién y estructuracién de actividades humanas en
torno a varias tecnologfas. Las tecnologias afectan los tipos de entradas a la
organizacién, la naturaleza de los procesos de transformacién, y los productos que
surgen del sistema, Sin embargo el sistema social determina la afectividad y eficiencia

en la utilizacién de la tecnologia”, ésto lo ilustran en la siguiente figura:
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120) por F. Kast y J. Rosenzweig, 1989, México: McGraw-Hill. ’




1.1.3 Definicion de Administracién:

Para De la Torre y Maciel (1993, p.161) la administraci6n es el “conjunto de principios
que sirven para guiar a un grupo social hacia el logro de sus objetivos con el mfnimo de

esfuerzos y recursos",

Ferndndez Arena (citado por Arias, 1978, p.23) plantea el coacepto de administracién
general como “la disciplina que persigue la satisfaccién de objetivos organizacionales

contando para ello con una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado™.

Desde los enfoques mds modernos de la administracién como es el de sistemas y
contingencias, "la administracién comprende la coordinacién de hombres y recursos
materiales para el logro de ciertos objetivos. ... Se pueden identificar cuatro elementos
bésicos: 1) direccién hacia objetivos, 2) a través de personas, 3) mediante técnicas, y 4)

dentro de una organizacién". (Kast y Rosenzweig, 1989, p.5).

Para Koontz y Weihrich (1994, p.4) la administracién bdsicamente es "¢l proceso de
disefiar y mantener un ambiente en el que las personas, trabajando en grupos, alcancen
con eficiencia metas seleccionadas”. Y amplian esta definici6n bfsica:

"1, Como administradores, las personas realizan funciones administrativas de

planeaci6n, ... organizacién, integracién de personal, ... direccién y control.

»

La administracidn se aplica a todo tipo de organizaciones,
Es aplicable a los administradores en todos los niveles organizacionales.

La meta de todos los administradores es ]a misma: crear un superdvit.

noa W

. La administracién se ocupa de Ia productividad; esto implica eficacia y eficiencia”.



Rodriguez (1992, p.17) dice que desde el enfoque de la comunicacién y las relaciones

humanas “administracién es coordinacién; buena administracién - es buena

comunicaci6n”,
1.1.4 Antecedentes de Ja Administracién:

Podemos considerar que desde los tiempos mds remotos, y aunque de manera informal,

siempre ha existido la administracién y como parte de ésta Ia induccién de personal.

Desde las comunidades primitivas habfa que transmitir a los nuevos miembros que se
integraban a ellas, sus reglas, costumbres y formas de obtener lo que necesitaban para

satisfacer sus necesidades,

En la etapa feudal con el surgimiento de los gremios, los aprendices eran acogidos por
los maestros no s6lo para entrenarlos en el trabajo, sino también para integrar a su familia

a aquellos que no pertenecfan a la misma.

Sin embargo, no es hasta el siglo XVIII en donde empieza a surgir el interés de algunos

industriales en sus trabajadores, buscando provecho para éstos y para sus organizaciones.

Las organizaciones han evolucionado reconociendo en el factor humano el elemento mds
importante con ¢l que cuentan para la realizacién eficiente de sus actividades, por lo que
las mds desarrolladas estdn manejando ya un enfoque del trabajo humanizado, creando un
ambiente laboral propicio para que los trabajadores sean considerados como recursos

humanos que se tienen que desarroilar y no solamente que se pueden utilizar,

10



Aungue no se cuentan con datos especfficos sobre cuando se inicié la aplicacién de
programas formales para la induccién de personal, éstos van muy ligados con la
evolucién de la administracién y con las contribuciones que le han hecho las ciencias
sociales y de la conducta como la psicologfa y 1a sociologfa, Por lo anterior, a partir de la
siguiente pdgina se presenta un cuadro de los antecedentes de la administraci6n, en donde
se mencionan en orden cronolégico a sus principales exponentes, teorfas y aportaciones

realizadas.

n



ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION

Afio I Nombre Teorfa

Aportacién ]

Robert
Owen

1800

Se le considera como el verdadero padre
de la direccién de personal, ya que es de
los primeros industriales que recalca las
necesidades humanas de los trabajadores,
Se rehus6 a emplear nifios, ensefio a sus
trabajadores aspectos de limpieza y de
control del temperamento y mejoré sus
condiciones de trabajo.

1835 Andrew Ure

Reconocié los aspectos mecdnicos y
comerciales de la manufactura, pero

agregd como tercer factor el humano,

Modelo
Buracrético

1900 Max Weber

a
1910

No s6lo estudi6 la administracién de una
sola organizacién, ya que también se
interesé en la estructura econdémica y
polftica de la sociedad.

Concibi6 la burocracia como la forma més
adecuada  para las  organizaciones
complejas.

Su modelo incluye conceptos como
jerarqufa de autoridad bien definida,
divisi6n del trabajo basada en la
especializacién funcional, un sistema de
reglas, impersonalidad en las relaciones
interpersonales, un sistema de
procedimientos de trabajo y la asignacién
de puestos basada en la competencia
técnica,

_Frank - Administra-
cién

Cientffica

1900 | I
S y
Lillian -
Gilbreth

El objetivo principal de esta teorfa se
centraba en descubrir la mejor manera de
ejecutar cada tipo de tarea,

Frank es reconocido por sus estudios de
tiernpos y movimientos,

Lillian, se enfocé a los aspectos humanos
del trabajo y en la comprensién de las
personalidades y necesidades de los

trabajadores.

1911 Frederick
W. Taylor

Administra-
cién
Cientffica

Se le reconoce como el padre de la
administraci6n cientffica,

Su  objetivo era proporcionar un
fundamento cientffico para disefiar los
trabajos.

Se centré_en_aumentar la productividad y | -
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ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION

Nombre

Teorfe

Aportacién )

al mismo tiempo incrementar los ingresos

de los trabajadores.

Principios bésicos que plantes:

- Aplicar el conocimiento cientifico de las
tareas para suplir las reglas practicas,

- En las acciones de los grupos obtener
armonfa en vez de discordia.

- Sustituir el individualismo logrando la
cooperaci6n entre los miembros del
grupo de trabajo.

- Dedicarse a buscar la méxima produc-
ci6n en vez de una produccién limitada.

- Lograr el desarrollo 6ptimo de todos los
trabajadores para beneficio de ellos y de

la empresa.

‘Walter,
Dill-".

Ciencias del
] Comporta-
Scott miento

Escribié multiples libros sobre la
aplicaci6n de los conceptos psicol6gicos a
la publicidad y a la mercadotecnia y en
relacién  con  la  administracién  de
personal, como por ejemplo la seleccién
adecuada.

1912

Hugo Ciencias del
Miinsterberg | Comporta-
miento

Reconocido como el padre de la

Psicologfa Industrial.

Principales objetivos de sus estudios:

- Establecer la manera de encontrar a las
personas cuyas cualidades mentales las
capacitaran mejor para el rabajo que se
les asignara.

- Identificar bajo que condiciones psicol6-
gicas se pueden obtener mayores y mds
satisfactorios resultados de trabajo de
cada persona.

- Conocer la influencia que puede tener
una empresa sobre los trabajadores para
obtener de ellas los resultados mds 6pti-
mos.

Vilfredo -
Pareto

| Enfoque de
‘Sistemas
Sociales de
“:| la'Organiza
= 'cién

Llamado el padre del enfoque de los
sistemnas sociales para la organizacién y la
administracién,

Consideraba a la sociedad como un grupo
complejo de unidades o sistemas
interdependientes.

Pensaba _que los sisternas tendfan a buscar




Afio

ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION

Nombre

Teoria

Aportacién

el equilibrio después de recibir alguna
influencin externa o interna, y que las
actitudes o los sentimientos sociales
funcionaban para impulsar al sistema a
buscar su equilibrio habiendo sido
perturbado.

Manifesté también que 1a tarea de la clase
dirigente en cualquier sociedad es
proporcionar el liderazgo para mantener al
sisterna social.

1916

Henry Fayol

Teorfa
Moderna
de la Admi-
nistracién
Operacional

Padre de esta teorfa,
Propuso la divisién de las actividades de
las empresas industriales en 6 grupos:
1) Técnicas {produccién)
2) Comerciales (compra, venta e intercam
bio)
3) Financieras (bisqueda y uso Sptimo del
capital)
4) De Seguridad (proteccidén de personas y
y propiedades)
5) Contables (incluyendo estadfsticas)
6) Administrativas (planeacién, organiza-
cién, direccién, coordinacién y control)
Reconocié la necesidad de ensefiar la
administracién y formulé 14 principios de
la misma:
1) Divisi6n del trabajo
2) Autoridad y responsabilidad
3) Disciplina
4) Unidad de mando
5) Unidad de direccién
6) Subordinacién del interés individual
al general. '
7) Remuneracidn al personal
8) Centralizacién
9) Linea de autoridad
10) Orden
11) Equidad
12) Estabilidad del personal
13) Iniciativa
14) Espfritu de Grupo
Es importante sefialar que sus teorfas
todavfa son vdlidas en la acwalidad.




ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION

Afio Nombre Teoria | Aportacién
1892 Sigmund Psicoandli- | Los escritos de Freud y sus seguidores
a Freud sis respecto de la motivacién subconciente,
1939 de necesidades frustradas y de la
importancia de actitudes y sentimientos en
la conducta, influyeron fuertemente sobre
los partidarios de las relaciones humanas.
1933 Elton Mayo | Ciencias de |El y sus colaboradores en famosos

1a Conducta

estudios que llevaron a cabo en la planta
Hawthorne de Western Electric Co.,
descubrieron que los cambios en el
incremento o decremento de la
productividad no se debfan
Tusiv a fi tales como el
mejoramiento de las condiciones de
trabajo o los incentivos econémicos, sino
que las variaciones en la productividad se
debisin principalmente a factores sociales
tales como la moral, las interrelaciones
satisfactorias entre los miembros de un
grupo laboral infundiendole al trabajador
un sentido de vpertenencia y la
administracién eficaz, considerando como
administracién  eficaz  aquella que
considera la conducta humana, sobre todo
la conducta de grupe, y la mejore
mediante habilidades interpersonales tales
como la motivaci6n, la asesorfa, la
direccién y Ja comunicacién,
Lo que los estudios de Mayo sacaron a la
Juz fue que los trabajadores son seres
humanos y como tal son sociales y que las
operaciones de negocios no son sélo
cuestion de maquinaria y métodos, sino
también de acoplar a los trabajadores al
sistema social desarrotlando con esto un
sistema societécnico completo.

;| Luther

~1937:; Teorfa Seguidores de Fayol hicieron popular
Gulilick Moderna entre otros, ¢l principio de:

Yy dela Admi- | - La adaptacién de las personas a la es-

Lyndall nistraci6én estructura de crganizacién,

Urwick

Chester Teorfa  de | Seguidor de Pareto, en su libro The

| Barnard los Sistemas | Functions of the Executive determin6 que

h 1 Sociales la tarea_de los ejecutivas era mantener un
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ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION

["Afic | Nombre | Teorls _Aportacién ]
sistema de esfuerzo cooperativo en una
organizacién formal.

1941 Mary Parker | Teorfa De los seguidores de esta teorfa, es la
Follet Moderna tnica que hizo incapi€¢ en los aspectos
de la Admi- | psicolégicos y sociolégicos de la
nistracién administracién, ya que la consideraba un
proceso social, y a la organizacién la
concebfa como un sistema social.
Dentro de sus ideas considera la
integracién de los miembros de la
_organizacion,
1950 Edwards Pensamiento | Ha reallzado grandes contribuciones para
Deming Administra- | aumentar la calidad de los productos
tivo japoneses, mismos que después de la
Moderno segunda guerra mundial tenfan fama de
pésima calidad, y que actualmente
muchos de ellos sobre todo en electr6nica
son ampliamente reconocidos.
1960 Douglas Teorfa X Marcé la diferencia entre los estilos
McGregor |y gerenciales  fundamentados en la
. Teorfa Y administraci6én cientffica (Teorfa X) y los
que se basaban en el enfoque de las
: relaciones humanas (Teorfa Y).
Laurence - - | Principiode [ Sostuvo que las personas al ir ascendiendo
Peter ' Peter en la organizacién llegan a un nivel de

incompetencia donde ya no pueden ser
promovides. Lo que puede dar como
resultado organizaciones con personal
incompetente.

Peter Foi -

Pensamiento
Administra-
tivo
Moderno

Se le considera uno de los pilares de esta
teorfa.

En sus obras se refiere a la problemdtica
vigente en el campo de la administracidn,
haciendo énfasis en los problemas
multinacionales, los cambios sociales, la
complejidad informdtica, el desarrollo
tecnoldgico, 1a dignificacién del trabajo y
In ineludible profesionalizacién de la

erencis.

William

.} Ouchi -

Teorfa Z

En su teorfa hace un estudio de las
diferencias entre las prdcticas administrati

vas_japonesas y las norteamericanas y
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ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION

I

Aportacién |

{ Afio [ Nombre | Teorfa

como influye el marco cultural de estas
sociedades en la productividad de .los
empleados, sosteniendo que el imperativo
cultural japonés induce a las compaiiias a
desarrollar una filosoffa y valores que dan
fundamento moral y- legitimo a su
autoridad y una razén a sus empleados
para aceptar y respetar dicha autoridad,
Proponiendo que ciertas  pricticas
administrativas japonesas se adapten al
ambiente de Estados Unidos,

w1982 | Thomas
R Peters

Y.

Robert

Waterman

Pensamiento
Administra-
tivo
Moderno

Han enfocado sus estudios para
determinar cuales son las caracterfsticas
de aquellas compafifas que son
consideradas como excelentes.

Ellos opinan que son 8 las caracterfsticas

de estas compaiifas:

1) Se orientan hacfa la acci6n.

2) Investigan las necesidades de sus con-
sumidores.

3) Fomentan la autonomia administrativa
y la habilidad empresarial dentro de
ellas.

4) Obtienen productividad al prestar una
atenci6n estrecha a las necesidades de
su personal.

5) Estdn impulsadas por una filosoffa de
compaiifa que con frecuencia se basa
en los valores de sus lideres,

6) Se concentran en los negocios que co-
nocen mejor.

7) Tienen una estructura de organizaci6n
sencilla con poco personal.

8) Estdn centralizadas o descentralizadas,

seg(in sea lo apropiado.

Se puede concluir este inciso dicigﬁdo que el hombre, el trabajo, las organizaciones y las .

précticas de administracién de las mismas, han ide evolucionando a través de los nfios’ 7

volviéndose cada vez sistemas mds complejos.
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Los primeros administradores centraban mds su atencién en el trabajo y en el incremento
de la productividad pero sin poner mucho interés en las personas que laboraban para

ellos.

Las aportaciones de miiltiples administradores y sobre todo investigadores en el campo
de las ciencias sociales y de la conducta, han proporcionade hoy en dfa suficientes
elementos para considerar al trabajador como un ser social, al trabajo como una actividad
social, a las organizaciones como grupos sociales y a la administracién como el
mecanismo que facilita la interaccién de estos factores que a su vez interactian entre s{ y

con otros sistemas sociales, influyéndolos y siendo influenciados.

En virtud de lo anterior, la induccién de personal adquicre hoy en dfa un papel
fundamental en las organizaciones, ya que en estos tiempos no resulta suficiente darle
induccién al personal para su puesto o para transmitirle las prestaciones y obligaciones
que tendrd dentro de la organizaci6n, resulta necesario también proporcionarle todas
aquellas condiciones que faciliten su adaptacién a los individuos, a la cultura, a la
filosoffa y a los valores de ese nuevo grupo en el que empezard a formar parte, y que a su
vez también la organizacién pueda adquirir de este nuevo miembro valores que la

enriquezcan.

1.2 La induccién de personal;
La mayorfa de los autores ubican el proceso de in;!uéciéh del personal de nuevo ingreso,
después de que se ha realizado el reclutamiento 'y I églécéién'dq personal, y se contrata

al empleado en la fase del perfodo de prixel;u. antes de su contﬁxﬁxéiéﬁl definitiva,




El poder contar con un eficaz y bien plancado programa de induccién, requiere conocer
qué es la inducci6n, cuales son sus objetivos y qué beneficios se pueden obtener a través

de su aplicacién.

En este inciso se hard una revisi6n de algunas de las diferentes definiciones que se
manejan sobre la induccidn de personal, asf como de lo que algunos autores consideran

€omo su proceso, objetivos y beneficios.

La induccién del personal de nuevo ingreso es denominada por diferentes autores
también como introduccién, orientaci6én o integracién, por lo que en este trabajo se
usardn como sinénimos.

1.2.1 Definiciones

Grados (1993, p.258) define la induccién como "(ma cmpn'quc se i‘nic‘:in nl ser cohtmmdd

un nuevo empleado en la institucién, en la cunl sc le vn a udaptar lo mﬁs pronxo posiblc a

nuevas obhgnc.:_lonesAy" .

su nuevo ambiente de trabajo, a sus nuevos compuncro a

derechos, a las politicas de ta empresa, etc

Cadwell (1991, p.5) la define "como el ‘bco'n_’iunx‘d de esfuerzos y ac
el acceso de una persona a su nuevo empleo', - )
Barriguete (1985, p.37) dice que la ‘indlicciénk “es el ¢ ontac que se estab]cce entre el
contratado y la empresa con el objeto de adnptarlo 1o mds'rdpnda y eﬁcnzmentc posible al
nuevo ambiente en el cual va a desenvolverse, expoméndole los ObJCIIVOS de la empresa,

sus polfticas, reglas disciplinarias, lugares en los cuales va a rrabnjar. etc,”



Para Arias (1978, p.276) la induccién es el establecimiento de una serie de planes y
programas para “acelerar la integracién del individuo, en el menor tiempo posible, al

puesto, al jefe, al grupo de trabajo y a la organizaci6n en general".

Reyes (1993, p.92) la denomina Introducci6n y dice que es necesaria porque el trabajador

"necesita ser adaptado lo mds rdpida y eficazmente que sea posible al nuevo medio”.

Para Sikula (1993, p.118) "La induccién sc refiere a la orientacién de un nuevo empleado
respecto de 1a organizacién y su ambiente de trabajo ..... incluye el proceso de reconocer
la posicién de uno en relacién de las otras personas, puestos, departamentos y factores

dentro del ambiente externo”.

Smith y Wakeley (1993, p.222) lo Haman E iento de Ori i6n y lo definen
como aquel entrenamiento que "ayuda al nuevo empleado en su adaptacién inicial a la

compafifa y a su trabajo”.

Para Koontz y Wehirich (1994, p.385) la induccién implica la imroduccidn de los nuevos
empleados a la empresa, a sus funciones, tareas y personﬁs. Pero piensan que mds
importante que la induccién es la socializacién orgamzacxonal a'la que globalmente
definen como "adquisicién de aptitudes y capacndadcs Inborales, adopcxén de roles

apropiados y adaptaci6n a las normas y valores del grupo de trabajo”. '

Chiavenato (1986, p.246-247) 1a denomina Socmhzucndn Orgumzacnonal y dice que este

concepto “"enfoca la interaccién entre un. snstema socml eetable ¥ los nuevos miembros
que ingresan a ella. Se refiere a los procesos por | osvcuules un nuevo miembro aprende el
sistema de valores, las normas y los patrones de: comportamiento requeridos por la

organizacién a la cual ingresa”.
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Werther y Davis (1994, pp.133-135) dicen que "un programa de orientacién ... sirve para
familiarizar a los empleados con sus funciones, la organizaci6n, sus polfticas y otros
empleados"; y por otra parte definen a la socializacién de los nuevos empleados como "¢l
proceso por el que un empleado émpieza a comprender y aceptar los valores, normas y

convicciones que se postulan en una organizacién”,

Como se puede apreciar todas las definiciones coinciden en que la induccién implica una
serie de acciones y procedimientos cuyo objetivo es acelerar la adaptacién del nuevo
empleado a sus nuevas funciones y a la organizacién, aunque implicitamente todas
consideran la socializacién del nuevo empleado, algunas recalcan Ja importancia de
contemplar acciones concretamente enfocadas a facilitar esta socializacién que no sé6lo le
permitird su adaptacién sino también el ser aceptado por los otros miembros del grupo al

cual ingresa, sin necesidad de sacrificar su idiosincrasia y personalidad.
1.2.2 Objetivos:

Se puede decir que existen objenvos generulcs quc persnguen todas las orgnmzncxones nl

aplicar el proceso de mduccldn sin‘e; bargo. cada orgnmzucndn pucde tcncr objeuvos

especfficos de 1a induccién, es mﬁs dentro de la‘orgamzaclﬁn pucden exlsn &rcas‘que

requieran objetivos espccfﬁcos cn Ia apllguc, 5n del progruma}d_c mducg:nSn, e'sti pers

de nuevo ingreso.

Por ejemplo: todas las orgnmzucxones pretenden que. el nuey

obligaciones y derechos dentro de la orgunlzaclén' sin embargo dependiendo del ramo al
que pertenezca la organizacién, las que se enfocun a actiwdades rel

nuclear tendrdn que énfatizar la induccién del personal en m:nena d segu idad y quc las




Werther y Davis (1994, pp.133-135) dicen que "un programa de orientacién ... sirve para
familiarizar a los empleados con sus funciones, la organizacién, sus polfticas y otros
empleados"; y por otra parte definen a la socializacidn de los nuevos empleados como "el

a comprender y aceptar los valores, normas y

proceso por el que un empleado

convicciones que se postulan en una organizacién”,

Como se puede apreciar todas las definiciones coinciden en que la induccién implica una
serie de acciones y procedimientos cuyo objetivo es acelerar la adaptacién del nuevo
empleado a sus nuevas funciones y a la organizacién, aunque implicitamente todas

consideran la socializacién del nuevo empleado, algunas recalcan la importancia de

acciones concr enfocadas a facilitar esta socializacién que no sélo le

L

permitird su adaptacién sino también el ser aceptado por los otros miembros del grupo al

cual ingresa, sin necesidad de sacrificar su idiosincrasia y personalidad.
1.2.2 Objetivos:

Se puede decir que existen objetivos generulcs que pemguen todas lns organizaciones al

aplicar el proceso de induccién, sm embargo‘

ada organi ucxdn puede tener objetivos

especfficos de la induccién, es mds demro e’ la organizacién pucdcn existir 4reas que

requieran objetivos especificos en 1a nphcqczén def programa dcﬁmduccxén de su personal
de nuevo ingreso.
Por ejemplo: todas las organizaciones. pretende uevo empleado conozea sus

obligaciones y derechos dentro de 1a organiiaéid sin émbdrﬁo ‘depehdiendo del ramo al

que pertenezca Ja organizacion, las que se enfocu a actnvtdades relncxonadns con energfa

nuclear tendrdn que énfatizar la mducmén dcl personal en malena dc seguridad ya que las

21



fallas por desconocimiento generadas por su nuevo personal podrfan tener consecuencias
fatales. Asimismo, dentro de la organizacién, el drea de ventas puede requerir que su
personal de nuevo ingreso tenga un conocimiento mds profundo de los productos que se

ofrecen a los clientes, que el que requiere tener el personal de nuevo ingreso del drea de

archivo.

A continuacién se hard una revisién de lo que diferentes autores plantean sobre los
objetivos generales que Ins organizaciones persiguen al aplicar un programa de

induccién:

Segiin Cadwell (1991, p.17 y 37) "La meta de la induccién es capitalizar el entusiasmo
de cada nuevo empleado, manteniéndolo vivo una vez que el trabajo empiece”; y plantea
que los objetivos de una induccién efectiva son los siguientes:

"~ Dar una sincera bienvenida.

- Causar una buena impresi6n de la organizacién.

- Confirmar la decisién del empleado de unirse a 12 organizacién.

- Ensefiar los elementos fundamentales que todo nuevo empleado debe saber.

- Sentar las bases de la capacitaci6n.

- Hacer que el empleado se sienta c6modo."

Para Sikula (1993, pp.118-119) los propésltos de un progrnmu de mduccxdn buscnn.

- Establecer actitudes favorables de los cmpleados hacia us polrncns ysu -

personal,
- Ayudar a introducir un sentimiento de pertenencia y aceptacién, lo que a su vez genera

entusiasmo y una moral alta.
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Smith y Wakeley (1993, p.222) plantean que los programas de induccién tienen 3

objetivos:
"1,A los conocimientos del empleado en cuestiones tales como normas, salarios,

seguro y productos de la compaiifa.
2. Crear las aptitudes que entrafian los hdbitos de trabajar con seguridad y de producir

con calidad,

3. Crear confianza en la compaiifa y orgullo en sus productos"

Ellos consideran que actualmente la mayorfa de las compafifas centran sus progmmns de

induccién en el primer objetivo y pocas hacen énfasis en el tercer ochuv ; ;

Chiavenato (1986, p.247) sugiere que el objetivo déli_blr(v‘:c
organizacional es que el nuevo miembro aprenda:

"1. Los objetivos basicos de la organizaci6n;

adaptacién y desde este momento scn‘tando,ba‘scs‘. q'ué contribuyan al éxito en el

desempefio y satisfaccién en el trabajo de cada nuévo miembro en la organizacién. Esto
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contribuird de manera fundamental en el logro de las metas de 1a organizacién relativas a

su integracién.
1.2.3 Beneficios:

E! éxito de cualquier programa o proceso que se aplique en la organizacién, depende de
su efectividad para cubrir determinadas necesidades; el hacer que los miembros de la
organizacién se involucren y se esfuercen en que el programa se lleve a cabo de la mejor
manera posible, requiere de que todos los miembros involucrados conozcan los
beneficios que se pueden obtener con su aplicacidn, y el proceso de induccién del
personal de nuevo ingreso no es la excepcién, Por lo anterior se considera de suma
importancia el identificar los beneficios que tanto la organizacién, como el personal y los

clientes pueden obtener del proceso de induccién,

Reyes (1993, p.92) considera que los primeros recuerdos del trabajador "son los que mds
persistentemente habrdn de influir en su actividad, y, si son desagradables -por la
incertidumbre y ansiedad que provoca lo nuevo, lo desconocido, las correcciones, criticas
o regafios que se hagan al nuevo trabajador, etc.-, aun inconscientemente afectardn su
moral, su estabilidad y hasta su lealtad a la empresa”. Ademds estas impresiones pueden
afectar la imagen de la organizacién, ya que el nuevo empleado las comunicarf a su
familia, amigos, colegas de trabajos anteriores, etc., se sabrd lo bueno y lo malo. "Per lo
tanto la calidad de la induccién es el reflejo de una empresa asf como de los productos y

servicios que ofrece™. (Cadwell, 1991,p.22) =

Sikula (1993, pp.118-119) planten que 1in programa de induccién bien plﬁncgdo n%ducé la’

ansiedad y tensién de los nueVds"emi)‘ll‘ea'd'ds." lo dué“pén‘nitc reducir el tiempo de .
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aprendizaje del trabajo. incrementar los niveles de productividad, mejor asistencia,

menos desperdicio y una mejoria de la calidad de los productos.

Cadwell (1991, p.17) dice que "Una induccién bien planeada y realizada, dard como
resultado menos errores y una mejor comprensién de lo que se espera. Esto debe
conducir al mejoramiento del servicio al cliente, de las relaciones entre los empleados y

de la productividad”.

Werther y Davis (1994, p.132-133) opinan que "El proceso de socializacién ayuda a la
organizacién a lograr sus objetivos de personal, al tiempo que capacita a cada empleado
para satisfacer sus necesidades individuales"; y que cuando se ayuda a que los empleados
alcancen sus objetivos personales, la satisfaccidn individual y colectiva tiende a

incrementarse, favoreciendo a 1a organizacién",

Los empleados satisfechos son mds flexibles, producen y piensan mds en el bienestar de
1a organizacién. Es la gente, no la tecnologfa, quien transforma la organizacién y la hace
lider en su ramo. Las percepciones del empleado sobre su equipo de trabajo, la cohesién,
eficacia, participacién y compromiso del grupo son factores que se relacionan entre sf y

estfin positivamente asociados con la actuacién dél grupo. (HR Magazine, Agosto 1994).

Segin McCarthy (1992, pp.77-83) los jefes inmcdintos de los nuevos empleados también

se ven beneficiados con la aplicacién de un, adecundo proceso dc ‘induccién y& que les

gencra una sensacién complementaria de ucelemr r tnempo pnra el’ uprendnzaje dcl

trabajo, incremento del trabajo en equ:po y In oportumdad de poder resolver en menor

tiempo los asuntos a los que su drea dcbe dnr solucnoncs S
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Otro de los beneficios que brinda un adecuado programa de induccién es que ayuda a

reducir de manera significativa los costos generados por la rotacién de personal,

"Una induccién mal planeada o la inexistencia de ella puede convertir con répidez a un
empleado cuidadosamente reclutado y scleccionado, en una estudfstica de rotaci6n".
(Cadwell, 1991, p.17), generando los consecuentes costos no solamente de tener que
reclutar y seleccionar nuevamente a otra persona para cubrir Ja vacante, "sino también los
que origina la apertura de registros en el departamento de personal, el establecimiento de
una nueva cuenta en la némina, la capacitacién y -en algunos casos- el suministro de
equipos especiales, como uniformes o herramientas especialmente calibrados”, (Werther

y Davis, 1994, p.133).

1.2.4 El proceso de induccién:

Como ya se traté en el punto de objetivos del proceso de induccion, cada organizacién,
drea o puesto de la misma, es probable que requiera de un proceso especffico de
inducci6n. Sin embargo, existen ciertos puntos globales que debe contemplar cualquier

programa de induccién,

Sikula (1993, pp.119-120) proporciona una lxsla de lo que ‘comunmente - muchas
compaiifas consideran en sus programas de mduccxdn.

"- Acuerdo de contrataci6n.

- Antecedentes, politicas y précticas de la compaiifa.

- Plantas ¢ instalaciones.

- Productos o servicios.

- Responsabilidades de Ia compaiifa con los empleados.

- Programas de servicios de la compafifa.
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- Visitas departamentales y a la planta.
- Sistemas de evaluacién y desempeiio de los empleados.
- Responsabilidades de los empleados con la compaiifa.

- Planes de salud y prestaciones.

-Pr ién con los cc fieros de trabajo.

Y

- Estructura de la organizaci6n,

- Polfticas y procedimientos de pago.

- Politicas de promoci6n.

- Reglas de conducta.

- Programa de seguridad.

- Oportunidades de capacitacién y desarrollo.

- Asignacién y horario de trabajo”.

Reyes (1993, pp.92-94) clasifica la inducci6n de pérsonnl ‘enr varias fases:
“- Introducci6n en el Departamento de Personal . i
- Introduccién en el puesto

- Ayudas técnicas

- Perfodo de Prueba

- Entrevistas de ajuste”.

En este trabajo, se hace una propuesta de las fases 'que' se consideran’ necesarias
desarrollar para que un programa de induccién sea eficaz: ‘ ' :
1, Diseiio y planeaci6n. '

2, Induccién a la Organizacién.

3. Induccidn al Puesto,

4, Socializaci6n.

5. Seguimiento del proceso de induccién.



A continuacién se desarrollan cada una de las fases que se plantearon en el pérrafo

anterior,
1.2.4.1 Diseiio y Planeacién:

Muchas veces un inadecuado programa de induccién provoca en el nuevo empleado
frustracién y confusi6n al encontrarse ante dos caras de la organizaci6n a la cual ingresa:
una la que le fue mencionada mientras era reclutado y seleccionado, y Ia otra a la que se
enfrenta en su primer dfa de labores... El perfodo formativo crea para siempre actitudes
en los empleados respecto a la organizacién y en su interés de permanecer en ella.
Aspectos tan sencillos como planear y programar la fecha de ingreso del nuevo
empleado, muchas veces no son considerados, pudiendo suceder que ese dfa el drea de
recursos humanos y/o el que serd su jefe inmediato establecen o ya tenfan establecidos
otros compromisos a la misma hora que el nuevo empleado deberfa recibir su proceso de
induccién, ésto provoca que el empleado tenga que pasar largo rato esperando o bien que
su proceso de induccién se acelere, dandole una rdpida bienvenida, eliminando pasos y

remitiéndolo a la siguiente etapa.(Federico, 1991, p.69).

De ahf la importanciz de que el programa de induccién esté cuidadosamente disefiado y
planeado. Aunque su disefio, planeacién y aplicacién es asignado por algunas
organizaciones al drea de recursos humanos, este proceso involucra a muchos miembros
de la organizacién, por lo que para que el px;ograma pueda tener éxito, resulta de vital
importancia que todos Jos miembros que intervienen en €l se involucren desde las fases

de disefio y planeacién de! programa,
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La coordinacién puede quedar a cargo del drea de recursos humanos, pero debe
contemplar la participacién de todos los miembros de la organizacién que intervengan en
este proceso, 1o que incluye por lo menos a la cabeza de la organizacién, personal
directivo y con funciones de supervisién de las diferentes dreas que integran la
organizacién. Un proyecto mds ambicioso podria considerar las sugerencias de todo el
personal y cuyas experiencias en su proceso de inducci6n podrfan enriquecer el disefio,

planeacién y aplicacién de este programa.

Considerando el proceso de induccidén como un programa de entrenamiento, se pueden
aplicar para su planeacién, nlgunas consideraciones hechas por Chiavenato (1986, p.482)
respecto a que los programas de entrenamiento requieren de una fase de planeacién que
incluya los siguientes puntos:

1. Enfoque de cada necesidad especifica,

2. Definici6n clara del objetive del entrenamiento.

3. Division de las actividades para desarrollarle en médulos, paguetes o ciclos.

4. Determinacién del contenido del entrenamiento, en cuanto a la cantidad y calidad de
informacidn.

5. Eleccién de los métodos de entrenamiento, segiin la tecnologfa disponible.

6. Definicién de los recursos necesarios para la implementacién del entrenaniiento,
tales como: tipo de entrenador O instructor, recursos audiovisuales, mdquinas,
equipos o herramientas, materiales, manuales, ete,

7. Definicién de 1a poblacién-objeto, o sea del personal que debe ser entrenado,
considerdndose:

-nimero de personas.
-disponibilidad de tiempo.
-grado de habilidad, conocimientos y tipos de actitudes,

-caracterfsticas personales del comportamiento.

29



8. Sitio donde deberd efectuarse el entrenamiento: en el puesto, fuera del puesto, y afin
en la empresa o fuera de la empresa,
9, Fecha o periodicidad del entrenamiento, escogiendo el horario mds oportuno, o la
ocasién més propicia.
10. Céiculo de la relacién costo-beneficio del programa.
11. Control y evaluacién de los resultados, para la verificacién de puntos criticos que

demanden ajustes o modificaciones en el programa para mejorar su eficacia.

Este mismo autor piensa que dentro de una direccién de normas y prescripciones es

necesario adoptar ciertas medidas preventivas al hacer la pl ién del entr iento,

estas son:

"1. Conseguir una visi6n clara de sus objetivos;

2.  Planear primero lo general y en seguida lo particular;

Encomendar la planeacién de detalles a los responsables de cllos;

4.  El plan debe responder a las preguntas: jpor qué? ;qué? ;quién? ;d6énde? jcdmo?
ieudndo?

Planear con relacién a las necesidades futuras;

o

No olvidar los planes anteriores;

Hacer un plan simple y buscar controles de estandarizacién; -

Coordinar el plan con los demds;

o o

Evaluar el costo del plan;y -

10. "Vender" el plan antes de ponerlo en funcionamicnto”, ” -

Es indudable que.si.se toman- I raciones” citadas * anteriormente, para la

elaboracién del programa de inducci6n, ésto Contribuiird de manera importante en el éxito

del programa.
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Retomando el punto relativo a 1os recursos materiales que se requieren en ¢! proceso de

induccién, se idera i0 hacer una revisién de la elaboracién de lo que Reyes

(1993, p.93-94) Hama "Ayudas Técnicas” y que son todos aquellos materiales escritos y/o

audiovisuales que se proporcionardn al nuevo empleado en las diferentes fases de su

induccién.

Los materiales deben ser elaborados con la mayor calidad posible, considerando que son
parte de la imagen de la organizaci6n que se quiere transmitir al nuevo empleado. Si la
organizacién cuenta con recursos suficlentes, es conveniente que el drea de recursos
humanos establezca contucto y seleccione empresas externas especialistas en la
elaboraci6n de estos materiales, que le brinden la asesorfa y medios necesarios para la

elaboracién de los mismos,

Hay que recordar que cualquier inversién que realice la organizacién en el proceso de

induccidn de su nuevo personal, le serd altamente redituable.

Dentro de estos materiales se encuentran los manuales o folletos ‘de ‘bienvenida 'del

empleado.

Grados (1993, p.259) considera al manual de 'bic';m"em‘

debe contener informacién detallada de la empresa’

Considerando lo expuesto por Grados (1993,

(1991, p.53), en términos generales los manua

siguientes puntos:

1. Bienvenida cordial.

A




Historia de la organizacién (Nombre oficial de 1a compaiifa, significado del nombre,
misién, filosoffa, logros notables, fecha de fundaci6n, fundadores, dimensién inicial
de la compaiifa, dimensién actual de la compaiifa, productos y/o servicios
originales, productos y/o servicios actuales, logros recientes, metas para el futuro).
Organizacién de la empresa. Se nombran los departamentos y divisiones de la
compafifa. De ser posible se anotan los nombres de los principales gjecutivos y un
organigrama,

Informar si existe un departamento de seguridad industrial y las reglas de seguridad,
Polfticas y normas de personal (politica salarial y de compensacién, dfas y
procedimiento de pago: promociones y ascensos; adiestramiento, capacitacién y
desarrollo; asistencias, faltas, retardos, permisos especiales y sus condiciones;
horario de trabgjo y de comida; etc.).

Reglamento interior de trabajo.

Prestaciones (Seguro de vida, servicio médico, comedor, caja de ahorros, plan de
jubilacién, vacaciones, aguinaldo, becas de estudio, ayuda para matrimonio,
nacimiento de hijos, defuncién de parientes, préstamos, acceso a los productos o
servicios que produce la empresa a precios o con condiciones especiales, etc.),
Ubicacién de servicios (comedor, consultorio médico, tienda de empleados, etc.).
Pequeiio plano de instalaciones.

Plan de quejas y sugerencias.

Especificaci6n de dfas festivos en los que no se labora,

Actividades socioculturales.

Reyes (1993, p.93) dice que este folleto debe reunir las sngulcmes curacu:rfsucas* '

a)
b)

Estar redacmdo en forma amlstosn

Ser lo més gréfqo po_snhlg.




¢} Estar dividido en secciones para facilitar la bisqueda de lo que el nuevo empleado
desec consultar.

d) Que lainformaci6n que se proporcione sea veraz. No incluir aspectos que no se van
a cumplir.

¢) Este folleto no sustituye la induccién personalizada del nuevo empleado, s6lo es una
gufa de la misma; y se agrega Ia siguiente caracterisitica:

f) En virud de que la organizacién es dindmica, se sugiere que para reducir costos, el
folleto esté disefiado de tal manera que puedan reemplazarse hojas, para que si
existe algtin cambio de la informacién contenida, se actualice inicamente con estos

cambios y no tenga que reimprimirse totalmente.

Algunas organizaciones apoyan su proceso de induccién con conferencias, audiovisuales

o videos, que refuerzan lo contemplado en el manual de bienvenida.

Otro material escrito que se considera indispensable en la induccién de personal es la
descripcién del puesto que va a ocupar la pzrsona de nuevo ingreso, es muy importante
que esta descripcién esté bien elaborada y actualizada, ya que facilita la integracién al

puesto del nuevo empleado.

Otro rubro que debe definirse en la planeacién del proceso de induccién es la duracién

que tendrd.

En Ia actualidad muchos programas de mduccndn rcsultan muy pcsados y dificiles de
asimilar para el nuevo empleado, ya que en un solo dfa Io bombnrdeun de mfom‘lacndn.

(Federico, 1991, p.69).
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La duracién del programa de induccién depende de las necesidades especfficas de cada
organizacién, la mayorfa de los autores que se han enfocado a este tema coinciden en que

no es conveniente saturar de informacién al nuevo empleado en su primer dfa de trabajo.

Resnik (1994, p.20) dice que las organizaciones que al el triunfo, lo deben a los

esfuerzos colectivos de equipo. Seleccionar, formar y dirigir una plantilla productiva de
personal, son factores de fortuna o ruina para el éxito o el fracaso de estas
organizaciones. Si se preguntara a los directores o propietarios de este tipo de
organizaciones cual ha sido una de las experiencias mds valiosas que-han obtenido a
través de los afios, ésta serfa: "No reduzcas gastos en perjuicio del personal. Contrata

buenos empleados y asegurate de invertir mucho tiempo en formarlos"”.

McCarthey (1992, p.77) considera que un buen proceso de inducci6n puede llevar hasta 6
6 9 meses, y algunas organizaciones prolongan el seguimiento de su programa de

inducci6n hasta que el empleado cumple su primer afio en la organizacién.

A continuacién se hard una revisidn de las fases relativas a Ja aplicacién del proérﬁma“dc"“ -

inducci6n.

1.2.4.2 Induccifn a Ia organizacién:

Esta fase se refiere a la informacién que le es proporcmnnda nl nuevo emplendo respeclo i

a aspectos globales de Ia orgnmzacndn. asf como de lns pncsm nps‘ Y _crv’lcvlos al -

personal y la introduccién a su drea de lmbajo
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Muchas de las actividades que se realizan en esta fase resultan mds féciles de programar,

ya que al no requerir de una induccién altamente personalizada, es factible programarlas

en grupos.

Comunmenite esta fase estd a cargo del drea de recursos humanos, pero pueden participar

otros miembros de Ia organizacién previamente entrenados para este propésito,

Con base a lo expuesto por Grados (1993, p.258), Federico (1991, pp.69-70), Werther y
Davis (1994, p.137), Reyes (1993, pp.92-93) y Arias (1978, p.288) se puede resumir que

normalmente las actividades que se [levan a cabo en esta fase son las siguientes:

1, Reunién con el personal de nuevo ingreso el primer dia de trabajo, en donde se
llevan a cabo 1as siguientes actividades:
a) Breve bienvenida a la organizacién, que ademds puede incluir un mensaje

informal de la direccidn general, este mensaje puede ser grabado.,

b)Proporcionarle al nuevo empleado una idea de la organizacién a la que se vaa.~ . |

integrar, su historia, productos, misién, filosoffa y valorcs

c) Comunicarle las politicas de personal: que cspera la orgamzncxén de’ dy. lo quc]

puede esperar €1 de la misma.

d) Hacerle saber las reglas generales sobre disciplina; lo que’debe hacer y lo que
debe evitar. : :
¢) Informarle acerca de las prestaciones y benefi cio§ qtie'ichdr

asf como explicacién y revisién de los formatos que d ni d tar y ﬁrmnr
relativos a este rubro; se recomienda no incluir en este dfa los planes'de prestucmnes L

flexibles en las que el empleado tenga la opcnén d seleccxonar lo que més le

conviene tomar, ya que requerird de uempo para’ su“anﬁhsns y‘ tal,vez,desee’

consultarlo con su familia.
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f) Proyeccién de pelfculas, disporamas o videocasetes en donde se refuerce al nuevo
empleado lo que se le comunic6 en la pldtica,
g) Entrega del manual de bienvenida, algunas organizaciones le entregan este
manual antes de su primer dfa de ingreso para que lo lea y se vaya familiarizando.
h) Sesién de preguntas y respuestas,
i) Algunas orgnniz‘rciones aplican un cuestionario de evaluacién de esta sesi6n para
determinar la camiqad de informacién que el nuevo empleado pudo retener.

\
Visitaa la empresu\ planta e instalaciones, durante 1a cual se le indica la ubicacién
de puntos clave, fales como: reloj checador, sanitarios, cafeterfas, equipo de

seguridad e higiene, botiquines, salidas de emergencia, etc.

Hacerle saber al myevo empleado, que el es una parte activa de su proceso de
induccién, y que él febe también llevar a cabo, por iniciativa propia, acciones que
Ie permitan su inlcg\racién a la organizacidn, contando para ésto con el apoyo y

asesoria del 4rea de Tcursos humanos, informdndole a que personas puede recurrir

dentro de dicha drea.

De preft ia, llevar personal al nuevo empleado a su drea de trabajo, con su
jefe inmediato, si no es posible, entregarle por Io menos una presentacién escrita
dirigida a su jefe inmediato. En algunas organizaciones el drea de recursos humanos
presenta al empleado con sus subordinados, compafieros de trabajo y con personal
de otras dreas con las que por el puesto que va a desempeiiar deberd tener contacto,

en otras es el jefe inmediato el que hace esta presentacién.



1.2.4.3 Induccidn al puesto:

En esta fase le es proporcionada al nuevo empleado toda la informaci6n relativa a su drea

de trabajo v al pucsto para el que fue contratado.

La induccién que se realiza en esta fase serd responsabilidad del jefe inmediato del nuevo
empleado, quien, como se menciond en el punto de disefio y planeacién, contard ya con
un programa establecido para esta parte de la induccién. Federico (1991, p.70) dice que
es muy importante asegurarse de que en esta fase se cuente efectivamente con la

participacién e involucramiento del supervisor.

El jefe inmediato ademds se encargars de verificar que en su drea de trabajo estén listas
todas las condiciones que se requieran para recibir al nuevo empleado y causarle una
buena impresién, ésto ayuda a reafirmar la decisién del empleado de incorporarse a la

organizacién.

Tomando en cuenta lo sefialado por .\Vér:t‘hcrfiy ‘l?q'yi‘si(1994). Cadwell (1991), Reyes
(1993), Arias (1978), Federico (1991) y:Mct;}jinhy (1992), en términos generales las

actividades e informaci6n que se llevan a cabo en esta’etapa son las siguientes:
1. Presentaciones:
-El drea de recursos i_ruhjzin?)s dcbéi’ﬂ,'de preferencia, introducir personalmente al
nuevo empleado con'syu je.fc‘ ihﬁ;edid;o. de no ser posible deberd por lo menos

entregarle una tarjeta de pnﬁéntiicidn redactada en términos cordiales y amistosos.
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a)

El jefe inmediato deberd de presentar al nuevo empleado con sus compafieros de
drea de trabajo, y en su caso con sus subordinados, ademds de ser presentado
también con el personal de otras dreas que por el puesto que va a desempefiar
requicre contacto directo con estas personas, de no ser posible lo anterior, asignard

una persona de su drea que lo haga.

Bienvenida informal del jefe inmediato del nuevo empleado, cuidando siempre la
puntualidad. Una cdlida bienvenida incluye el comer con el nuevo empleado en su
primer dfa de trabajo, o por lo menos asignarle un compafiero de trabajo que coma

con €L
Informaci6n proporcionada por el jefe inmediato:

El jefe inmediato es la clave de contacto del nuevo empleado, por lo que se
considera conveniente elaborar una gufa que les facilite esta labor de orientacién y
en donde se mencionen los pasos que debe seguir y los puntos que debe abarcar, la

gufa debe ser individual para cada nuevo empleado e incluye los siguientes puntos:

-Informacién del puesto del nuevo empleado:
Descripcién general verbal y escrita.
Objetivo del puesto,

Ubicaci6n del puesto en el organigrama,
Relaci6n con otros puestos.

Definici6n clara de las responsabilidades y tarcas. de! -puesto ¢ impaéld de las

mismas en la organizacién.

Entregarle manual de procedimientos y operaciones mlac'iona'do’s‘ con’el puesto que

va a desempeiiar (en caso de que existan).
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b)
c)
d)
e

Comunicarle las prioridades de sus tareas, o brindarle elementos necesarios para que
pueda identificarlas.

Normas especificas de seguridad (es adecuado hacer una revisién del reglamento
interior enfatizdndo los aspectos que se relacionan directamente con su puesto).
Contactos externos.

Posibilidades de capacitacién para desempeiiar adecuadamente el puesto.

-Calidad (normas, polfticas, criterios, metas, etc.),

-Expectativas del supervisor.

-Expectativas del nuevo empleado.

q E

-Igualdad de oportunidades para los empl

-Servicio al cliente (normas, polfticas, criterios, metas, etc.).
-Objetivos, metas y normas del 4rea.
-Visién de la compaiifa.
alores corporativos,
~Desarrollo profesional.
-Compensaciones.

~Enfoque al éxito.

A cada nuevo empleado nombrarle un compafiero ‘de trabajo que lo oriente y
asesore, siendo un apoyo del jefe inmedimo'pxifu proveer apoyo e informacidn al

nuevo empleado, por lo que niinca debe ser visto como un substituto.

Esta persona debe ser seleccionadn por el jefe inmediato, se recomienda que sean
personas con bucnas habilidades para las relaciones interpersonales y con un fuerte
sentido del compromiso. Es conveniente proporcionarles una gufa donde se les

sugieran los temas a tratar con el nuevo empleado tales como: mostrarle el drea de |
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trabajo, procedimiento para la obtencién de materiales o equipo, programas de

recreacién, trabajo en equipo, comunicacién informal, oportunidades, etc.
5. Participacidn y autodesarrollo del nuevo empleado:

El jefe inmediato debe transmitir al nuevo empleado que €l también es responsable
de su propio desastollo, eliminando el paradigma de que la organizaci6n actia y él

sélo recibe, adoptando un papel pasivo en su induccién.

Es necesario que el primer dfa de trabajo el jefe inmediato entregue al nuevo
empleado un calendario de las actividades que se pretendan cubrir en esta fase de la
induccidn, invitdndolo a revisarlo y a que haga preguntas y/o sugerencias, con

posibilidad de incluir algunos puntos que no estuvieran contemplados.

Ademds es importante que desde un principio se le asignen.al nuevo empleado
tareas relacionadas con su trabajo, algunas veces se les satura de manuales y papeles
para leer con el fin de que se vayan familiarizando con su trabajo, ésto puede
provocar aburrimiento y frustracién del nuevo empleado. Resulta conveniente
asignarle como primera tarea algo que le genere un sentimiento de logro, y que esto
Ie sea retroalimentado, no hay que perder de vista que los nuevos empleados estdn
ansiosos por mostrar sus habilidades y el retroalimentarlos positivamente aumentarg

1a posibilidad de que en el futuro continden trabajando al mismo nivel,
1.2.4.4 Socializacion:

Chiavenato (1986 p.246-247) considera que el concepto de socializacién organizag:‘iqnal ‘
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“enfocala i i6n entre un si social estable y los nuevos miembros que ingresan

en ella”,

Plantea que en esta fase de la induccién se generan los procesos mediante los cuales los
‘nuevos miembros aprenden el sistema de valores, las normas y los patrones de

comportamiento requeridos por la organizacion o por el grupo al cual ingresa,

Werther y Davis (1994, p.135) consideran al proceso de socializacién como la
coincidencia de los valores de la compaiifa y los del individuo, el cual ilustran de la
siguiente manera:

Valores de la PROCESO DE Personalidad
Organizaci6n SOCIALIZACION Individual

Segiin Davis y Newstrom (1993, p.73) “desde la perspectiva de la organizacién la
socializaci6n es como imprimir en los empleados las huellas digitales de ella. Desde el
punto de vista de los empleados, es el proceso esencial de "aprender las reglas del juego”
que les permiten sobrevivir y prosperar en la empresa”. Sin'embargo ellos exponen que
también los empleados pueden influir activamente en la naturaleza y actividades de la

organizacién, denominan a este proceso individualizaci6n.

Retomando la definicién que hacen Koonts y Weihrich (1994, p.385) sobre la
’

socializacién organizacional, recordemos que - esta fase del proceso de induccién es

definida por ellos como la "adopcién de roles aprobiudos y la adaptaci6n a las normas y

valores del grupo de trabajo".
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Considerando las definiciones anteriores es necesario definir el concepto de adaptaci6n:
Morel (1993, pp.5-6) menciona que la adaptacién en sentido formal es el proceso
mediante el cual el individuo trata de establecer ¢l equilibrio entre sus necesidades y los
estimulos y oportunidades ofrecidos por el ambiente, por lo que la adaptacién puede ser
entendida como el proceso mediante el cual un individuo reacciona a las circunstancias,
implicando su disposicién a acomadarse a las presiones que aparecen al hacer frente a un
problema, asf como el esfuerzo que realiza para modificar el ambiente de forma que

responda a sus exigencias.

Como ya se menciond, durante esta fase el nuevo empleado tendrd que adaptarse a su

grupo de trabajo, por 1o que es conveniente empezar por definir que es un grupo:

De la Torre y Maciel (1993, pp.136-138) dicen que grupo es toda reunidn de personas en.
torno a un objetivo comun, y consideran que para que un conjunto de individuos pueda :
ser considerado como grupo, deberd reunir las siguientes caracterfsticas; '
" Participar en interacciones frecuentes

- Definirse entre sf como integrantes de un todo comiin

- Compartir normas comunes ' '

- Poseer una misma cultura o subcultura -

- Tener la certeza de que formar pnne del grupo cs convemente
- Contar con objetivos comunes

- Tener una percepcién colectiva de su unidad” -

Estos mismos autores definen al grupo dc tmbajo como el con_lunto fomlado por dos °

mds personas que establecen una mtcraccxén y una rc]dcxén lnborul, y mcncmnnn que los

resultados que produce un grupo de !rabajo son los sngulenlec. B
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“a) Lograr colaboradores conscientes del objetivo del trabajo comiin, lo que se

' manifiesta en una libre disciplina de trabajo (principio de libertad)

b) Hay unadivisién real de tareas (principio de racionalizacién)

¢) Se crea una obligacién recfproca de informacién constante (principio de
comunicacién)

d) Los protagonistas tienen que ayudarse entre ellos (principio de perfeccionamiento

recfproco).”

Ademfs consideran que el grupo "se compone de personas cuyas relaciones estdn basadas
en un conjunto de papeles y status interrelacionados; €stos constituyen el eslab6n que
relaciona a los integrantes del grupo social con la cultura, sobre todo en sus aspectos

institucionales”.

"El papel o rol se refiere a la funcién o cometido que desempefia una persona dentro del
grupo en el cual interacciona; también se define en funcién de las actividades que realiza

el individuo para poder ocupar un cargo.

El status se refiere al nivel que ocupa unapersona.en.relacién: con otras. Esta relacién
puede depender del sueldo quc se per hubxm del automdvil que se
posee, de los clubes que se frecucnmn dc In ropn quc sclusa del nimero de personas que

dependen de uno y del grado de culluru que se ucnc s
Plantean que las personas realizan o desempeiian papeles sociales, mientras que ocupan o

llenan status, y que la conducta de los individuos estd intimamente ligada con la posicién

particulur en la que se ubican y con las expectativas que supongan.
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En esta etapa el nuevo empleado se tendrd que integrar a dos tipos de grupos dentro de la

organizacién: Un grupo formal y un grupo informal de trabajo.

Tannenbaum (Citado por Petit, 1984, p.29) define a la organizacién formal como aquetla
que "ha sido planificada y querida por sus creadores; una vez prescrita y reglamentada, es
el reflejo oficial de sus postulados sociales, psicolégicos y administrativos. Pero tal
organizaci6n no se realiza nunca plenamente en el comportamiento de sus miembros".
Petit dice que "a partir de ese universo de la prescripcién, los individuos y los grupos
desarrollardn una organizacién informal, es decir, un conjunto de comportamientos no

previstos por la organizacién formal”.

La induccién al grupo formal de trabajo puede ser planeada y realizada mds fécilmente
ya que como se vi6 anteriormente sus postulados estdn determinados y escritos y de

alguna manera han sido transmitidos a todos los miembros de la organizacién.

La induccién al grupo informal de trabajo es mucho més dificil de planear y realizar, ya
que la mayorfa de las veces la organizacién desconoce la estructura, funcionamiento,
normas y valores de estos grupos, por lo que a continuacién nos enfocaremos a realizar

un andlisis de los grupos informales de la organizacitn,

Davis y Newstrom (1993, p.419) establecen las difpre'ﬁ ins pos f yljmqlcys e

informales de la organizacién de acuerdo con el cua ro que se pre

BASE DE COMPARACION GRUPO FORMA

Naturaleza General Oficial .
Conceptos bisicos - Autoridad 'y Soder y polftica:
responsabilid N
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BASE DE COMPARACION GRUPO FORMAL GRUPO INFORMAL

Enfoque fundamental Paosicién Persona

Fuente de poder del Delegado por la Dado por el grupo
Ider direccién

Directrices del Reglas Normas

comportamiento

Fuentes de Control Premios y castiges Sanciones

Strauss y Sayles (1994, pp.108-109), considgran que los gfupos ihfdyrmﬁl#s pueden u:ﬁer i

1as siguientes normas:

Normas cuya fi nalidad es hnccr mﬁs grnta 1 vidd para sus.miembros; por ejemplO' sn]xr n,'

y son simplemente mitos que resultun de los temores o lm deseos dcl grupo, sin embargo

son aceptadas por todos los miembros, por e_|‘emplo‘ el quc_ Tos gerem:s no puedan salir a
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comer con personal de nivel inferior, uso del lenguaje, manera de vestir, identificar a

alguna persona o grupo que estid en su contra y que obstaculiza su trabajo, etc.

Los grupos informales en las organizaciones satisfacen miiltiples necesidades de los

empleados que no pueden satisfacer la organizacién formal ni los jefes inmediatos, segin

Strauss y Sayles (1994, pp.101-105) las investigaciones indican que los trabajadores que

no tienen oportunidad de estrechar contactos sociales encuentran el trabajo insatisfactorio

lo que se refleja frecuentemente en baja productividad, afta rotacién y ausentismo.

Basdndose en lo expuesto por estos autores a continuacidn se mencionan algunas de las

necesidades que los nuevos empleados pueden satisfacer al integrarse a su grupo informal

de trabajo:

1

2

3)

Identificacién.- Los nuevos empleados buscan algo mds que amigos, quieren
pertenecer, este sentido de pertenencia se dificulta en las grandes organizaciones
donde este sentimiento se da sélo de manera indirecta, en cambio en los grupos

informales donde los contactos son més estrechos este sentido se desarrolla de

manera muy importante.

Comprensién de los amigos.- La rutina del trabajo diario proporciona un gran
nimero de situaciones frustantes y tensionales, por.lo que el nuevo empleado
necesita confiar en alguién para poder coinphnir Esms situaciones, y que mejor si
ese alguien ha vivido situaciones ;indlo.gas (iué le faciliten la‘comﬁrcnsién de estas

experiencias.

Gufa de Ia Conducta aceptable.- El nuevo empleado se encuentra ‘ante un nuevo

medio social, donde no spbe cu lrés ¢ 1’ comportamiento que se espera de él, sus

Jjomadas estdn llenas de situa ones ixmbigﬂas que no estdn contempladas en el
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4)

5

material escrito que le fue proporcionado o que aunque estén contempladas nadie se
apega a dichas polfticas, por lo que ¢l grupo informal le proporciona una gufa de
comportamiento no en términos de polfticas escritas sino en lo que realmente es

aceptable dentro de la organizaci6n.

Ayuda para la solucién de problemas del wabajo.- Aunque el jefe inmediato le haya
proporcionado al nuevo empleado instrucciones respecto a la realizacién de una
tarea, tal vez las haya olvidado y vacile en acudir con su jefe inmediato para pedirle
que se las repita, por lo que es probable que prefiera acudir a sus compaiieros de
trabajo para que lo ayuden a resolver Ia situacién.

Muchos trabajos que parecen superficialmente aburridos y rutinarios pueden hacerse
mis interesantes gracias al ingenio y espontaneidad que el grupo fomenta y protege,
por ejemplo: una tarea desagradable que se ha asignado a un s6lo individuo se

puede compartir entre todos por acuerdo entre el grupo.

Proteccién para los miembros.- El grupo protege a sus miembros de la autoridad y
presiones externas. El sentido de alianza que existe en el gfupo disciplina a los
miembros que trutan de ganar el favor de los jefes iﬁmcﬁjatds a costa de delatar a
sus compaiieros o de producir demasiado trabajo, 0'a Ios quc no ayudan a sus

compaiieros.

El blanco mds comin del poder del grﬁp_d es el jefe!] 'meiii_ato. si éstos toman

e-los micﬁbros del grupo, pueden

decisiones que provoquen la insatisfaccié

expresar su insatisfaccién disminﬁyendo‘ ritmo de trabajo, saboteando el trabajo,

observando el reglamento al pie de 1 letra'o h'c;éndé que el jefe aparezca como

inepto ante sus superiores.
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Los grupos informales pueden traer beneficios y problemas a la organizacién formal,

Davis y Newstrom (1993, p.422) mencionan los beneficios y problemas que puede

generar un grupo informal de trabajo:

"BENEFICIOS

- Hace un sistema total més eficiente

- Aligera a la gerencia la carga de trabajo

- Ayuda a que se haga el trabajo

- Sucle alentar la colaboracién

- Suple las deficiencias del gerente

- Ofrece satisfaccién y estabilidad a los grupos de tﬁlbnjé) G

- Mejora la comunicacién

- Proporciona una vilvula de escape a las emociones de los_émplgudos an o

- Estimula a los gerentes a planear y actuar con mds cuidudo

PROBLEMAS
- Desarrolla rumores indeseables

- Alienta actitudes negativas

- Resiste al cambio o ’ . ;

- Provoca conflictos interpersonales e intergrupales

~ Rechaza y obstaculiza a algunos empleados

- Debilita 1a motivacién y la satisfaccién en el empleo
- Funciona fuera del control de ta gerencia

- Apoya al conformismo

- Desarrolla el conflicto de roles”.
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El que un grupo informal sea positivo o negativo para la organizacién depende de la
convergencia o divergencia de sus objetivos con los de la organizacién; de ahf que la
organizacién deba buscar establecer la congruencia entre los objetivos organizacionales y
los de los grupos informales (que incluyen los de los individuos que lo integran) para

verse beneficiada.

Aunque muchas organizaciones no consideran la integracién de los nuevos empleados a
los grupos informales de In organizacién como un proceso que debe ser planeado y
programado, considerando que este se da solo, es importante sefialar que muchas veces el
éxito de un proceso de induccién, depende en alto grado de que se hayan tomado en
cuenta todas las caracterfsticas del grupo informal de trabajo al que se incorporard el
nuevo empleado, de que también se le proporcione informacién a este respecto, y de que
Ia organizacién haya tomado las medidas necesarias para hacer que los objetives de este
grupo informal coincidan en la medida de lo posible con los objetivos de la organizacién,
ya que de no ser asf, el nuevo empleado puede ser influenciado negativamente o

confundido de tal manera que decida abandonar Ia organizacién,
1.2.4.5 Seguimiento del proceso de induccién:

Como cualquier programa, el de induccién de personal de nuevo mgreso, n:ccsua un -

seguimiento que le proporcione retronhmentacndn sobrc las cosas que esmn f m.lo a o

bien o aquellas que hay que corregir porque “no’estdn “dando’ los resulmdos que. se:

esperaban,




intervenido a lo largo del mismo, aunque su coordinacién puede estar a cargo del 4rea de

recursos humanos.

Los momentos y frecuencia con que se realizar§ este seguimiento deberdn ser
establecidos de acuerdo con las necesidades de cada organizaci6n, algunas llevan su

seguimiento hasta el primer aniversario del nuevo empleado en la organizaci6n.
Las actividades que se realizarfn durante esta fase de seguimiento, as{ como sus
responsables, deberdn estar ya establecidos desde el diseiio y planeaci6n del programa de

induccién.

Algunas actividades que pueden llevarse a cabo para el séguimiénti) del programa de

inducci6n son; s

- Reuniones con las personas -involuc incluyerido 'al nuevo empleado) donde
comuniquen libremente sus puntos de vista acerca de las actividades que se han realizado
en el programa de induccién y si éstas han-tenido éxito 0. es necesario modificarlas,

complementarlas y/o prolongarlas, asf .como . el-conocer la manera en que han sido

llevadas a cabo por los respectivos respohsab_lies;v

- Entrevistas dirigidas con un gui6n establecido respecto a ciertos aspectos especificos
que se deseen explorar, y dentro de este rubro puedén t':ntrar’ las que muchos autores
denominan “entrevistas de ajuste”, Reyes (1993; p.94) dice que estas entrevistas
normalmente se realizan cuando el empleado va a causar pla'mav por haber concluido

satisfactoriamente su perfodo de prueba.
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Una de estas entrevistas de ajuste puede aplicarse al jefe inmediato para conocer la

conducta y eficiencia del nuevo empleado durante su perfodo de prueba.

La otra entrevista de ajuste es la que se aplica al empleado de nuevo ingreso, dicha
entrevista es preparada por el drea de recursos humanos en coordinacién con el jefe
inmediato del empleado, en ella se reafirman al nuevo empleado los aspectos que se
consideren primordiales que deba tener presente; pedirle informes sobre como encuentra
su trabajo, sus compaiicros, jefes, ambiente ffsico, sugerencias etc; asf como darle la
oportunidad de hacer preguntas que anteriormente no podfa haber planteado por

desconocimiento y que en este momento pueden surgirle al tener mds informacién,

Si el empleado de nuevo ingreso, decide renunciar a la compaiifa durante o en el
momento que ha concluido su proceso de induccidn, es importante aplicar una de las
llamadas entrevistas de salida, en Ia que el empleado proporciona informaci6n acerca de
las causas por las que se retira de Ia compafifa, ¥y que pueden brindar importante

retroalimentacién a los programas de induccién.

Aunque muchas empresas entregan un formulario con las preguntas ya sea al jefe
inmediato o al nuevo empleado para que 1o llenen, esto no es recomendable ya que estas
entrevistas se consideran un medio de motivacién y personalizacién, que sdlo puede ser
logrado en una entrevista fisica, ademds de que puede dejar de obtenerse informacién

valiosa que s6lo puede ser obtenida mediante el contacto directo con el entrevistado.
- También pueden aplicarse al nuevo empleado cuestionarios para medir el grado en que

ha asimilado la informacién que le ha sido proporcionada en cada fase del programa de

induccidn.
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1.3 Relaci6n de la induccién con otros procesos y actividades de Recursos Humanos:

Partiendo del enfoque de la teorfa de sistemas, donde la organizacién es considerada

como “un sistema abierto en interaccién con su medio ambiente y compuesto por cinco

partes esenciales: objetivos y valores y subsistemas técnico, estructural, psicosocial y

administrativo”.(Kast y Rosenzweig, 1989, p.126), que también se encuentran en

interaccién. La administracién de los recursos humanos o de personal se considera una

parte fundamental de la organizacién que se ve influenciada y tiene a su vez relacién con

las 5 partes, antes citadas, que integran la organizacidn.

Chiavenato (1986, p.131) considera que la administracién de recursos humanos estd

. ingrada por S subsistemas interdependientes:

Subsistema de alimentacidn de recursos lmmana.;'. qqé im.:luye' la investigacién del
mercado, la mano de obra, e} reclutamiento y 1a seleccién.” f' X

Subsistema de aplicacién de recursos humanaos, que incluye él énéiisi& y descripeién
de los cargos, integracién o induccién, evaluacién del hé}’itf)ﬂvo del'desc}npeﬁo,

movimientos del personal.

Sub. de imiento de recursos humanos, que incluye la remuneracién

(administracién de salarios), planes de beneficios sociales, higiene y seguridad en el
trabajo, registros y controles de personal. ‘ v

Subsistema de desarrollo de recursos humanos, qu§ ihcluyc el entrenamiento y los

planes de desarrollo de personal,

Subsistema de control de recursos humanos, que incluye el banco de datos, sistemas

de informacién de recursos humanos y audiforfa dé recursos humanos”,
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Por lo anterior y lo tratado en los incisos anteriores del presente capftulo, se puede
apreciar que la induccion no puede ser vista como un proceso aislado en la organizacidn,
ya que se ve influenciadn e influencfa a todos los aspectos que abarcan los § subsistemas

de 1a administracién de pessonal,

Este inciso se enfocar4 a tratar la relacién que guarda la induccién de personal de nuevo
ingreso concretamente con los procesos de reclutamiento, seleccién, capacitacién y
seguridad e higiene en el trabajo, por considerar que es con estos procesos con los que
guarda una relacidn mds estrecha, sin dejar de reconocer a importancia que guarda con

todos los demds procesos de 1a administracién de recursos humanos.
1.3.1 La Induccién y el Reclutamiento:

Lyman (Citado por Chiavenato, 1986, p.173) dice que los individuos y las organizaciones
estdn encadenados en un proceso continuo de atraccién mutua. De la misma forma que
los individuos atracn y seleccionan a las organizaciones, informdndose y formdndose
opiniones sobre ellas, las organizaciones tratan de atraer a los individuos, y de obtener

informaci6n respecto de ellos para decidir si los admiten o no.

Chiavenato (1986, p.173) dice que el reclutamiento "bdsicamente es un sistema de
informacién, mediante el cual la organizacién divulga y ofrece al mercado de recursos
humanos oportunidades de empleo que pretende lenar. Para ser eficaz, el reclutamiento
debe atraer un contingente de candidatos suficiente para abastecer adecuadamente el
proceso de seleccién”, ademds de que "es determinante la anticipacién con que hayan
sido previstas las necesidades. Esto permite escoger al personal mds ndccuado disponiblc

en el mercado de trabajo”. (Grados, 1993, p.166).
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El resultado del proceso de reclutamiento serd el disponer de un buen nimero de

candidatos potenciales para ser introducidos en el proceso de seleccién.

Desde esta etapa se siguen normas, politicas y procedimientos para atraer a la
organizacién a aquellos candidatos cuyo perfil (educativo, laboral, social y psicoldgico)
se ajuste en términos gencrales a los valores, caracterfsticas y objetivos de la
organizaci6n, la fase de reclutamiento es el primer filtro para desechar aquellas personas
que pueden considerarse indeseables o no compatibles para la organizacién; y que en
caso de que ingresaran podrfun generar situaciones problemdticas tanto para la
organizacién como para el mismo trabsjador, ademds de los respectivos costos
innecesarios que pudieran generarse. El proceso de reclutamiento por lo tanto, en buena

medida contribuye y facilita el proceso de induccién.

Por otra parte, la posibilidad de que la organizacién pueda atraer a los cnndldams quc le

interesa se integren a ella, implica en cierta medida el i mlclar el p mduccnén ya
que es necesario proporcionar al candidato, mformacnén gencrnl dc la orgamzacxén y de’

1a vacante que se pretende cubrir, para que le resulte utmcnvo eli mcorpornrse a la misma

y continuar con los demds procesos que llevardn a su contramcndn
1.3.2 La Induccién y la Seleccitn:

Cuando una persona entra a formar part

organizacién, (Smith y Wakeley, 1993, p.175).
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Puede definirse la seleccién de recursos humanos sencillamente como el escoger a la
persona adecuada para ¢l puesto adecuado, o méds ampliamente, de entre los candidatos
reclutados a aquellos que resulten mds adecuados para desempeqiar los cargos existentes
en la’ empresa, con miras a mantener 0 aumentar ln‘ eficiencia y el desempefio del
personal, Siendo asf, 1a seleccién intenta solucionar dos problemas bdsicos:

a) la adecuaci6n de Ia persona al puesto; y

b) la eficiencia de ésta en el puesto (Chiavenato, 1986, p.201).

Smith y Wakeley (1993, p. 176) opinan que la esencia del proceso de seleccién es la
prediccidn, y dicen que entre mds informacidn y conocimientos se tenga de alguien, se
predecird mejor su desempefio en una situacién dada. De In misma manera, cuanto més se
sepa de una situacién, se predecird mejor como una determinada persona se desempefiard
en ella. Por lo tanto al efectuarse el proceso de seleccién se debe conocer al candidato a

ocupar la vacante, al trabajo que va a realizar y a la situacién en que lo va a realizar,

La mayorfa de los autores que han tratado este tema coinciden en que los pasos que sigue

el proceso de seleccién son los siguientes:

1. Recepci6n preliminar de solicitudes.
2. Entrevistas de selecci6n.

3. Pruebas:
De conocimientos o de capacidad.
Psicométricas.
De personalidad.
Técnicas de simulacién (Psicodrama,Roleplaying).

4. Verificacién de datos y referencias.
5. Examen médico.

6. Entrevista con el jefe inmediato.
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7. Descripci6n realista del puesto.

8. Decisién de contratar.

Segtn Smith y Wakeley (1993, pp.185-190) existen varios estudios que indican que tanto
Ia solicitud de empleo, como la entrevista y la verificacién de referencias, serfan mds
dtiles como predictores de moral y criterios de integracién, que como predictores de

criterios de productividad.

Dicen que la cualidad tinica de Ia entrevista es que constituye una interaccién: la empresa
descubre ciertos aspectos del empleado que la ayudardn a valerse de €l, y el empleado
descubre cosas sobre su futuro trabajo que facilitardn su ajuste, su utilidad radicarfa en
proporcionar respuesta a dos interrogantes sobre el aspirante a un puesto: (Cudl es su

motivaci6n para trabajar? y ¢Se ajustard el solicitante al contexto social de su trabajo?

Segiin Chiavenato (1986, p.223-238) las pruebas que se usan en el praceso de seleccién
sirven para generalizar y prever el comportamiento de una personn en determinado
trabajo, arrojan datos respecto a sus habilidades, conocimientos, capacidad,
productividad, potencial moral y rasgos de su personalidad como son: equilibrio
emocional, los intereses, las frustraciones, la ansiedad, la agresividad, el nivel

motivacional, etc.

Mientras méds trabajadores inadaptados haya en una organizacién, mayor serd la
probabilidad de ausentismo, rotacién de personal, quejas y accidentes. Del lado positivo,
a mds trabajadores maduros, objetivos, amistosos. y. cooperqtii'os, mejor estard la

empresa. (Smith y Wakeley, 1993, p.195).



Las técnicas de simulacién como el psicodrama y el roleplaying se usan en el proceso de
seleccién colocando al aspirante en un simulacro de situaciones reales generalmente
relacionadas con el futuro papel que desempefiard en la empresa, obteniendo una
expectativa mds realista sobre su comportamiento en el futuro cargo. Estas técnicas son
usadas normalmente en los centros de evaluacién que se enfocan a la seleccidn de

personal de nivel gerencial y de supervisién.

Koonts y Weihrich (1994, p.380) plantean que la decisién final sobre la seleccién de una
persona para ocupar una vacante, debe corresponder al jefe inmediato del posible
candidato; s6lo asf se puede responsabilizar a quien hizo la seleccién final por el
desempefio del candidato seleccionado. Ademds debe participar el superior del

seleccionador final, aprobando la decisi6n de contratacién, no tomédndola,

Werther y Davis (1994, p.123) sugieren que la entrevista final del candidato con su
futuro jefe inmediato, debe complementarse con una descripcién realista del puesto que
deberd hacer el jefe inmediato. Una descripci6n detallada de las responsabilidades del
puesto y del entorno en que habrd de trabajar el solicitante permite que éste comprenda a
fondo el tipo de decisién que adopta al aceptar. Cuando un solicitante tiene expectativas
equivocadas sobre su futura posicién, o sobre la organizacién a la cual va ingresar, el
resultado casi siempre es negativo. Los trabajos de varios investigadores como Popovich
y Wanous han demostrado que la tasa de rotacién de personal es menor cuando se
advierte claramente a los futuros empleados sobre los aspectos negativos de su labor, y

no se destacan solamente los positivos, .

La scleccién por objetivos pretcndvt; hace

personal, este tipo de seleccién evald alc sultados qué.‘obtiene

directamente en la ejecucién del ifnba;idi kGrados. 1_953. .
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Como se puede apreciar a través de los puntos tocados en todo lo relacionado con la
seleccién de personal, la relacién que guarda con el proceso de induccién es muy
estrecha, muchas de las actividades que se realizan en el proceso de seleccibn estin
encaminadas a predecir de la manera mds objetiva y confiable el comportamiento y la
identificacién de las caracterfsticas de aquellos candidatos que les permitirdn cumplir de
manera mds exitosa con el objetivo bésico de 1a induccién: la adaptaci6n en el menor

tiempo posible a la organizacién.

Ademds de que la fase de seleccidn, puede ser considerada como el segundo filtro mis
especializado para desechar aquellas personas que pueden considerarse indeseables o no
compatibles para la organizacién, desde esta fase se estdn llevando a cabo actividades
relativas a la induccién de personal al tener que proporcionarle informacién mds

detallada al candidato que le reafirme su decisién de incorporarse a la organizacién.

Si el proceso de seleccién no se realiza de manera adecuada, lo més probable es que los

esfuerzos realizados en la induccién estén condenados a fracasar.

1.3.3 La Induccion y la Capacitacién:

Werther y Davis (1994, p.148) consideran que incluso después de un buen programa de
induccidn, serdn pocos los nuevos empleados que estén en condicibhes de desempeiiarse
satisfactoriamente, Con frecuencia es necesario entrenarlos .en lﬁs tareas 'quc se espera
que lleven a cabo. Incluso los empleados que son promévidos en la organizacién pueden

necesitar de capacitacién para desempefiar su nuevo puesto. '
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En este trabajo se usard el término de capacitacién como sinénimo del de entrenamiento,
"Entrenamiento es la educaci6n... que ticne por objetivo adaptar el hombre para el
ejercicio de determinada funcién, o para la ejecucién de una tarea especifica en

determinada empresa”. (Chiavenato, 1986, p.458).

Smith y Wakeley (1993, pp.215-217) dicen que mediante ¢l entrenamiento, se persigue
que la gente realice sus labores y esté capacitado para hacerse cargo de otras al
presentarse la ocasién. Las experiencias que una persona tenga, relacionadas con su
trabajo, dan forma a su conducta en el mismo. El propdsito del entrenamiento es guiar
esas experiencias de tal forma que los cambios en la conducta de la persona, en sus
habilidades y en sus actitudes la hagan mds interesada en su trabajo, mds leal a la
organizacién y mds productiva. El entrenamiento busca controlar el aprendizaje, ya que

un nuevo aprendizaje puede llevar a una nueva conducta,

Estos mismos autores sugieren que un modelo general de entrenamiento debe dlsponcr

las condiciones del aprendizaje -motivacién, estfmulo, resp retroalir i6n- de

modo que se asegure alcanzar la meta del programa de entrenamiento,

En virtud de que la induccién del personnl se’ consrdem como el pnmer entrennmxento _

que recibe la persona de nuevo ingreso, msulm ar To quc Wherter y

Davis (1994, p.149) plantean como beneficios de la capacnacldn dc personal

"Cémo beneficia la capacitacién a las orgamzacxones

- Conduce a rentabilidad mdsalta y a ncmudes mﬂs posmvas

- Mejora el conocimiento del puesto a todos los mvcle :
- Elevala moral de la fuerza de trabujo

- Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de lla' drgnniidcidn
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- Creamejor imagen

- Fomenta la autenticidad, la apertura y la confianza

- Mejora la relacion jefes-subordinados

- Ayuda ala preparaci6n de gufas para el trabajo

- Es un poderoso auxiliar para la comprensién y adopcién de polfticas
- Proporciona informacién respecto a necesidades futuras a todo nivel
- Se agiliza la toma de decisiones y Ia solucién de problemas

- Promueve el desarroilo con vistas a la promocién

- Contribuye a la formacién de 1fderes y dirigentes

- Incrementa la productividad y la calidad del trabajo

- Ayuda a mantener bajos los costos en muchas dreas

- Elimina los costos de recurrir a consultores externos

. Se promueve la comunicacitn a toda la organizacién

- Reduce la tensién y permite el manejo de dreas de conflicto

Beneficios para el individuo que repercuten favorablemente en la orgamzacndn

- Ayuda al individuo para la toma de decisiones y solucién de problcmns :
- Alimenta la confianza, la posicién asertiva y el desarrollo -

- Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones . . :

-~ Forja Ifderes y mejora las aptitudes comunicativas = < o :
- Sube el nivel de satisfaccién con el puesto ‘ :
. Permite el logro de metas individuales

- Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos BN

- Elimina los temores a la incompetencia o 1a i lgnorancm in 1v1duu1

Beneficios en relaciones humanas, relaciones internas y éfgtefrjzis y gd_opcién de polfticas

- Mejora la comunicaci6n entre grupos y entre individuos



- Ayudaen la orientacién de nuevos empleados

- Proporciona informacién sobre las disposiciones oficiales en h p

- Hace viables las polfticas de Ia organizacién
- Alienta la cohesién de los grupos
- Proporciona una buena atmésfera para el aprendizaje

- Convierte a la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar y vivir en ella",

Es indudable la relacién que la induccién guarda con el proceso de capacitacién, se
cansidera que la induccidn es el primer entrenamiento que recibe el nuevo empleado en
la organizaci6n, la induccién se basa en los fundamentos y técnicas utilizadas por la
capacitaci6n para poder realizar de manera eficaz las actividades que lo lleven al logro de
sus objetivos. Asimismo, en este primer entrenamicnto se sientan las bases de la
motivacién y se establecen las necesidades que el nuevo empleado tendrd para su
capacitacién y desarrollo futuros en la organizacién, ademds de obtener valiosa

informacién para la planeaciGn de estos aspectos.

Como ya se menciend, la capacitacién al.igual que la induccidn tienen como objetivo

principal el contribuir de manera fu :n e 10gro de las metas de la organizacién

relativas a su integracién, lo qu “Ia‘revisién de los beneficios de la-

capacitacién citados en pdrafos anteriore.

Por iltimo, cabe mencionar que miichas empresas. n‘_ln' actualidad, sobre todo del ramo

financiero, han visto la convenienc odificar:la secuencia y métodos de las fases

que venfan siguiendo tradicionalmente para’la_contratacién de su personal de nuevo
ingreso, y estdn llevando a cabo la’ scleicjc'xén .de su personal mediante programas de
entrenamiento que contemplan la"induccién’a la organizacién. Estos programas se

imparten en grupos a los aspirantes a cubrir determinadas vacantes y van siendo
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seleccionados a partir de los resultados que obtienen en cada perfodo del entrenamiento,

reportando que los costos invertidos les han sido altamente redituables. (Lefferts, 1992,

pp.11-24)
1.3.4 La Inducci6n y la Seguridad e Higiene en el Trabajo:

Chiavenato (1986, p.422) considera que la higiene y seguridad en el trabajo constituye

una actividad paralela a los procesos de reclutamiento, seleccién, induccién’ y

capacitacién, y que es importante “para el imiento de las condici fisicas y

psicol6gicas del personal®,

Para Sikula (1993, p.240-241) La salud es un esmdd o grnd_;)' dc'”bfc"c
hace dos divisiones: :

Salud fisica.- existe cuando todos los componentes ﬁsiolgﬁé
de un organismo viviente estdn funcionando comecmrﬁente; ;s(o es si
o decaimiento. i

Salud mental.- existe cuando una persona estd bien adaptada, tiene una percepcisn exacta’

de la realidad y puede, con un éxito razonable, ajustarse a las tensione; )jvfrdsn'acioncs de

1a vida.

Para Chiavenato (1986, pp.423-429) "la higiene en el uz;ﬁﬁjo'ée refi fere a un conjunto de
normas y procedimientos que protegen la mlcgrldad ffsnca y mental del trabajador,
preservéndolo de los riesgos de salud mheremcs a las larcns del cargoy al ambiente fisico
donde son ejecutadas”, Son tres los fnc(ores_mxis vxmpomlmcs de’las condiciones fisicas de
trabajo: .

= Huminacién

- Ruido
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- Condiciones atmosféricas (temperatura, humedad, ventilacién, composicién del

aire, presién barométrica, radiacién, condiciones téxicas, etc.).

Sikula (1993, p.241) menciona que los programas de higiene organizaciénal tienen como
objetivo la prevensién de alteraciones en el trabajo, y son disefiados para crear y
mantener un ambiente de trabajo que conlleve a una buena salud, moral alta y elevada

productividad.

Baptista (Citado por Chiavenato, 1986, p.424) considera que los objetivos de un

programa de higiene en el trabajo, se pueden Jograr a través de los siguientes medios:

"- Por la educacién de los operarios, jefes, capataces, gerentes, etc. que indiquen los
peligros existentes y ensefien c6mo evitarlos;

- Porel constante estado de alerta contra los riesgos existentes en la f4brica; y

- Por los estudios y observaciones de los nuevos procesos o materiales que deben ser

utilizados".

"Seguridad en el trabajo es el conjunto de medidas t€cnicas, educacionales, médicas y
psicolégicas, empleadas para prevenir los accidentes, eliminar las condiciones inseguras
del ambiente, ¢ instruir o convencer al personal sobre la implantacién de medidas
preventivas, Su empleo es indispensable para el desarrollo satisfactorio del trabajo", y
contempla tres dreas principales de actividad:

1. Prevencién de accidentes.

2, Prevenci6n de robos. o

3. Prevencidn de incendios. (Chiavenato, 1986, p.429 y 432) o

Sikula (1993, p.257) considera que hay tres factores pnncnpnles quc ufcctan duect‘umente',

Ias tasas de frecuencia y sevendud de los accldcmes en cl trab' o, éstos son
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- Tipo de industria.
- Tamafio de la organizacién.

- Filosoffa de la administraci6n en materia de seguridad.

Los costos que generan los accidentes de trabajo a la organizacién pueden ser muy

elevados, Chiavenato (1986, pp.439) clasifica estos costos de 1a siguiente manera:

" Costos directos: Es el total de gastos que se fijan como consecuencia de las
obligaciones que tiene la organizacién con los empleados accidentados, estos
incluyen:

Servicio médico y Hospitalizaci6n.
Indemnizaciones por los diferentes tipos de incapacidad o muerte.
- Costos Indirectos:
Costos de daiios al equipo, a la fibrica y costos materiales.
Tiempo perdido por los empleados que auxiliaron al accidentado.
Costos por asesores y tiempo de supervisores para la elaboracién del registro‘ e
informe del accidente.
Costos de reposicién del empleado accidentado.
Costos diversos como:
Pago de horas extras generadas por el accidente.

Pérdida de utilidades, ocasionada por la cancelacién de ﬁeﬁjdosipof. demoras’

originadas por el accidente.”

Strauss y Sayles (1994, p.426) pluntcaﬁqu “para ¢l

empresas tradicionalmente vicnén‘mdhéjando 2 enfoque

- El de la ingenieria: parte: del 'Syiﬁliestb de - qu se- u'edc'n'_eyitax",

construyendo una planta "seghraf‘ hbre'aq peligr




- El de seleccién: supone que los accidentes se pueden evitar si la organizaci6n se
abstiene de contratar personal cuyas caracterfsticas de personalidad o ffsicas indican

que son propensos a los accidentes.,

Aunque dicen que éstos enfoques no carecen de validez, resultan demasiado simplistas,
ya que se ha observado que una de las principales causas de los accidentes es la relacién
entre el individuo y su ambiente, lo que ha ilevado a enfocar la atencién en los malos

hébitos de trabajo.

La responsabilidad de 1os programas de higiene y seguridad tienen una enorme similitud
con la responsabilidad en el proceso de inducci6n, ya que como lo plantean algunos
autores (Chiavenato, 1986, p.431) (Strauss y Sayles, 1994, pp.429-433) es conveniente
que exista un coordinador del programa de seguridad e higiene, pero es de fundamental

importancia que participe toda la organizacién.

La participaci6én e involucramiento de los jefes inmediatos o supervisores es prioritaria,
deberdn ser los primeros en respetar las normas de seguridad y no sacrificarlas en
beneficio de 1a productividad. Asimismo se consideran como el canal de comunicacién
con sus subordinados para escuchar sus necesidades, quejas, sugerencias en materia de
seguridad ¢ higiene, deberdn transmitirlas al coordinador y preocuparse por que estos
aspectos sean considerados en los programas, lo que conllevard al involucramiento de los
grupos informales de 1a organizaci6n con lo que se logrard que el mismo grupo sancione
al trabajador que corre un riesgo o que no usa el equipo adecuado. Por otra parte,
valiendose del apoyo del drea de recursos humanos y/o del personal especializado en
materia de seguridad, son los que en la mayorfa de los casos tendrén que realizar Ia labor

de convencimiento para que el personal a su cargo acepte, se apegue y aplique las normas
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de dicha materia bajo una perspectiva de beneficio propio, ademds de proporcionarles el

respectivo entrenamiento y de realizar la evaluacién del mismo,

Sikula (1993, p.260) al igual que otros autores coinciden en comentar que existen
evidencias derivadas de la investigacién de los accidentes de trabajo, respecto a que los
trabajadores jévenes, sin experiencia, sin capacitacién y que son nuevos en el puesto
tienen Ia tendencia de sufrir mds accidentes en el trabajo. Por 1o anterior la inducci6n del

nuevo empleado, resulta de vital importancia en 1a reduccién de los accidentes de trabajo.

A su vez, el proceso de induccién contribuird de manera muy importante en el logro de
los objetivos de los programas de seguridad e higiene, al hacer que los nuevos miembros
de Ia organizacién conozcan, se adapten y apliquen los procedimientos y normas de

dichos programas.



CAPITULO 2

FACTORES QUE INTERVIENEN EN LA INTEGRACION DEL NUEVOQ
PERSONAL. A LA ORGANIZACION

La integraci6n del individuo y la organizacidn | cierta problemdtica, ya que, como

consideran Chiavenato y otros autores citados por él mismo (1986, pp.94-103) 1a relacién
que se establece entre una determinada persona y la organizacién no siempre es fécil y
armoniosa, en muchas ocasiones pueden presentarse conflictos diffciles de solucionar.
Estos conflictos pueden generarse a partir de la incongruencia existente entre los
objetivos que las organizaciones buscan lograr y los objetivos que cada uno de sus

miembros desea alcanzar.

Existen 2 aspectos que el personal debe cumplir mediante su participacién: ser eficaz al
contribuir al logro de los objetivos de la organizaci6n en Ia que labora y ser eficientes al

satisfacer sus necesidades individuales.

Por lo anterior, resulta indispensable identificar aquellos factores de la organizacién y del
individuo que intervienen en este proceso de integracién y adaptacién y conducirlos de la
mejor manera posible para que gradualmente se generen los procesos que permitan la

adaptacién recfproca entre las personas y la organizaci6n,

Este capftulo se enfocard a identificar y mencionar los principales factores de la
organizaci6n y del individuo que interviei;eq, en el proceso de. integracién, asf como a

el jo que las organizaci _-nﬂ‘dé'hen:h'acér de estos factores para facilitar la

acomodaci6n y ajuste entre el individuo yia oi'gzinizg(;ién.
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2.1 Factores propios de Ia organizacidn:

n

Misién;
La misién de la organizacién abarca las creencias, valores, objetivos, planes y

procedimientos de Ja misma, que deberdn ser transmitidos al nuevo miembro.

Hampton (1989, pp. 144-146), considera que el establecimiento de la misién en las
organizaciones refleja que son algo mds que simples estructuras técnicas y
administrativas, ya que también poseen personalidad y una meta. Al formularse la
misién de una organizacitn se establece su principal razén de existir, se identifica la

funcién que cumple con la sociedad, asf como su cardcter y filosoffa bdsicos.

"La principal virtud de un pensamiento claro concerniente a la misién de una
empresa consiste en conocer y poder articular los objetivos y valores que

contribuyan a lograr y mantener la integridad o unificacién de la organizacién".

Este mismo autor considera que "identificar la misién ayuda a una ;)rgnnizacién a
delimitar su esfera de actividades y a establecer las formas en que sus gerentes y
empleados deberdn llevarlas a cabo. Las formulaciones de la misién dan a conocer
esos limites y normas a todos los interesados". Los valores organizacionales son

entonces los que norman la conducta de los miembros de 1a organizacién.
Harmon y Jacobs (1988, p.82-84) proporcionan las siguientes definiciones:

a) Creencias: son las ideas o principios que una organizacién acepta como

verdaderos y que le sirven de base para sus actos.
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b) Valores: son las cualidades pricticas que las compaiifas desean alcanzar o

mantener como parte permanente de su actuacién, y citan algunos de los valores

mas impontantes de las organizaciones:

Fisicos

Pulcritud

Orden

Puntualidad,
regularidad

Uso eficiente del
dinero y los
materiales

Mantenimiento del
equipo

Calidad del pro-
ducto, del ser-
vicio o del
trabajo

Aprovechamiento
méximo del
tiempo

Aprovechamiento
méximo del
espacio

Seguridad

¢) Objetivos: son las metas concretas, que . la organi

Organizacionales

Disciplina
Libertad
Motivacién

Uniformidad
Sistematizacién
Coordinacién
Integracién
Comunicacién

Cooperacién
(trabajo en
equipo). -,

Psicolégicos

Respeto por
el individuo

Satisfaccién
del cliente

Armonfa(senti
do familiar)

Desici6n
Integridad

Lealtad, con-
fianza

Compromiso
Realizacién -
personal

Servicioa la
sociedad"

espera -al

cumpliendo con su misién segiin los valoées y las creenciss que ha aceptado.
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d) Actitudes corporativas: las creencias y los valores corporativos son las ideas que
sirven como gufa en las decisiones de la administracién superior, en la seleccién de

]a misién y los objetivos, y en la formulacién de las polfticas y los planes.

Comunicaci6n:

La integraci6n del nuevo miembro a Ja organizacién, depende de manera
fundamental de los procesos de comunicacién que se establezcan entre ambos, a fin
de que el nuevo empleado pueda entender su papel y desempefiarlo correctamente

en la organizacién,

Martfnez y Nosnik (1993, p.12) definen la comunicacién como el proceso por
medio del cual una persona se pone en contacto con otra a través de un mensaje, a
fin de que la Gltima dé una respuesta (pueds ser una opinién, actitud o conducta), Y
dicen que generalmente, Ia intencién de quien comunica algo, es cambiar o reforzar

el comportamiento del que recibe la comunicacién.

Hampton (1989, p.527) propone el siguiente modelo del procese de comunicacién:

Emlisor Transmisitn . 4 R'eéep!ori o

[Significado { Cifrado Mensaje | Canal

)

miembros o subsistemas de la misma establece

Para Martfnez y Nosnik (1993, pp 23 68) dentro de las rcd de'la

organizacional se encuentran las sxguxente
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a) Comunicacién formal.- es aquella en donde los mensajes siguen los caminos

oficiales dictados por la jerarqufa y especificados en Ia estructura organizacional.

b) Cc icacién d di - contempla mensajes de los superiores a los

subordinados,

¢) Comunicacién ascendente.- contempla mensajes de los subordinados a los
superiores.

d) Comunicacién horizontal.- se desarrolla entre personas del mismo nivel
jerdrquico.

e) Comunicacién informal.- es el intercambio de informaci6n que se establece entre
los miembros de una organizacién, independientemente de los puestos que ocupan
en ella, no sigue canales ni procedimientos establecidos formalmente y toca
elementos de trabajo, sin tener la legitimidad de las autoridades correspondientes en
esa drea,

Causas y caracterfsticas de la comunicaci6n informal:

Causas Caracterfsticas
- Nerviosismo e inseguridad Brinda retroalimentacién sobre el
desempeiio
- Falta de informacién Traduce las érdenes formales a un
lenguaje mds accesible
- Asuntos relacionados con Hace saber extraoficialmente men-
amigos y colegas sajes de relevancia.
- Informaciones recientes Es mds rdpida y flexible
- Procedimientos para con- Es incompleta, lo que puede traer
tacto interpersonal consigo malos entendidos

Rumor.- es la parte de la comunicacién informal que se da s6lo con aquellos

c icados sin fund: ) o0 evidencia formal y que se transmite

impersonalmente a través de los canales informales, es decir, sin ir dirigida a

personas especfficas ni siguiendo canales especfficos.
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Principales causas que hacen surgir el ramor:
a) El interés que se tiene por una situacién.
b) La ambigtiedad, lo incierto y/o lo confuso,

¢) La falta de informacién alrededor de la situacidn.

Liderazgo:

El estilo de liderazgo formal de la organizacidn, es otro de los factores que tiene
gran influencia sabre 1a integracién del personal de nuevo ingreso, ya que
dependiendo del enfoque que se tenga, éste facilitard las condiciones o pondrd

barreras para la integracién del nuevo miembro.

Hampton (1989, pp.469-502) ve al liderazgo como una actividad amplia y
visionaria que trata de discernir la competencia y valores caracterfsticos de una
organizacién; de articular y ejemplificar esa competencia y valores; de inspirar, e
incluso transformar a los miembros de la organizacién para que sientan, piensen y

actien de conformidad con esas ideas.

Dice también que la misién del liderazgo consiste en transformar una organizacin
impersonalizada de individuos indiferentes a una institucién de personas que se
sientan comprometidas en alcanzar sus metas, que se identifiquen con la compaiifa y

vean su trabajo en ella como una parte significativa y constructiva de sus vidas.
Segin Davis y Newstrom (1993, p.245) el estilo de liderazgo es el conjunto de

acciones de los lideres percibidas por sus empleados, y representa sus filosoffa,

habilidades y actitudes en la prictica.
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Los estilos de liderazgo difieren con base en la motivacién, poder u orientaci6n

hacia las tareas y las personas y de acuerdo con las situaciones de los subordinados.

Las teorfas mds cldsicas en este sentido son la Teorfa X y la Teorfa Y, a

continuacién se resumen sus principales fundamentos:

TEORIA X

- A la persona tfpica le dis
disgusta el trabajo y lo
evitard en la medida de lo
posible,

- La persona tfpica carece de
responsabilidad, tiene poca
ambicidn, busca seguridad
por encima de todo

- La mayorfa de las personas
deben estar presionadas,
controladas y-amenazadas
con castigos para hacerlas
trabajar,

- Con estos supuestos, el
papel gerencial es reprimir
y controlar empleados.

TEORIA Y

- El trabajo es tan natural como
el juego o el descanso,

- Las personas por s{ mismas no
son perezosas. Llegan a tener
ese hébito a través de la expe-
riencia.

- La gente ejercitard la autodi-
recci6n y el autocontrol en el
servicio de objetivos en los
cuales ellos estén comprometi-
dos.

- Las personas tienen potencial.
Bajo propias condiciones, apren
den a aceptar y a buscar respon
sabilidades.Tienen imaginacién,
ingenio y creatividad que pue-
den aplicarse al trabajo,

- Con estos supuestos, e} papel
gerencial es desarrollar el po-
tencial de los empleados y ayu-
darlos a dirigirlo hacia objetj
VoS comunes.

A partir de estas teorfas se generan los siguientes estilos de liderazgo:

El lider orientado a la tarea

- autocrético

El lider orientado & las personas

- democrético
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El lider orientado a la tarea _ Ellider orientado a las personas

- restrictivo - tolerante

- orientado a la tarea - orientado a las personas

- socialmente distante - soclalmente cercano

- directivo - participativo

- estructurador - comprensivo

- Este estilo se relaciona - Este estilo se relaciona positi
positivamente con la pro- vamente con la satisfaccién de
ductividad, pero no asf los empleados y la cohesién de
con la satisfaccién de los grupo, pero no asf con la pro-
empleados y la cohesi6n del ductividad.,
grupo.

El enfoque de la rejilla (grid) gerencial del liderazgo, hace incapi€ en que los dos
estilos citados anteriormente no se excluyen mutuamente, Segin esta teorfa, los
mejores lfderes muestran un interés profundo y equilibrado tanto por las personas
como por la tareas. E] modeélo situacional de Hersey y Blanchard establece un
equilibrio variable en la orientacién a las personas y a la tarea, adaptdndola a las

diferencias en el grado de madurez de los subordinados.

Rodrfguez (1994, pp.45-47), considera que dentro del modelo situacional de
liderazgo existen cuatro estilos bdsicos: '

“Estilo 1.Ordenar: El Ifder define el qué cuﬁndo, cdmo yddndc. La comumcacldn :

es casi unilateral, da msn'uccloncs especff' cas y

desarrollo del trabajo.

Estilo 2. Persuadir; El Ifder permite la comunicacién bilmerﬁl :
dor exponga sus puntos de vista'y prcguntc los por qué pero n quc to- i
me las decisiones. :

Explica al seguidor su voluntad y decisién ya tqniadﬁs. aclardndole Jas "
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ventajas y/o la facilidad de cumplir con lo que se le pide.

Estilo 3. Participar: La comunicacién es fr bilateral. El Ifder y los

seguidores, en interaccién toman sus decisiones y planean las estrategias a
seguir para la realizacién de las tareas,
Estilo 4. Dzlegar: El lfder conffa decisiones importantes en manos de sus

subordinados”.

En el proceso de inducci6n del personal de nuevo ingreso el liderazgo se centrard
bdsicamente en los estilos 1 y 2 citados anteriormente, ya que aunque es muy
probable que el nuevo subordinado esté muy motivado para efectuar las tareas que
se le encomienden, no estf lo suficientemente identificado ni capacitado para
realizarlas eficientemente sin tener un entrenaniento y supervisidn estrechas. Es un
objetivo del proceso de induccidén el entrenar a los nuevos empleados en sus puestos
para que en el menor tiempo posible puedan funcionar eficientemente bajo los

estilos 3 y 4 de liderazgo sitvacional.
Clima Organizacional:

El tiltimo de los factores de la orgamzacnquue_s:ﬁnlnrémos es el clima -

estfmulos necesarios

fntimamente relacionado con el gijado‘dé
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“El clima organizaciona! es la cualidad o propiedad del ambiente organizacional
que:
a) es percibida o experimentada por los miembros de 1a organizacién;

b) influye en su con\lpOrtamicnto".

Atkinson (Citado por Chiavenato, 1986, p.74) desarrollo un modelo para estudiar el
comportamiento motivacional que considera los determinantes ambientales de la
motivacién, su modelo considera las siguientes premisas:

"1, Todos los individuos tienen ciertos motivos o necesidades bésicas que
representan comportamientos potenciales y solamente influyen en el
comportamiento cuando son provocados.

2. La provocacién o no de esos motivos depende de la situacién o del ambiente
percibido por el individuo.

3. Las propiedades particulares del ambiente sirven para estimular o provocar
ciertos motivos. En otras palabras, un motivo especffico no influird el
comportamiento hasta que sea provocade por una influencia ambiental apropiada.

4. Cambios en el ambiente percibido traerdn cambios en el patrén de motivacién
provocada,

5. Cada especie de motivacidn es dirigida hacia la satisfaccién de una determinada
especie de necesidad. El patrén de monvncnén provocado  determina el

'(rén resullani en un cambio de

comportamiento y un. cambio " en cse '

comportamiento",

Litwin y Stringer (Citados Vpor_"Chiavenam' 986, p.76) 'x{:sdlmn que el clima

organizacional depende de seis ¢
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"1, Estructura de la organizacién: el sentimiento de los trabajadores sobre las
restricciones en su situacién de trabajo, como reglas excesivas, reglamentos,

procedimientos, etc.;
2. Resp bilidad: el imiento de ser su propio jefe y de no haber dependencia

ni doble confrontacidn de sus decisiones;

3. Riesgos: el sentido de arriesgar y de enfrentar desaffos en el cargo y en la
situacién de trabajo,

4, Recompensas: el sentimiento de ser recompensado por un trabajo bien hecho; es
la substitucién de la critica y de los castigos por la recompensa;

5. Calor y apoyo: el sentimiento de buena camaraderfa general y la ayuda mutua
que prevalece en la organizacién;

6. Conflicto: el sentimiento de que la administracién no tema diferentes opiniones o

conflictos. Es la colocacién de las diferencias en el aqui' y en el ahora”,

2.2 Factores propios del individuo:

1) Personalidad:

La personalidad del nuevo miembro influye d

caracterfsticas fisicas, sus cuahdadgs invt'clccmalcs,.sus aptitudes y talentos, asf como .
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también sus cualidades temperamentales, intereses, conducta expresiva y sfntomas

patol6gicos.

Segtin Stangner (Citado por Chiavenato, 1986, p.57) la percepci6n selectiva de
cualquier situacién del individuo, estd influida por varios factores que se ubican
dentro de su personalidad:

a) la experiencia pasada;

b) 1a "expectativa” del individuo en relacién con lo que puede ocurrir;

c) las necesidades fntimas (aspecto motivador);

d) las consecuencias posibles de una acci6n o suceso; y

¢) la "estructura de campo” (patrén organizado de las percepciones de un individuo,
ya que la percepcién de sucesos, o circunstancias individuales, tiende a ser

"ajustada” a un patrén general).

Segin Lazarus (1965, pp.1-26), el ajuste o adaptacién de la personalidad consiste en
la acomodacién que hace el individuo de su personalidad para ajustarse a ciertas
demandas. Estas demandas pueden ser:

a) Internas que bdsicamente se refieren a necesidades fisiolégicas, y

b) Externas que surgen de su ambiente social al vivir en sociedad de manera
interdependiente con otras personas. Estas demandas se expresan como esperanzas
que otros tienen en él. “Estas esperanzas generalmente se ven reforzadas por la
amenaza de castigos ffsicos o penalidades psicolégicas, tales como el ostracismo o
la desaprobacién. Operan como presiones poderosas sobre el individuo, a las que
debe acornodarse si quiere tener un intercambio cémodo y efectivo con su ambiente
social”.

Este mismo autor plantea que en las organizaciones, como en otros campos, existe

Ia necesidad de medir el ajuste de los individuos, lo cual presenta una serig de
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dificultades, dice que lo crucial del problema es c6mo determinar cientfficamente
los criterios, ya que no se puede decir qué es bueno y qué es malo en el ajuste, sin
hacer juicios de valor. "Y estos se basan en opiniones de qué es deseable o no en la
gente y en la sociedad... existe el problema del relativismo cultural, ya que las
normas sociales con base en las cuales se valda el ajuste niinca son absolutas. Varfan
de una cultura a otra, e incluso dentro de una cultura, de un grupo a otro, o de una
época a otra". Dice que aunque se pudiera determinar un promedio estddistico por
pafs o mundial habrfa que hacerse las siguientes preguntas: ";podrfamos decir que el
hombre “promedio" es realmente una buena norma para poder hacer
comparaciones? ;Qué grado de desviaci6én de la norma serfa anormal o
pat6logico?". No obstante lo anterior, considera que con las reservas del caso, es
posible identificar 4 criterios que permiten conocer el desajuste de un individuo,
estos son:

"1.- La presencia de un alto grado caracterfstico de incomodidad psicol6gica en un
individuo determinado, por un largo tiempo. (Personas crénicamente ansiosas o
deprimidas).

2.- La ineficiencia cognoscitiva. (Incapacided de una persona para pensar
claramente sin distorcionar la realidad o para prncticir habilidades sociales como lo
hizo anteriormente, deterioro en su juicio, en su capacidad para resolver problemas,
etc.).

3.- Molestias en ¢l funcionamiento del cuerpo. (Sfntomas psicosomdticos)

4.-Desviaci6n de 1a conducta. (Apartarse de las normas sociales)”,

Marie Jahoda (Citada por Lazarus, 1965, pp.30-31) “identifica como criterios de
salud mental, cualidades como autoconciencia, autoaceptacién, crecimiento,
desarrollo, autoactualizaci6n, integracién, autonomfa, percepcién de la realidad,

libre de la distorcién por necesidades y dominio del ambiente, Destaca la habitidad
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del individuo para controlar las relaciones interpersonales y tener éxito en el

autodesarrollo, en direcciones escogidas individualmente.”

En el método conductista Ja evaluacién del ajuste del individuo se "centra en las
conductas especfficas del individuo. Dichas conductas se evalilan con base en los
tipos de consecuencias gue producen para la persona que las actia y para las demds
personas que se ven afectadas por ellas. Las conductas "ventajosas" (adaptativas o
constructivas) son quellas cuyas consecuencias se juzgan favorables; por el
contrario, las conductas ‘“desventajosas” (problemdticas, desadaptadas o
destructivas) son las que producen resultados negativos. Las evaluaciones respectos
a las consecuencias positivas o negativas de la conducta son juicios sociales y éticos
que dependen de los valores y estdndares de la comunidad que los forma". (Mischel,

1988, p.341).

No obstante la dificultad planteada en los pdrrafos precedentes para el
establecimiento de los criterios para evaluar Jas caracterfsticas de personalidad que
facilitarfin ia adaptacién de los nuevos miembros que ingresardn a la organizacidn,
es importante que la organizacién trate de identificar para cada puesto, cuales son
las caracteristicas de personalidad requerida, tomando como pardmetros la cultura

del lugar y de Ia misma organizacién,

Miner (Citado por Organ, D. y Bateman, T., 1991, pp. 208-209) después de venir
realizando estudios a lo largo de 30»nﬁé.s.‘ hﬁ definido las caracterfsticas de
personalidad que deben réunir‘ lasﬁpe‘r‘sonaygv que’ van a ocupar puestos de alta
direccidn, estas son: . = '

- Respuesta positiva ante las figuras de aut;rid;lﬁ.' v

- Espfritu de competencia, o ,
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- Asertividad.
- Habilidad para imponer sus ideas.
- Deseo de sobresalir del grupo.

- Tolerancia para las tareas administrativas de rutina.

2) Adquisicién de valores:
Si la integracién del nuevo empleado implica la asimilacién de los valores
organizacionales, se considera de suma importancia el conocer como el individuo

adquiere los valores.

Desde el enfoque psicolégico, Rokeach (Citado por Herndndez, 1993, p.108) define
los valores como la conviccién perdurable de que un modo especffico de conducta o
estado final de existencia es personal o socialmente preferible a un modo de
conducta o estado final de existencia opuesto o contrario. para este autor los valores
tienen dos funciones:

1) Normatividad que regird la conducta dq un individuo: las normas ayudan a
evaluar, juzgar, alabar y condenar la pl;cpia conducta y Ia de los demfds.

2) Motivacional: se refiere al componente que expresa la Jucha del individuo por

alcanzar sus propios valores.

Para Hemndndez (1993, p.109)_li; xidquisiciginfdé’ valores

plica cuatro etapas:_

" 1) Personalidad del individug y su

disposiciones e

2) Socializacién: interaccién’

social, .

3) Pertenencia a gripos:: inﬂpéncia y es d

_ identificarse con dichos grupos'y hhc'ef'prqplbstlo‘s valores de !bs mismos.: -1
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4) Clase social o estatus: valores y actitudes transmitidas al individuo en su calidad

de miembro de una determinada clase social o estatus,

Para la teorfa psicoanilitica la conciencia moral y la adquisicién de los valores la
realiza el superyo de cada individuo, y se lleva a cabo como respuesta a los premios
y castigos impuestos por los padres. Para obtener el premio y evitar el castigo, el
nifio aprende a orientar su conducta de acuerdo con los lineamientos trazados por
sus mayores; todo lo que estos consideran impropio o digno de castigo tiende a ser
incorporado a su conciencia moral, todo lo que merece la aprobacién o premio
tiende a integrar su ideal del yo. Tal incorporacién tiene lugar mediante un
mecanismo denominado introyecci6n: en tanto la conciencia castiga al individuo
conduciéndolo a sentirse culpable, el ideal del yo lo premia levdndolo a sentirse
orgulloso de sf. Con la estructuracién del superyo, el control de los padres es

sustituido por el autocontrol.

La adquisicién de valores también puede explicarse desde el enfoque de las teorfas
de condicionamiento mediante modelos de aprendizaje: inicialmente las influencias
mids directas en la conducta de un nifio son sus padres, y eflos establecen los eventos
ambientales que moldean la conducta del nifio, posteriorinente éstos van siendo
sustituidos por las diferentes figuras de autoridad de los grupos a los que va
ingresando el individuo. El aprendizaje también puede darse por imitacién de los

modelos mediatos y por mediaci6n simbélica.

Los valores, las actitudes y 1a conducta estdn {ntimamente relacionados entre sf, es
mucho mds f4cil, partiendo de una conducta especifica el predecir-las actitudes y
valores de quien manifiesta dicha conducta. La perspectiva psiéolégica permite

suponer que la mejor manera de efectuar un cambio en los valores y las actitudes de
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un individuo es mediante un cambio de conducta del mismo. (Herndndez, 1993,

p.111)

3) Necesidades y Motivacitn:
La integracién de} nuevo empleado y de la organizacién requiere que los objetivos
y las necesidades de los nuevos miembros sean satisfechos por la organizacién en la
medida de lo posible. por lo tanto es relevante ¢l conocer cuales son esas

necesidades y objetivos.

Kast y Rosenzweig (1989, p.297) consideran que "Un motivo es lo que impulsa a
una persona a actuar en determinada forma, o cuando menos, a desarrollar una
propensién para un comportamiento especffico. Esta necesidad de acci6n puede ser
generada por un estimulo externo, o bien puede generarse internamente en los

procesos fisiolGgicos y de pensamiento del individuo”.

Estos mismo autores consideran que las diferencias individuales en lo que respecta a
la motivacién, son sin duda alguna una consideraci6n muy importante. para

comprender y predecir las diferencias individuales en la conducta,’

Es importante sefialar que las necesidades yla monvacndn de un. mdmduo on ;

proceses dindmicos que se encuentran en una varmclén constante,

Dentro de las teorfas cldsicas de monvacldn se- encuentrnn Ia Jernrqufn de

necesidades de Maslow y la teorfa de dos fnctores de Herzber




JERARQUIA DE NECESIDADES

TEORIA DE DOS FACTORES

DE MASLOW DE HERZBERG
Autorrealizacién
Estima SATISFACTORES
Logro
Reconocimiento
El trabajo en sf
Responsabilidad
Desarrollo
. INSATISFACTORES
Sociales y de pertenencia Polftica y Administraci6n de la empresa
Seguridad Supervisién
Salario
Relaciones interpersonales
Fisiol6gicas Condiciones de trabajo

Maslow ordené las necesidades humanas por orden jerdrquico, en la base se
encuentran las necesidades mds bdsicas y en la punta las mds complejas, dentro de
su teorfa encontré que cuando se satisface un grupo de necesidades éste deja de ser
motivador, no se puede pasar al siguiente grupo de necesidades hasta haber
satisfecho el anterior y que la satisfaccién de un grupo de necesidades no es
permanente, sino que el individuo puede regresar 8 grupos anterjores de necesidades
que habfan sido cubiertas pero que en determinado momento pueden dejar de estar

satisfechas y debe regresar a cubrir esas necesidades.

Herzberg y sus colaboradores plantean que las necesidades de los individuos en las
organizaciones se dividen en dos grupos de factores de motivacién:

Insatisfactores a los que Ilamé factores de mantenimiento, de higiene o de contexto
del trabajo, comprobaron que estos factores s6lo eran elementos de descontento y
no motivadores, 0 sea, que si estos factores existen en un ambiente de trnbajb en
gran cantidad y calidad, no producen insatisfaccién. Su existencia no motiva eh el . )

sentido de producir satisfaccién, pero si no existen surgird la insatisfaccién..



Satisfactores a los que tambi€n consideraron como motivadores, estos se relacionan

con el contenido del puesto, su exi ia produce iones de satisfaccién o de

no satisfacci6n, pero no insatisfaccién,
La Teorfa motivacional de las expectativas de Vroom sugiere que las personas estdn
motivadas para lograr una meta siempre y cuando piensen que ésta vale la pena y si

son capaces de visualizar que las actividades que realicen ayudardn a alcanzarla.

El modelo de Porter y Lawler en esencia plantea que el desempefio es una funcién
de la capacidad, la percepci6n de la tarea requerida y el esfuerzo para lograrla, Este
recibe la influencia del valor de las recompensas y la probabilidad percibida de
esfuerzo-recompensa. A su vez, el logro del desempeilo se relaciona con las

recompensas y la satisfaccién,

La teorfa de la equidad hace referencia al criterio subjetivo de los individuos
respecto a lo justo de una recompensa que recibe por su esfuerzos en comparacién

con las recompensas que reciben los demds.

Skinner desarrcllé la teorfa del reforzamiento, que afirma que las personas son
motivadas por los elogios del comportamiento deseado; las personas deben
participar en la fijacién de sus metas y recibir retroalimentacién periddica con

reconocimientos y elogios.

2.3 Manejo de los factores organizacionales y del individuo para la acomodacién y

ajuste entre el individuo y la organizacién:

Todos los factores de la organizacién que se mencionaron en el inciso 4.1 de este capftulo

son interdependientes y se influencian entre sf,
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Es de fundamental importancia el que la organizacién cuente con una misién bien
fundamentada y establecida, asf como con procesos de comunicacién, estilos de liderazgo
y un clima organizacional que facilite no s6lo la integraci6én de los nuevos miembros que

ingresan a ella, sino también la del personal que ya tiene tiempo laborando en la misma.

De igual manera, es muy importante que la organizacién considere las diferencias
individuales que existen entre los miembros que la integran, asf como las necesidades,
expectativas y motivaciones que tienen dichos miembros, a fin de que genere los
mecanismos necesarios que permitan la satisfaccién de sus miembros en las respectivas
‘tareas que tienen asignadas, al sentir que la organizaci6n muestra interés y contribuye
para que ellos realicen ademds de los objetivos organizacionales, sus objetivos

personales.

Es s6lo en este sentido que los miembros de la organizacién se sentirdn como parte de
ella, hardn suyos los valores organizacionales, generardn su sentido de compromiso para
¢l logro de los objetivos y compartirdn el éxito de 1a organizacién, deseando permanecer

en ella.

El establecimiento de un adecuado programa de induccién para el personal de nuevo
ingreso, debe contemplar un diagnéstico de los factores organizacionales que influyen en
1a integracion del personal, a fin de realizar las adecuaciones necesarias para que dicho

programa pueda tener éxito y no se quede s6lo en buenas intenciones.

No es posible realizar la integracién de personal cuando Iz misién de 1a organizacién no
estd bien definida incluyendo sus creencias, valores, objetivos y procedimientos, ya que.

los miembros de la compaiifa se encontrarén a la deriva, en el mejor de los casos,




aplicardn su criterio respecto a que es lo que mds conviene a la organizacién desde su
particular punto de vista, no habré un objetivo comin que deban perseguir todos los
miembros de 1a organizacién, y en el peor de los casos, ésto se prestarfa a que se genere
el oportunismo y que muchos miembros de la organizacién busquen su beneficio

particular en lugar del bien comiin.

Por otra parte, si la organizacién presenta fallas en sus procesos de comunicacién
formales, propiciard el crecimiento de rumores sin ningin fundamento que pueden
dafiarla gravemente. Asimismo, si su clima organizacional estd saturado de elementos
desmotivadores y generadores de frustracién, més que de clementos motivadores y el
estilo de liderazgo que maneja no estd enfocudo bajo una perspectiva situacional que
contemple a las tareas y las personas, no tiene caso establecer un programa de induccidn
para el personal de nuevo ingreso, ya que no existird congruencia entre lo que predica
dicho programa y las situaciones reales que se dan en la organizacién, ademds de que los
miembros de la organizacién no- deseardn involucrarse en el mismo. Bajo estas
circunstancias es muy probable qué‘)osi‘nuevns_ Tuiembros que ingresen a ella decidan
abandonarla en poco tiempo,'pel:méﬁecfehﬂ(‘) s6lo los menos capaces que no puedan

encontrar otra alternativa laboral.

Como conclusién se puede decir que, si la. organizacién’ no'cuidh‘,los,aspéctosv antes

mencionados, lo mds probable es que a fargo plazo le sea mug}"diff‘cql,'subsi'st.ir'términ'm{d‘o '

por desintegrarses.
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CAPITULO 3

PAPEL QUE DESEMPENAN LOS JEFES INMEDIATOS EN EL PROCESO DE
INDUCCION

El papel que desempefia el personal de alta direccién en la induccién del personal de
nuevo ingreso a la organizacién, es de suma importancia, ya que en este nivel es donde se
generan y se proyectan a la organizacién su misién, filosoffa, valores y objetivos, ademds
de ser el nivel en el que se toman las decisiones de mdyor relevancia para Ia misma y
donde son aprobadas las polfticas, normas, procedimientos y programas que involucran a

su personal,

Sin embargo, este capftulo se enfocard a analizar de una manera mds detallada las
funciones, responsabilidades, caracterfsticas que deben reunir y papel que desempeiian,
los niveles medios de ln organizaci6én (Gerencia, Ejecutivos y Supervisién), en el proceso
de induccién de los nuevos empleados, por considerar que “éstos son el vinculo entre los

trabajadores o empleados y la alta direccién de la empresa”. (Simonsen, 1988, p.21)

3.1 Funci , tareas y resy bilidades de los niveles medios en la organizaci6n:

Segtin Peter Druker (1987, p.273) el trabajo de un gerente contempla 5 operaciones
bésicas:
1. Fijar objetivos.

2. Organizar.

3. Motivar y comunicar,
4.  Medicién.
5

. Desarrollar ala gente incluyendose €] mismo.
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Para Mintzberg (Citado por Hampton, 1985, pp.25-31) los gerentes tiene 3 funciones:

",

Funciones interpersonales:

En la realizacién de sus actividades los gerentes deben establecer relaciones

interpersonales, para lo cual repr Jos siguientes pay
-Representante.- funcionan como representantes de la organizacién al atender
problemas del personal o asistir a eventos relacionados con €stos.

-Lider.- interactian con sus subordinados, discutiendo las tareas que se deben
realizar y las maneras de llevarlas a cabo.

-Enlace.- establecen contactos y relaciones amistosas en otros departamentos,

divisi organizaciones, etc,, que les servirdn para llevar a cabo las tareas que

» ViE

tienen asignadas.

Funciones informacionales:

Los gerentes obticnen informacién sobre el entorno de la organizacién y sobre la
misma organizacién al estar en contacto con ambos y ademds transmiten a otros la
informacién que recaban, son 3 los papeles que desempeifian en estas t'gnciones:
-Supervisor.- buscan y reciben informaci6n acerca de las operaciones que son su
responsabilidad y acerca del ambiente.

-Diseminador.- transmiten a los demds miembros de la organizacién informacién
procedente del exterior y también la comunican a sus subordinados.

-Portavoz.- hablan en favor de su drea y de la organizacién ante las personas ajenas

a la misma,

Funciones decisionales:
Los gerentes deben efectuar la toma de decisiones de diversos aspectos que se

yelucioﬁan con su actividad, para lo cual desempeiian 4 papeles:
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-Empresario.- realizan esfuerzos tendientes a mejorar el funcionamiento y logros de
1a organizacitn.

-Solucionador de problemas.- reaccionan ante las dificultades imprevistas que
entorpecen el desempeiio normal o esperado en las funciones que tienen a su cargo.
-Asignador de recursos.- incluye, entre otras cosas, tomar decisiones sobre como el
tiempo, dinero, materiales, horas de trabajo y otros recursos limitados serdn
aplicados a las miiltiples y diversas necesidades de Ia organizacién.

-Negociador,- celebrar reuniones con otras personas para obtenery/o  ceder  en

ciertos aspectos para el buen funcionamiento de la organizacién".

Smith y Wakeley plantean que las funciones de los ejecutivos se relacionan con

frecuencia en encabezar 1a marcha para establecer y controlar la estructura formal, con

objeto de hacer que la forma en que la gente se reluciona entre sf y con sus trabajos

conduzea a la realizaci6n de las metas organizacionales. El ejecutivo deberd considerar

también la influencia que la organizacién informal tiene sobre la consecucién de las

metas organizacionales, parte de su trabajo consiste en generar los mecanismos

necesarios para que €sta no sea un obstaculo sino que ayude a la consecucitn de las

mismas, lo que logrard coinciliando, en la medida de Jo posible, los objetivos personales

de sus subordinados con los objetivos de Ia organizaci6n, Las metas del ejecutivo por lo

tanto son:

"g)

b)

c

Aumentar la productividad del drea que tiene a su cargo.

Ver que aun sujeta a tensiones, su firea y la organizacién tengan capacidad para
mantenerse integradas. )
Hacer que sus subordinados se interesen mds en su trabajo manteniendo una moral

alta en los mismos".
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3.2 Caracteristicas y habilidades requeridas para el desempeiio eficiente de las

funciones de fos niveles medios en la organi :

Para que los gerentes y supervisores puedan realizar sus funciones de manera eficiente, es

necesario que cuenten con ciertas habilidades.

Simonsen (1988, p.11) considera que los gerentes y supervisores deben tener, entre otras,

Ias siguientes habilidades:

"I. Entender las diferencias entre los trabajudores: Ia forma en que trabajan, las cosas
que saben hacer o sus capacidades, sus necesidades y las cosas que son importantes
para ellos.

2. Tener la capacidad de planear el trabajo de tal forma que se aprovechen al méximo
la capacidad y habilidad de cada trabajador. .

3. Ser capazde dar informacién y consejos précticos.

4. Conocer 1a organizacién o estructura de la compaififa para entender };ﬁejor el trabajo
propio y el de los trabajadores. : o

5."  Ayudar a los trabajadores a entender c6mo encajan sus rrabajvés, en la organizacién.

6. Organizar su trabajo de tal forma que tenga tiemh&f'pﬁﬁ ayudar a. otros con sus

respectivos trabajos”.

Este mismo autor, considera que existen 3 tipos de hnbilidadbes"_que los supervisores
deben de poseer: adaptativas, funcionales y técnicas. Considclfa que los supervisores
requieren de mds habilidades adaptativas y funcionales -que 'técr"licas ‘para el buen
desempefio de sus funciones, por lo que deben tratar de mejorb.rlgs' al mis;ﬁo tiembd que

ayudan a sus subordinados a que también lo hagan.
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Adaptativas.- son aquellas que han desarrolledo las personas y que las ayudan a
integrarse o pertenecer a algo, ayudan a la gente a llevarse bien entre s{ y a
adaptarse a algtin trabajo:

Lista de habilidades de adaptacién

"Habilidad Significado

1. Seguir instrucciones Seguir instrucciones habladas o escritas para
hacer las cosas de la manera correcta.

2. Exactitud No cometer errores o revisar el trabajo propio
para corregir errores.

3, Actitud Pensar positivamente. Ver el mejor lado de las
cosas.

4. Concentracién Concentraci6n en la tarea y no distraerse del
trabajo que se realiza.

5. Cooperacién Compartir, Llevarse bien con otros para hacer
un trabajo.

6. Flexibilidad Cambiar para ajustarse a nuevas situaciones, a
nuevas formas de hacer las cosas o a nuevas
ideas.

7. Juicio Considerar todas las soluciones posibles.
Tomar buenas decisiones.

8. Confiabilidad ) Estar en el lugar en que se espera que esté.
Trabajar como se prometié aun cuando haya

) problemas
© 9. Tacto . Decir las cosas de la mejor manera para todos
los involucrados. Manejar los problemas lo
mejor posible.

10. Minuciosidad Terminar las tareas y proyectos. Prestar
atencién a todos los deralles.

11. Administracién Llegar a tiempo. Trabajar de acuerdo con el

del dempo programa. Planear el tiempo como se necesite”,
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b) Funcionales.- son las habilidades generales que se necesitan en el desempefio de un

trabajo y las que las personas requieren para ascender o crecer en sus empleos:

Habilidad

1. Razonamiento
2. Administrativa

3. De oficina

4, Comunicacién
(hablada)

5. Comunicacién
(escrita)

6. Asesorfa

7. Manualidades

8. Creatividad

9. Instruccién

. 10. Interpersonal

11. Uso del lenguaje

12, Matemidtica

13, Mecdnica

14. Numérica

Lista de habilidades funcionales

Significado

Seguir mentalmente un plan, paso a paso, sin
usar palabras o niimeros como gufas. Analizar
los trabajos que se deben hacer.

Establecer metas y objetivos. Planear el
tiempo, los recursos materiales y el trabajo.
Tomar decisiones y resolver problemas.

Llevar archivos y registros, Cuidar detalles.

Entender y expresar ideas e informacién usando
palabras,

Compartir informacién o ideas escritas. Poner
en papel planes y pensamientos.

Ayudar a otras personas a solucionar proble-
mas,

Usar las manos para trabajar con herramientas
0 maleriales.

Desarrollar o producir algo nuevo, Trabajar
con ideas nuevas.

Ensefar una habilidad o dar informacién a
otras personas.

Llevarse y trabajar bien con alguna persona o
grupo.

Ver errores gramaticales, de puntuacidn y or-
tograffa en los escritos. Usar el lenguajc co-
rrectamente. S

Entender niimeros e ideas. Pcnsur y p]nncm- con ’

ntimeros,

Reparar o manejar mﬁqumas. herramlenms ) ma- o

teriales.

Trabajar con figuras. Manejalldiﬁc_.x'b. qupafse ,
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de detalles numéricos.

15. Organizacional

Coordinar actividades, informaci6n y personas

para lograr un objetivo o meta.

16. Persuasiva
cios.

17, Ffsica Usar

Vender a 1a gente ideas, productos o servi-

1 3

s, fuerza o coordi

18. Investigacién

Saber c6mo encontrar informacién o respuestas

en libros, laboratorios, archivos o en otras
fuentes.

19. Relaciones de
espacio

20. Supervisién

Concebir un objeto terminado viendo planos o
dibujos.

Dirigir y supervisar a otras personas. Delegar

trabajo. Resolver problemas que involucran a
personas”,

c)
trabajo.

Técnicas.- son las habilidades precisas que se requieren para hacer un determinado

El que un gerente o supervisor tenga éxito, depende de las caracterfsticas y habilidades

que emplee en el ejercicio de sus funciones, Chapman (1992, p.9) hace una

diferenciacién

entre las caracterfsticas que tiene un supervisor con éxito y uno fracazado:

SUPERVISORES CON EXITO

SUPERVISORES FRACASADOS

"Los que mantienen una actitud positiva
cuando estdn bajo estrés.

Aquellos que se dan tiempo para ensefiar a
los empleados lo que saben,

Los que construyen y mantienen relaciones
gratificantes con sus empleados.

Los que permiten que los problemas los
desalienten.

Los que dan instrucciones apresuradas a
sus empleados y después no lo saben.

Personas insensibles a las necesidades de
los empleados.
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SUPERVISORES CON EXITO SUPERVISORES FRACASADOS
Los que aprenden a establecer pautas de Aquetlos que no estdn interesados en

autoridad razonables y coherentes. aprender las técnicas  bdsicas de
supervisién,
Aquellos que aprenden a delegar. Aguellos que no entienden que no se trata

de lo que el supervisor haga, sino de que
Aquellos que establecen normas/reglas de ) los supervisores consigan que los demds
alta calidad y dan buen ejemplo. logren algo.

Personas que sc esfuerzan por llegar a ser | Supervisores que hacen alarde de su
buenas comunicadoras. puesto.

Lideres que revinen el esfuerzo del equipo| Aquellos que llegan a ser demasiado

para lograr una alta productividad, autoritarios o demasiado débiles”.

La mayorfa de los autores coinciden en considerar que una habilidad bdsica en los
supervisores debe ser In de poder instruir o ensefiar a sus subordinados para poder
cumplir con las demds funciones que tienen asignadas. Simonsen (1988, p.27) considera
que la buena ensefianza es algo mds que decir algo a alguien. Es ver que se necesita

aprender, y planear Ja mejor manera de presentarlo para que sea claro para quien aprende,

Segtin Zaccarelli (1993, p.12),los gerentes y supervisores normalmente deben brindar
capacitacién a sus subordinados por cuatro motivos:

"1. Para capacitar (orientar) a sus nuevos subordinados.

2. Para mejorar el conocimiento o habilidades de sus subordinados,

3. Para proporcionar a sus subordinados desarrollo profesional a largo plazo,

4. Para solucionar problemas operativos”.

3.3 Papel que representan los niveles medios de la organizacién en €l praceso de

induccion:

Por lo ya planteado en los incisos 3.1 y 3.2 de este capftulo, es evidc'mc que asf como los
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jefes inmediatos son los que determinan la contratacién y la seleccién de un candidato

para una vi 1a induccién de su personal de nuevo ingreso es una funcién y

P

responsabilidad de ellos mismos.

Como ya se menciond, estos niveles deben poseer un buen mimero de habilidades
adaptativas y ademds desarrollarlas en sus subordinados para logtar unos de sus
principales prop6sitos: 1a integracién y la adaptacién al trabajo y a la organizacién, tanto
de ellos mismos como del personal que tienen bajo su mando, Si ésto deben hacerlo con
el personal que tiene ya tiempo laborando en la organizacién, con los nuevos miembros

que ingresan al grupo esto adquiere una importancia fundamental.

Los jefes inmediatos no pueden improvisar las condiciones ni los procedimientos para la
inducci6n de su personal de nuevo ingreso, como ya se mencion6 en cl capitulo 1 de este
trabajo, este proceso requiere ser cuidadosamente planeado y requiere la involucracién

real de todas las personas que intervienen en el mismo.

Los jefes inmediatos son los modelos mds significativos que los nuevos empleados
tomardn para su integracién a la organizacién, por lo que sus actitudes deben ser
congruentes con lo que establece la filosoffa, valores y normas establecidos por Ia misma.
Dentro del proceso de induccién representan también un papel de facilitadores para la
incorporacién de sus nuevos subordinados, por lo que deben crear en su drea un ambiente
que facilite su integraci6n, ésto incluye tanto el proporcionarle las condiciones y
materiales ffsicos para que puedan desempefiar adecuadamente las tareas que tienen
asignadas, asf como el sensibilizar e involucrar a los demds miembros de su equipo para
que estos colaboren en la socializacién del nuevo elemento, para lograr ésto, como ya se
menciond, es necesario que conozca las caracterfsticas y mecanismos bajo los que

funcionan los grupos informales con los que el nuevo empleado entrard en contacto, y
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tener ¢l tacto necesario para plantear la llegada de] nuevo compaiiero de tal manera que
1os demds miembros del grupo no lo perciban como una amenaza sino como una ventaja
para todo el grupo. Ademds de procurar que el nuevo empleado encuentre dentro de este
ambiente los satisfactores de sus necesidades a fln de que se sienta satisfecho con su

trabajo y s¢ mantenga motivado.

Otra funcién relevante que desempefian los jefes inmediatos en el proceso de induccién,
es el entrenamiento en el puesto que deberdn proporcionar a los nuevos miembros, ésto
implica el que conozcan detaliadamente las actividades que se realizan en dicho puesto,
para ésto deberdn haber estudiado con anticipacién la descripcién del puesto y en caso
necesario haber realizado conjuntamente con el drea de recursos humanos las
adecuaciones que s¢ consideren pertinentes, a fin de asegurarse que Ia descripcién esté
actualizada. Asimismo en la entrevista que hayan realizado con el candidato y con los
informes que les haya proporcionado el drea de recursos humanos, deberdn haber
explorado sus capacidades y habilidades a ffn de determinar los puntos en que el

entrenamiento deberd hacer énfasis.

Otro aspecto muy importante a considerar en el enireniamienlo en el puesto del nuevo

no proporcionen el entrenamiento udecuudo a su ‘alevo’ ersonal pucde deberse mds al

hecho de que no saben como haccrlo que ; [ ulcran hacerlo, entonces es

responsabilidad suya también el cnpacnnrsc para:poder. alnznf e;}a funcién de manera

adecuada, Se menciond también que resulta conveniénte. que el jefe inmediato nombre a
alguna persona de su frea para que 1o npo)fe en renamiento, sin embargo deberd

cerciorarse que la persona que nombre qleb(;yrzi estar capacitada para hacerlo.

97



Los jefes inmediatos son 10s responsables del seguimiento y evaluacién del desempefio,

y ents jento que estd teniendo su nuevo empleado, y deberd encargarse de

darle el reforzamiento y retroalimentaci6n necesarios para el fortalecimiento de sus
acciones, o hacer, con los apoyos necesarios como puede ser el drea de recursos

humanos, las adecuaciones necesarias en los programas de inducci6n,

Es importante que los jefes inmediatos estén convencidos de que la capacitacién que
deben proporcionar a su personal es una de sus tareas prioritarias, y que ésta no puede
esperar hasta que "¢l quiera” o "el tiempo lo permita".{Zacarelli, 1993, p.4), un ejemplo
critico podrfa ser que por no haber proporcionado al nuevo empleado €] entrenamiento
oportuno en materia de seguridad e higiene, este sufriera un accidente en el que perdiera
la vida. Por lo tanto es necesario que organicen de tal forma sus actividades que
dispongan del tiempo necesario para poder realizar el entrenamiento de su nuevo

personal en el momento oportuno, respetando los programas establecidos para tal efecto.

Considerando que el contacto principal que tiene el nuevo empleado con la organizacién
es su jefe inmediato, si éste no se involucra en el proceso de induccién es muy probable
que el nuevo empleado que pudo ser un elemento valioso para la organizacién renuncie,
o que sea despedido por considerar que no reunié los requisitos para el puesto, o bien que
permanezca en la organizacién pero que su potencial no pueda ser debidamente

aprovechado por la misma.
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CAPITULO 4

EL PAPEL DEL PSICOLOGO ORGANIZACIONAL EN EL PROCESO DE
INDUCCION EN LA ORGANIZACION MODERNA

Los cambios polfticos, econémicos, sociales, tecnol6gicos, cientfficos y culturales que se
estdn registrando a nivel mundial, estdn teniendo importantes repercusiones sobre las

organizaciones y sobre los individuos.

Brown (1992, pp.338) plantea "que es imposible comprender las actitudes de la direccién
o de los trabajadores a menos que se examinen en su contexto histdrico y que se tenga en
cuenta que mucho de lo que se atribuye a la "naturaleza” es, en realidad, el producto de

una cultura determinada en una etapa particular de su desenvolvimiento".

Este mismo autor considera que toda transformaci6n tecnol6gica requiere el desarrollo de
nuevas caracterfsticas en los individuos asf como una nueva organizaci6én que la aplique.
Hay muchas teorfas que se han generado a lo largo de la historia respecto a las
organizaciones y los individuos y que fueron vdlidas en su momento, pero es muy
probable que ante Jos nuevos cambios que se estdn experimentando éstas ya no tengan la

misma vélidez.

Aunque el problema de la adecuacién de las condiciones luborales a las nuevas. .

circunstancias que se estdn generando no recae completamente dentro de la esfera de. " oo :

ningiin especialista, el psic6logo organizacional juega un papel muy impo_rignté d

este proceso.
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Bustamante (1993, p.26) define a la Psicologfa Industrial o del Trabajo "como la rama de
1a Psicologfa que estudia los fenémenos de la conducta humana que se manifiestan en el

medio laboral".

E! cuadro que se presenta a continuacién, resume lo que Smith y Wakeley (1993, p.27)
consideran como la funcién del psicélogo industrial, pero que puede aplicarse. al
psic6logo que trabaje en cualquier organizacién, cuya mayor preocupacién debe ser
determinar 1a forma en que las actividades del personal de la organizacién contribuyen al

logro de las metas organizacionales:

La funcién del psic6logo industrial
Ayuda a la organizacion a definir sus metas

Produccién
Integracion
Moral

Crea criterios

Medidas especificas de logro de metas

Resuelve problemas en {a organizacién
Problemas de personal Problemas de relaciones humanas
Seleccién Liderazgo
Entrenamiento Comunicacién
Valoraci6n Conducta de grupo
Mejoramiento Ingenieria humana
Incentivos




Una de las funciones mds importantes y dificiles de los psicélogos dentro de
laorganizacién es el desarrollar criterios o medidas de realizacién de metas, que puedan
ser usadas por la organizacién para evaluar el avance que esté teniendo hacia el logro de

sus metas,

Peniche (En J. Urbina, 1989, p.587) dice que "al psicolgo del trabajo se le han asignado
diversos roles y funciones. Dentro de la teorfa cldsica de la organizacidn, es el de un
técnico especialista en recursos humanos que es capaz de reclutarlos, seleccionarlos
(psicolégicamente), capacitarlos, integrarlos, evaluarlos laboralmente, manejar sus
relaciones humanas y su dindmica grupal. En la aproximacién participativa, es el
animador grupal, promotor del cambio que permite a las empresas realizar ajustes que el
mercado y la organizacién social demanda; es también el modificador de actitudes y
orientador de personas e instituciones, y el especialista en la organizacién de la fuerza de
trabajo". Considera que el papel actual del psic6logo laboral es el "de un actualizador que
debe desarrollar en los trabajadores el “espiritu de grupo" para que logren actuar con
flexibilidad y sean capaces de reordenarse rdpidamente”, menciona que su tarea estd mds
orientada a los siguientes aspectos:

a) Procesos de dindmica de grupos.

b) Animar y sostener la moral del grupo.

) Mantener la identidad del trabajador con la cmpresa <o productos. L :

d) Asesorar a la empresa, desde el punto de vista "humuno en materia de orgnmzacxdn y

estilos de direccién.
Es tarea del psic6logo el apoyar a la orgamznmdn en todos los ‘iﬁrbblemas relacionados
con su personal, y en virtud de que el personul mtervnene en'todo Io que se realiza en la
organjzacién, es de suma importancia qut; el psncélogo‘sc preocupe por ir conociendo de

manera profunda la estructura y procesos b‘njo'los que funciona la organizacién en la que

101



trabaja, tanto dentro de la estructura formal como en Ia informal de la misma. Asf mismo,
es ruy importante que conozca el entorno que rodea a la organizaci6n, a fin de que las

actividades que realice se adapten a la realidad de nuestro pafs.

Vazquez y Ascencio (En J. Urbina, 1989, pp.593-594) plantean que en relacién con las
necesidades de entrenamiento que requiere nuestro pafs, la psicologfa del trabajo puede
“instrumentar métodos mds pertinentes para dar capacitacién y entrenamiento,
permitiendo a la clase tabajadora tener un desarrollo integral; adecuar dichos métodos a
la realidad del pafs, evitando el garrafal error de la dependencia y asf no caer en los
problemas que aquejan actualmente a la planta productiva nacional, dejando de pensar
que Ia tecnologin por el solo hecho de haber tenido éxito en determinado pafs, se
adecuard favorablemente en el nuestro”. Consideran que una de las metas del psicélogo
del trabajo es "lograr que el trabajador tenga una mejor comprensién del papel que
desarrolla dentro del proceso productivo y un mejor desarrollo econdmico, social y
humano", Mencionan también que es necesario hacer una divulgacién eficaz de las
posibilidades que ofrece la psicologfa del trabajo para el mejor desarrollo de las
organizaciones, haciendo &nfasis en que el psicélogo laboral tratard de conciliar los
intereses y las expectativas tanto de la organizacién como de los empleados, con objeto
de lograr su mutuo beneficio. Bustamante (1993, p.43) dice que "una realidad constante
en el campo especifico de Ja Psicologia Industrial y su aplicacién en nuestro pafs es el
desconocimiento de la aplicacién de esta disciplina por parte de aquellos que contratan

sus servicios”,

Parra (1993, p.33) menciona que la psicologfa industrial o del trabajo como se le
denomina actualmente, ha sufrido en los Gltimos 20 afios cambios' importantes que

reflejan -un :¢re¢ir’niemo‘,considerable en teorfa e investigacién de. prbblcmns que

competen o é;fa_'mmn de’la psicologfa, y que van desde aquellbs}rglncionndos conels ol
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personal hasta intervenir en el disefio y planeacién de empresas multinacionales o el

manejo de conflictos interorganizacionales.

Para el desempeiio de sus funciones los psicélogos organizacionales deben conocer las

metas de la organizaci6n en la que trabajan.

Para Smith y Wakeley (1993, pp.27-28) las organizaciones tienen 3 diferentes categorfas

de metas:

"g) Metas de produccién: las organizaciones se constituyen para hacer algo y ese algo
debe hacerse con eficiencia y eficacia.

b) Metas de integracién: la organizaci6n debe mantenerse unida bastante tiempo para
cumplir sus metas y conservarse intacta y asf realizar sus metas futuras. Aun cuando
cambien las reglas que definen a la organizacién o cambien los puestos o tareas
particulares, o aunque ciertos individuos lu dejen y otros entren a ella, las
probabilidades de que sobrevivan deban ser elevadas.

¢} Metas morales: el personal de la orgnniincién debe hallar interesantes, atractivos,
estimulantes o, cuando menos, dignas de realizarse, las.actividades que tenga que
hacer, Si el trabajo no es percibido de esta’ manera por los miembros de la
organizacidn, tarde o temprano dejn.r:Sn‘dch_acér_l"lo.'y vlra produccién e integraci6n se

verdn amenazadas”.

Aunque el proceso de induccidn del persoimf de ' greso gunrda una mlacnén'

importante con las metas de produccién y momles. csté mé cstrechamente mlncnonndo

con las metas de integracién de 1a orgamzacmn, por lo qu en este’ npftulo se unahzm'

de ‘manera mis detallada el papel del psncdlogo orgnmzacm al en relac ‘n con’ cstas

dltimas metas,
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4.1 Ei papel del psic6logo organizacional en la integracién de la organizacién:

Smith y Wakeley (1993, pp.35-36) dicen que "la integraci6n de una compafifa es su
capacidad para mantener su estructura y funcién”, y plantean que si una organizaci6n estd
perdiendo su personal y su capacidad de funcionar con eficiencia, su integracifn estd
declinando, y que por el contrario si conserva su personal y su eficiencia, conserva su
integraci6n, asimismo si mejora su capacidad para conservar u sus trabajadores y su

eficiencia como organizacién entonces aumentard su integracién.

Una funcién del psicélogo organizacionai es encontrar los signos que pueden ser

indicad de la desintegracién de la organizacién y bl los criterios

correspondientes para su medicién.

Para estos autores algunos de los signos mifs obyios de la desintegracién de la
organizacién son: un alto indice en la rotacién -de.personal e incremento de la
inconformidad del personal, otros puntos qu§ 'deben "consi‘dcrnrse son el aumento del
descontento con las polfticas de Ia compafifa;'con su administracién y supervisién, con

las condiciones laborales y con las relaciones interpersonales,

Ademds de encontrar y medir los factores que pueden estar influyendo de manera
negativa sobre la integracién de la organizacién, el psic6logo organizacional debe
detectar la relacién que guardan con las otras dos metas organizacionales: la

productividad y la moral.

Algunas veces, las organizaciones o algunos supervisores de la misma, sacrifican la
integracién y la moral en aras de la productividad, sin embargo es funcién del psicélogo ..

organizacional el hacerles notar, que ésto puede reflejarse en un incremento momentaneo




de 1a productividad, pero que a la larga lo que se puede obtener son efectos mds nocivos,
ya que la desintegracién y la moral baja no s6lo repercutirdn sobre la productividad

haciendo que ésta se decremente, sino que ademds amenazardn la supervivencia de la

organizacién.

Considerando a la organizacién como un sistema abierto que se ve influenciado por su
entorno, el psic6logo organizacional debe estar capacitado para percibir la amenazas y
oportunidades que rodean a Ia organizacién y que se relacionan con los recursos humanos
que la integran, a ffn de crear los mecanismos necesarios que le permitan sobrevivir con

éxito.

Lo anterior no sélo incluye el momento actual, sino que es necesario planear hacia el
futuro, en la medidn de lo posible, los mecanismos que le permitirdn responder

adecuadamente ante las situaciones que tarde temprano tendrd que enfrentar.

La crisis actual por la que atraviesa nuestro pafs, que ya ha provocado la desintegracién
de algunas organizaciones, resulta un momento propicio para que el psic6logo
organizacional pueda ampliar su campo de accién en la organizacién, rompiendo con los
esquemas tradicionales que se le venfan asignando y que lo encasillaban en el

reclutamiento, seleccidn, induccidn y capacitacién del personal.

Comunmente, en nuestro pafs en los momentos de crisis, las- dreas que se ven mfs .-

afectadas resultan ser las de recursos humanos, la actitud quc muchos cmphcsnrio oman

es reducir gastos en materia de personul por o que se. paran contralacxoncs 'se hqunda’

personal, se deja de invertir en capacnncndn asf como en los plnnes benefi cxos dc s

personal, hasta el momento en que superen la qnsl
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Esta actitud adoptada por las organizaciones, resuita muy erronea, ya que no toma en
cuenta que un elemento clave que puede ayudarla a salir airosa en los momentos de crisis
son los recursos humanos con los que cuenta, en la medida que exista integracién entre
los objetivos de la organizaci6n y los objetivos de su personal, y que éste se sienta parte
de la misma, es muy probable que se generen actitudes de colaboracién y compromiso
para vencer Ia crisis, obteniendo muchos mejores resultados que si la organizaci6én adopta
actitudes agresivas y amenazantes hacia su personal, con las que atenta a su propia

integracién.

Con los tratados de libre comercio y la intemacionalizacién de las economfas, las
organizaciones se han visto en la necesidad de ser cada vez mds competitivas y eficientes,
y se han dado cuenta que requieren actualizar los sistemas con los que habfan venido
operando tradicionalmente, en estos momentos ya no resulta funcional el centrarse
principalmente en aspectos tecnol6gicos, econ6micos y materiales, puesto que los
recursos humanos de las organizaciones han cobrado una importancin relevante para el

logro de estos objetivos.

Las situaciones sociales y ambientales han modificado también a los seres humanos, por
lo que sus intereses, motivaciones, h4bitos, actitudes y conductas, resultan ahora mucho

mfs diffciles de predecir y controlar, tomando como base estudios realizados hace afios.

_Eneste sentido surge también para el psicolégo organizacional la oportunidad de realizar
una funcién, que por lo menos en nuestro pafs, no se le daba el apoyo suficiente para
Hevarla a cabo, esta funcién es la inveétigaciéﬁ en el drea del trabajo, las organizaciones
mexicanas requieren informacién confiable y vilida ﬁpliénble al ambiente en el que se

desarrollan para poder llevar a cabo las adecuaciones que necesitan.



La investigaci6n que deben realizar los psicol6gos organizacionales ya no debe centrarse
dnicamente en la resolucién de problemas inmediatos aplicando técnicas ya conocidas,
sino que debe ser planteada para resolver problemas a largo plazo investigando los
procesos individuales y de grupos, relacionados con el drea laboral y que aporten nuevos
conocimientos. Es una labor suya también alentar a la organizacién en que trabaja para
publicar estos estudios, haciéndole notar que a la larga ésto beneficia a todos, ya que si
todas las organizaciones publicaran los estudios que realizan, todus ahorrarfan tiempo y
esfuerzo al dejar de investigar aspectos que ya fueron investigados por otras y poder
centrarse en cuestiones que no han sido investigadas. (Smith y Wakeley, 1993, pp.351-

358)

Relacionado con el cambio organizacional, cuya teorfa mds representativa es el
Desarrollo Organizacional, el psicélogo organizacional puede actuar también como
consultor de la organizacidn, su servicio mds valioso en este sentido, como lo plantea
Schein (1993, p.228) es ayudarle a la organizacién en la deteccién de problemas,
propiciar que se tome conciencia respecto de éstos, producir respuestas efectivas de

adaptacidn e integrar los esfuerzos para garantizar dicha efectividad.

Bennis (Citado por Smith y Wakeley, 1993, p.319) consldcra que el cambxo es n:su]tndo

El agente de cnmbxo sucle

de la interaccién entre un agente de cambio yla orgamzacnén.

serun ajeno a la organizacidn,

Ut lquxer nuevo sislema" '

o proceso de innovacién que se imp_lnnic en-la organizaci6

Partiendo desde este punto de vxsm. el 1mpluntzu' b n nu : so pum la integracidn del

personal en Ia nrgamzumén pucdc ser v:sxo como: un ngente de cambio en donde el

psicélogo organizacional tendrd un pupel rclevante :
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4.2 El papel del psic6logo en la induccitn det personal de nuevo ingreso:

El proceso de induccién del personal de nuevo ingreso a la organizacién actualmente
puede considerarse como la llave para la integracién de la organizacién, ya que los
individuos no permanecen eternamente en la organizacién y &sta recibe continuamente

nuevos miembros.

Si el proceso de induccién esta disefiado para sentar las bases de la integracién entre la
organizacién y los nuevos miembros que ingresan a ella, es indudable que contribuird de
manera muy significativa en el cumplimiento de las metas organizacionales de
integracidn, ésto serd cierto siempre y cuando Ia organizacion esté realmente canalizando

sus esfuerzos para cumplir con sus metas de integracién y moral.,

En una organizacién que presenta signos de desintegraci6n, el tratar de implantar un
adecuado proceso de induccién de personal llevard mucho mds tiempo, y deberd ser
cuidadosamente planeada. La implantacién de este proceso puede considerarse como un

agente de cambio para la organizacién.

El papel del psic6logo organizacional en este proceso va mucho més alld del que muchas
organizaciones le han asignado en la elaboracién de folletos, manuales y formatos, o el

de organizar reunjones para proyectar audiovisuales y pelfculas.

En primer término, el psicélogo organizacional debe adoptar el papel de investigador y
detectar si la organizacién no presenta signos de desintegraci6n, en caso de presentarlos
deberd identificar las causas que la estin generando y los efectos negativos que estdn

produciendo en la organizacién. Asimismo, deberd evaluar el proceso actual que utiliza

108



1a organizacién para la induccién de su nuevo personal, estableciendo criterios objetivos,

vélidos y confiables para medir la efectividad de dicho programa.

Después de haber hecho ésto estard en condiciones de establecer las causas que estdn
afectando el proceso de induccién y proponer las adecuaciones necesarias para facilitar

dicho proceso.

El psic6logo organizacional también debe tener habilidades de comunicacién y
negociacién, que le permitan "vender" a los miembros de la organizacion los proyectos
que propone, ésto se le facilitard al haber obtenido de sus investigaciones los argumentos
y evidencias que sustenten 1o que propone. Dcpc reconocer también que no tiene todas
las soluciones y que el no serd el resolvedor _de todos 1os problemas, sino mds bien que
posee los elementos para involucmf d las personns asf como de generar los cambios de

actitudes que se requieran en la soluci6n de los pyoblémas.

Por lo anterior, si su propuesta va a ser la necesidad (_iej. ge'ﬁerur un cambio porque la
organizacién presenta signos de desintegracién, o en su caso, lix adecuaci6n al proceso de
induccién del personal de nuevo ingreso, deBerﬁ broﬁ:(ir{eflo a los ‘niveles de alta
direcci6n, planteando los costos que se estdn gencrando por estas sntuacxones asf como los

beneficios que estd dejando de obtener la orgumzac én y. los. problemns que pudieran

presentarse en ¢l futuro de no realizar el cambio ‘o la udecuncnén, es muy importante que

¢l psicélogo organizacional logre la aprobacién 1nvolucram1ento de los niveles de alta
direccién ya que de no ser asf lo mds probable &s tros mvclcs no tomen en serio

los cambios y no se logre su involucrici

Ademds de que cl hecho de ehmmar lm sngnos de’ de ntegracnén [\ el ‘adecuar el proceso

de mduccnén del pcrﬁonn] de nuevo mgreso.
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s de la organizacién tales como los estilos de administracién, comunicacidn,

i3

liderazgo, clima organizacional, redefinicién de valores, objetivos, polfticas de personal,
etc., en Jos que los miembros de la alta dircccién se encuentran involucrados

directamente y por lo tanto se requicre que estén convencidos de querer efectuar dichos

cambios.

Es necesario también tomar en cuenta sus observaciones y que establezcan lineamientos
generales respecto a los cambios o las adecuaciones a realizar, si lo que resulta necesario
es realizar un cambio en la organizacion estos niveles tomarén la decisién final respecto a

si se contrata asesorfa externa o el cambio puede llevarse a cabo por personal de la misma

organizaci6n,

Si lo que se requiere es tinicamente implantar o adecuar el proceso de induccién, una vez
que los miembros de alta direcci6n estén de acuerdo con el programa, es necesario que
deleguen la autoridad suficiente en el psicol6go organizacional para que este funja como

coordinador del mismo y que lo comuniquen a los niveles medios de direccién.

Con los niveles medios de direccidn, el papel del psicolégo organizacional también
consistird en informarles los costos que estff generando el inadecuado proceso de
induccidn que se estd realizando en cada una de sus dreas, asf como los beneficios que
estdn dejando de obtener y los problemas que pudieran presentarseles en el futuro de no
realizar las adecuaciones pertinentes. Pero ademds les comunicard las fallas que el
pudiera haber detectado en la induccién que estdn llevando a cabo y pedirles que Ie
comuniquen las fallas que ellos también ya hayan detectado para encontrar de manera

conjunta las causas y alternativas de solucién.
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Para que los niveles medios se comprometan e involucren con las adecuaciones de este
programa, es de vital importancia que el psic6logo organizacional logre su participacién
en la elaboracién de las mismas, que les haga saber que el servird de apoyo
desempeidiando un papel de asesor, pero que los que mds conocimientos tienen sobre las
necesidades y objetivos que pretenden cubrir con Ia induccidn de su personal de nuevo
ingreso son ellos mismos y que le interesa conocer los procedimientos que ellos
proponen para lograrlo, ademés de que en lo referente a la inducci6n al puesto y la

socializaci6n serdn ellos los que las llevardn a cabo con sus nuevos empleados.

Les comunicard también la importancia que tiene el involucrar y hacer que participe el
demds personal que tienen a su cargo en el proceso de induccién de los nuevos miembros
que ingresan a su drea, por lo que resulta necesario que también ellos escuchen y tomen
en cuenta las sugerencias y comentarios de su personal, asf como el conocer y considerar

las caracterfsticas de los grupos informales que existen en su drea,

El delegar 1a induccidn del personal de nuevo ingreso en los niveles medios de direccién
puede requerir el detectar las necesidades de entrenamiento y capacitacién que €stos y sus
subordinados requieran para poder realizar de la mejor manera posible esta funcién, asf
que también el psiclogo organizacional debe cumplir con este papel y con el de

proporcionar o ver que les sea proporcionado dicho entrenamiento o capacitacién.

El psicélogo organizacional también deberd proporcionar retroalimentacién a todas las
personas involucradas en el proceso, tanto durante la etapa de adecuacién como en la
aplicacin y seguimiento de los programas de induccién, llevando un control y registros
de todos los criterios establecidos para medir la eficacia del nuevo programa de
inducci6n, asf como de los factores que influyen sobre el mismo, a fin de poder detectar
cualquier desviaci6n y proceder a realizar las adecuaciones necesarias,
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CONCLUSIONES

Ante los constantes cambios tecnolégicos, cientfficos, politicos, econémicos, sociales y
culwurales, que se estdn generando en nuestro pafs y a nivel mundial, las organizaciones
se han visto obligadas a responder y adaptarse a ellos en el menor tiempo posible, para
ésto han tenido que optimizar el aprovechamiento de los recursos con que cuentan para el
logro de sus objetivos, lo que indiscutiblemente involucra a sus recursos humanos ya que

son éstos los que optimizan el aprovechamiento de sus otros recursos.

La tendencia actual de la administracién es considerar a las organizaciones como grupos
sociales, integradas por individuos que persiguen un objetivo comiin, desde este enfoque

el mantener la integracién de las organizaciones adquiere una importancia fundamental.

Es indudable que las organizaciones que tengan una integraci6n alta, podrén enfrentar los

cambios y adaptarse mds rdpid que aquellas que presenten signos - de

desintegracién

Para que las organizaciones puedan cumplir,con sus mcms dc integracién que le
permitirdn subsistir a lo largo del uempo, requxeren conmr con dlversos mecamsmos que
le faciliten conservar a su personal y quc éste sc snentn sansfecho, ldemlt“ cado 'y

comprometido con la misma.

Uno de estos mecanismos es el proceso de induccién ‘para su personal de nuevo ingreso,

en el que se sentardn las bases para la'integrncié‘n ‘de cada nuevo miembro a la

organizacidn,
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Como ya se revis6 en el capftulo 1 de esta tesina, el propésito general de la induccién de
personal es facilitar Ia integraci6n de los nuevos empleados a: la organizacién en general,
a su puesto, a su jefe y a los grupos tanto formales como informales de los que formard
parte, La integracién del nuevo personal a la organizacién requiere necesariamente el
contemplar su socializacién ya que éste es el proceso mediante el cual empieza a adoptar
roles apropiados, asf como a comprender y a asimilar los valores y normas de la

organizaci6n a la cual ingresa.

Hay que hacer notar que se habla de "integracién a la organizacién”, lo que implica la
participacién e interaccién de multiples factores, asf como el establecimicnto de procesos
complejos como es la socializacién que no se logran proporcionando solamente
informacién, por lo que la induccidn no puede ser considerada como un proceso simple y

aislado que puede lievarse a cabo solamente por el drea de recursos humanos.

De ah( la importancia de que el proceso de induccién no sea improvisado, sino que sea un
proceso cuidadosamente planeado que contemple todos los factores que intervienen e
influyen sobre el mismo, considerdndolo como un proceso compartido y no como

responsabilidad de un 4rea en especffico.

No obstante lo planteado anteriormente, hoy en dfa en nuestro pafs son pocas Ias
empresas que ponen un verdadero interés en el proceso de induccién de su persm:ml de
nuevo ingreso. Algunas ni siquiera lo aplican, otras dejan la responsabilidad de la )
induccién al drea de recursos humanos y aplican solamente algunas de las fases de dicho
proceso. Para la inducci6n al puesto, asignan esta responsabilidad a los jefes ‘inmedimos‘ )
sin preocuparse por hacer un seguimiento para ver si se estd realizando de mane;'a'

efectiva, o se estd dejando que el nuevo empleado aprenda sus funciones como pueda. *
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Al no contar con un proceso planeado para la induccién de su personal, muchas empresas
cometen el grave error de mostrar durante Ia induccién que proporcionan a su nuevo
personal la imagen ideal de la organizacién que desearfan tener, pero al entrar en
contacto directo con la organizacién el nuevo personal se enfrenta con otra imagen muy

distinta, provocdndoles desconfianza y frustracién.

Una tarea del psicélogo organizacional es hacer ver a los miembros de la organizacién
los beneficios y ventajas de contar con un adecuado proceso de induccidn, aportar
evidencias de los costos que ocasiona el no contar con €l y las consecuencias negativas
que pudiera ocasionar en el el futuro. Asf como fundamentar la necesidad de llevar a

cabo en la organijzacién los cambios que se consideran necesarios.

El establecimiento o la adecuacién de un programa de inducci6n, no es una tarea simple,
ya que implica verificar que en ls organizacién estén presentes las condiciones que se
requieren para que dicho programa pueda llevarse a cabo de manera exitosa, Esto
requeriré tanto un diagnéstico de la organizacién como el llevar a cabo los cambios que
se consideren necesarios, En una organizacién sana estos cambios pueden ser mfnimos,
pero en una organizacién que estd presentando signos de desintegracién el tipo de

cambios que se requieren son de mayor profundidad.

Desde este punto de vista, el implantar un’ efectivo proceso de induccién en la

organizacién puede ser considerado como un agente de cambio dentro de la misma.

El generar las condiciones propicias en’ la organizacién para poder establecer un
adecuado programa de induccién, bisicamente implica un cambio de valores y actitudes
en los miembros de la organizacién, y es una oportunidad para reforzar la integracién del

personal que ya tiene tiempo laborando en la misma.
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Un aspecto que ejemplifica lo mencionado en el pérrafo anterior es el siguiente:

Para que un programa de induccién pueda tener éxito, es fundamental el lograr la
involucracién real de los jefes inmediatos en dicho proceso, €sto no se logra simplemente
solicitando su participacién o haciendo que Ia cumplan como una obligacién mds que se
encuentra dentro de sus funciones, es necesario sensibilizarlos respecto a la importancia y
lo valioso de su participaci6n en el proceso de induccién, proporciondndoles
retroalimentacién, a fin de que, por convencimiento propio, en caso necesario,
modifiquen primero sus propias actitudes y después contribuyan a la involucracién y

modificacién de las actitudes del personal a su cargo.

Para que los cambios que se requicren efectuar sean reales y duraderos, se requiere que
éstos sean planeados .y que se realicen mediante una estrategia, el Desarrollo
Organizacional puede ser una estrategin conveniente de la que se puede valer la

se

organjzacién para generar las condiciones necesarias para la impl, i6n o ad

de su programa de induccidn.

Las caracterfsticas del D,O. hacen de éste una valiosa herramienta que puede utilizar la
organizacién para realizar ciertos cambios en su cultura que hardn ver a su personal que
estd realmente interesada en generar los mecanismos necesarios para elevar su
integracién y que mediante el logro de los objetivos organizacionales cada uno de sus
miembros pucda llevar a cabo el logro de sus objetivos personales, esta situacién puede
contribuir de manera importante para clevar la integracién, moral y productividad de la
organizaci6n, bajo estos pardmetros no s61o es mucho mds fcil lograr la involucracién
espontdnea de sus miembros en la integracién de los nAue\»/os eleﬁ;cn‘tid:s,:SinQ también que -
la imagen positiva que tienen de la organizacién se,vtru;nsni‘mr{i,n, l{)s‘_r‘nievos miekﬂhros

incrementando su motivaci6n para pertenecer, ser aceptado y‘p:hﬁnnccér en la misma.
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El presente trabajo es una propuesta teérica de lo que debe ser un proceso de induccién

realmente efectivo, por lo que no obstante encontrarse fundamentada teéricamente,

presenta ciertas limitaciones.

Tedricamente, se puede pensar que existe una organizacién ideal que permita fécilmente
la implantacién de un programa de induccién con estas caracteristicas; sin embargo en la

préictica no existen estas organizaciones ideales.

El llevarlo a la prdctica en las organizaciones no resulta una labor sencitla, ya que como
se plante6 implica un conncimiento profundo de la organizacién y cambios dentro de la
misma, ésto requiere, primero que la organizaci6n esté dispuesta a realizar los cambios
necesarios, y consecuentemente a destinar el tiempo y recursos que permitan su
implantacién. Lo que también repercute en costos para la organizaci6n, costos que el
programa deberd recompensarle con mayores beneficios, para que pueda ser visto como

una inversién y no simplemente como un gasto.

La propuesta planteada en esta tesina, no estd considerada como un método infalible para
realizar la inducci6n del personal de nuevo ingreso en las organizaciones, sino mds bien,
pretende ser una invitaci6n a mis compafieros psicoldgos que trabajan en las
organizaciones para realizar mfs investigacién acerca de este campo, probar las teorfas y
proponer nucvas alternativas para la integracién del personal en nuestras organizaciones

mexicanas.

A partir de mi propuesta, existe aun mucho trabajo que realizar por los psicélogos, la

primera de cllas es validarla en la préctica o sugerirle las adecuaciones pertinentes.

Existen ademds muchos aspectos que s6lo se mencionan pero falta desarrollarlos, entre
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éstos se encuentran los siguientes:
Elaborar o proponer modelos y técnicas para:

« Medir la integracién de la organizacién y la efectividad de su programa de inducci6n

actual.

-Diseifo y planeaci6n de diferentes programas de induccién,

-Sensibilizacién para Ia involucracién de "los jefes: 'nrﬁédiatos en los procesos de

induccién,

-Cambio de actitudes en el personal de’ lx{qx‘gqni_zacién para facilitar la integracién en la

organizacién,

~Conocimiento de la estructura informal de 1a organizacién, etc.”
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