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INTRODUCCICHN

Al interior de las empresas la convivencia laboral diarla genera diversidad
de situaciones, desde ias mas propicias para el desarrollo de la produciividad
hasia aquellas gue praducen un ambiente hostil y sin compromiso por los faciores

que intervienen en ios procesos.

Tener un ambienie iaborai favorabie en el irabajec no soio redunda en una
huenz relacion jefe — empleado, sing tlampién impacta en los resultados finacieros
v desde luego en ia calidad que estamos ofreciendo a nuestros clientes, desde la

calidad personal hasta la calidad del servicic.

En ura relacion de trebajo donde el jefe explica las politicas de fa empresa
para alcanzar un cbietivo comidn debe, darse la capacidad de entendimienic v
claridad en las ideas, esias deben realizarse con la participacion, colaboracion y

sugerencias que puedan mejorar 105 Procesos.

Dadas las grandes estruciurgs de las empresas, las cuales dejan pare otro
momenic la comunicacien vy el desarrollo del personal por aiender asunics
urgentes Es agui la importancia del departamento de recursos humanos, para gue
traoaje por crear un ambiente de irabajo agradanie v sanc para el versonal | ya
que ssto se vera reflejado en irabajo v sin duda en la frecuente rotacidn de

personal de le compafia
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QBJETIVO GENERAL

Dar 2 canceer una aliernativa (clima organizacional), para mejcrar el ambiente de

trabzjo v disminuir las renunclas del personal.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.4 Conocer las funciones gue tiene e} departamento de recursos humancs en la
calidad.

1.2 Conocer los motivos por los cuales hay un alto ingice rotacion ce persanal
determinande ef clima organizacional por departamento.

1.2 Dar alternativas a le direccidn pars poder retener al personal v asi peder contar
con una plantiila fija la cual pueda ser el elemente més importante para poder

alcanzar la calidad en una organizacion.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La rotacidn de personal es uno de los problemas por los cuales no puede
crecer una empresa, ya cue confrata & un grupo de personas gue capacitara y
mas tarde se irén, esto se vuelve un ciclo &l cual nc le permite 2 fa empresa
lograr sus oujelives y muchas menos podemos hablar de calidad. Es por tal
moivo gue necesitamos daterminar ios metivos por los cuales la genle deseria

de esta compalfiia
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4.4 CRIETIVOS DEL DEFPARTAMENTO DZE RECURSOS HUMANOS

Para Weber los objetivos del departamentc ds recursos humenes son los

siguientes:

El departamento de personal contribuye a que los seres humanos que integran

una organizacion logren sus objetivos y los de |g empresa.

Las organizaciones poseen un elemenic en comln ©  fodas esian
integradas por personas. Las parsonas llevan & cabe los avances, ios Jogros y
los erfores de sus orgenizaciones. Cuando los recursos  humanos se
administran adecuadamente y se combinan con olros recursos, s$e cimientan

fas bases mismas de ia produccidn econdmica de una sociedad.

Ei objetivo de la adminisiracidon de recursos humancs lo constituye el
mejoramienio de la coninbucién a la productividad gque fievan & cabe jos

recurses humanos ' mediante la productividad

Para tograr la productividad debemos trabajar con eficiencia y eficacia, esto
se refiere a TFICAZ: lilegar ala mete
ZFICIENTE: flegar a la meta optimizando recursos

! WERER, Adirinistracion de personal y Recursos Humanes, Editonial trillas, pag 8
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La contribucion de [a administracidén de recursos humanos a la sociedad se

o

asa eon e prnncipios élicos y sociaimente responsadles. Cuando ias
argenizaciones nierden de visia su relecdn fundamenial con ls sociedad come
por ejempio; , cuando ias organizaciones permiten praclicas discriminatorias
basadas en sexo, religion, raza, o grupo cultural especifica no sélo faltan
gravemenie a su compromiso ético, sino que generan tambien tendencias que

reperculen en su conira en forma inevitable.

OBJETIWGS CORPCRATIVES

£l administrador de recursos humanos debe reconocer que su actividad no
es un fin en si mismo; es solamente un insirumento para que la organizacion logre
sus metes fundamentales El departamenio de recursos humanos existe para

servir a la organizacion.

OBJETIVOS FUNCIONALES

Maniener la contribucion de los recursos humanos en un nivel adecugdo &
las necesidades de lz compailia es ofrc de los objetivos fundamentales de la
adminisiracion de recursos humanos Cuando las necesidades de la organizacion
se cubren msuflcientemenie o cuando se cubren en excesc (Como en los casos en
que se contrala a un numerc excesivo de personal}, se incurre en dispendic de

TeCuUrsos.



Lz admmnisiracidn de recurses humanos es un poderose medio para
permitir & cada inlegranie lograr sus abjetivos personales en e madida gue son
competibles v coincidan con los da la organizacidn. Para gue la fuerza de trabajo
se pueda mantener, retener y motivar es necesario satisfacer ias necesidades
individuaies de sus integrantes. De oira manera es posible que 12 organizacion

empiece a perderios © que se reduzean los niveles de desempefic y satisfaccion.

No todas las decisiones de ia administracion de recursos humanos de una
organizacion cumple siempre los cuatre objetivos fundamentales, perc siempre es
importante mantener las perspectivas de los cuastro. En la medida que el
departamento de recursos humancs afienda adecuadamente a estas cuatrc éreas
esenciales seré meior y mas positiva su coniribucién a ia organizacién en general

y 2 la labor de cade uno de lo integrantes de ella.

1.2 FUNCIONES 2ZL DEPARTAMENTO DE RECURSDOS HUMANGCE

£n un principio | ias funciones de la Administracion de recurses humanos que
por lo general estaban imitades liberaimente a contratar, despedir v fomar fiempe
ersn mejoradas por cada supervisor como parte ce su irabajo como  jefe A

medida que se volvieron més complicados los mélodos dg produccion vy

aumentaba la cargs de trabajo del supervisor, su responsablilidad con relacidn a

th
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tomar e! tempo y a la elaboracidn de la ndmina de page solia ser asigneda & un

empleado, que en realidad era une de ios primeros especialistas de persona.

Deriro de la administracidn de recursos humanos se deben cumplir ciertas
funciones bésicas con el objeto de contar con una organizacion eficients, en
donde se {enga personal capaz. satisfecho, v se le prinde oporiunidades de
desarrolic, se ie proporcione un trato equitativo acemas de gue sU misme
trabajo le d& la seguridad necesaria para desarrollarse, todo ello beneficiarg al

mismo {rabajador, a la organizacion v a ia sociedad en general.

RECLUTAMIENTO
Bisqueda de candidatos idonecs para cubiir una vecanis, estz bisqueda
puede ser en fuenies internas o externas

Candidatos espontaneos.

Recomendzaciones de los empleades de la emoress
Anuncios en la prensa.

Agencias de empleo

Asociaciones prefesionaiss

Sindicatos

SELECCION DE PERSONAL.



Se busca enalizar la capacidad asi como las cualidades de cada uno de los

cancidatos, para ascoger al que més se apegue al parfii def puesto vacanie

Una forma muy comin de hecerlo es mediante de la entrevisia de emzleg,

la cual es una conversacion orientada a la meia, donde el entrevistador v el

solicitante intercamizian informacion.

s
3

enudo se utilizan las prusbas de seleccion para ayudar en la avaluacian
titudes dei soliciiante v su potencial de éxito. Las pruebas de
seleccion  disefadas correctamenie esiandarizadas, se basan en normas

sGildas, son confiables y io mas importanie son vélidas.

Estos tipos de prusbas preporcionar evidencias adicionales sobre las cuzles

a aquelias individuos mas calificaciones para un puesto especifico.

CONTRATACION

Le formacién de la relaciOn de trabgjo entre os sclicitantss v la organizacion

25 lo gue se denomina " Contratacion”.

La contratacidn es el punio final de! proceso de la seleccion de personal v
es el establecimiento formal de las relaciones de irabajo enire el irabajador y la
emprasa por medio del contrat individual de irabajo. Y en &l se esiablecen ias
caracterisicas de coniratacién, lugar, horario, jomada, salarie, tipo de
confratacion descansos, vacacicnes y retnbuciones compismeniarias que debe
conocer prestador se servicies v el que lo recibe con objeto de svitar fuiuras

confusiones y en casos extremos coma documento legal en conflicios laborales.

Le funcién de confratacién, ademas deberia desarrollar ios procedimientos
legales para ta incorporacion det trabajador z ios diferentes organismos que e
estade ha creado para la segundad, vivienda y consumo de [os trabajadores:
igualmente qeberé desarmroliar los  procedimientos  administrativos para

incorgerarles a los sisiemas de page y regisiro.
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INDUCCION

En la induccidn se proporciona aguellz informacion indispensable de las
funcionas de la organizacion, al irabajader de nuevo ingreso, para que se
adapte e identifique lo més répidamente posible. Exister tres etapas ias cuales

son esenciales en un programa de induccion.

£l supervisor del irabajador ie expiicars sJs funcicnes y respansabilidades.

Comprende la evaluacién y le seguimiento, la cual es realizada por H

supervisor inmediato v el departamento de recurses humanos.

Funciones de eniranamienio.

Comprende lo que se da a los trabajadores, supervisores, y gjecutivos, por

medio de la capacitacion del adiesiramientc y de ia formacién.

ENTRENAMIENTC

canacidades y potenciales.

En [z actualidad, la capaciiacién es el adiestramienio complementado por el Gue

como porgus v parz gue de es@s operacionss, &l conecimienio de los

siemenios gue nierviene, s decir , materiales, hsramientas, nstrumenios,

maguinas, iécnicas de trabajs, etc.



Sin embarge |, la deferenciza méas exiendida actualimente entre capaciacion y
adiestramienio 2sid dada por él puesic gue ocupa o gue cubnra &l irabajador,
se imparte la capacitacion a quienes desempefarén un puesio diferente del que

ocupa Y adiestramienio  culenas continuarén en el misme pueste de trabsjo.

ia culminacidn o fin buscando por el departamento de personal a fravés de
enirenamiento, capaciiacion y atissiramientc es el desarrclio.
e en toda la
personalidad  {cardcter habitos, educacidn de la voluntad, culivo de Ila
inteligencia, sensibilidad hacia los problemas més humanos, capacidad para
dirigin}

De tal manera que la capacitacién y desarmrolio de los recurses humanos es &l
asivarzo planeado v continue de las organizaciones para mejorar los niveles ¢e
competencia y produclividad de ios empleados, asi coma de la propia

organizacion.

Ls capacitacidn estéd disefiade para permitir que los empleados adguieran
conocimientos y habilidades necesarias pars sus puesios aciuaies, Ei desarmoiio
significa un aprendizaje que ve mas alld del presente y &l puesto que se tiene

actualments; tiene un alcance de mas largo plazo.

DIRECCION.

1. Funciones para elevar la moral del personal

Comprende técnicas para conocer, anehzar y ajustar la rotacion, movilidad
irlernz, auseniismo y refrasos del nersenal, y la indicacién de mecios @ies

como las enfrevistas periddicas y de salidas. sus registros, estimules, elc.

2. Funciones de Relaciones Laborales



Comprende los aspecios ¢e negociacion de la contratacin colectiva, desde el
angulo de lo gue corresponde & la Adminisiracion de Personal, Los gjusies de la
coniratacién de trabgjo al hacer su aplicacién a la practica. y a las politicas
fundamentos a! respeclo, asi como la formuiacién ¥ empleo de log ragiameantos
de irabzajo.

3. Funciones relativas a la Presiacién de servicios de bienestar socizi, ©

beneficios adicionales al salario.

Comprende los criterios y actividades para dar servicios al personai o

colaborar en las aciividades de los irabajaderes

4. Funciones relaiivas a l2 administracion de sueldos v salerics Comorende
junciones que buscan que el salaric sea lo mas justo v equitative de acuerdo

a2l puestc que desempafia en la emprasa.

CONTROL

-2

Funciones de ragisire de personal.

Comprande la estructura y manejo de los archivos, {arjetas e indices de
todos los aspectos del personal. Se realiza hov aprovechande cast siempre
las técnicas de la computacion electronica para estos fines

2. Funcicnes de auditona de personal.

Comprende os sistemas para reconocer. en {a propia empresas, y en olras,
el estado da las funciones y sistemas de perscnal, a fin de poder proveer a

su constante adaptacion y mejoramienia

Esias son gigunas olras funcicnes dal gepartamenic de RECUISOS HuManos,



Tl depariamenio ¢e personai  Lene ia responsaniiidad de awender los asuntos

a8 cuestiones sindicales. Los sindicalos iralan de oblener

negociacion para sus empleados, una compafiia puede tener que usar el tiempe
gue previamente dedicaba a ofras funciones del personal, Para negocier ef
contrato de trabajo y para discutir problemas y quejas con i0s representantes del

sindiczlo, relativas g su adminisiracion.

SEGURIDAD E HIGIENE

Meaicion del irabajo gue se ccupa del reconocimiento, evaluacion v control de los

riesgos del trabajo, capaces de producir enfermedades

DESARRC_LO OREANIZATICNAL

“ Es un esfuerzo de cambio planeado, que se realize desde e maxime nivel de
autondac nasia el mas bajo de une organizacidn, v gue tiene por odjetc mejora” su

eficiencia y su salud, mediante técnicas intervenciones basadas casi siempre en

las ciencias del comporiamiento”
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efeciividad del reciutamiento vy seleccién. La se!eccién es la etapa final de! procese
de reclutamients, ne fiene casc emplesl las mejon

manejan correctamente ias primeras elapas del reclutamiento.

Lz rotacion de personal cuesta dinerc, v la mayor parie del reclutamiento
s 'leva scabo para reemplazer empleados perdidos. De esta forma nos damos
cuenta que cuando hay rotacién de personat lo Unico que estamos haciendo es
cubrir esas vacantes que quedaron vacias , no asi que la compafia este

solicitando mayor personal por expasion.
CONCERPTO DE RECLUTAMIENTO

Es el proceso de identificar y preparar candidatos capacitados para flenar

una vacante, inicia con la busqueda y termina con la sclicitud de emplec.

La necesidad del raclutamienic es fundamental para la organizacion porque
medianie & s confraiara recursos  humanos necesanocs para cubrir las
requisiciones de perscnal, el deparlamenic de recurscs humznos seré e
encargade de canalizar dentro del mercade los candidaios que rednan ias

caracieristcas ceseadas para cubrir las demandas de la organizacion

i as fuentes de reciulamienio son aquelias en donde se va a obtener ias

personas qua se convertirdn en candidatos para ocupar el puesto

12



A contingacidn se muesiran las canales v fuenias de reciutamisnte

ANALISIS OE PUESTC

[Tl

I andlisis de! puasia et o precess de estudier un puesto pare descripiy un
perfil claro del puesto, sus actividades, responsabilidades y condiciones. Este
analisis facilita el establecimiento para las de bases de remuneracidn scondmica ,
programas de capacitacion y ubicacidn del personal, esté descripcion det puasto

se wilize en la mayor parie de la practicas relacionadas con &l personai.

Establecer ias especificacicnas del puesic anies del reclutamientc es unz
etapa importanie por la que es precisc pasar a fin de crear una imagen clare de fa

persona gue se necesita para cubrir una plaza.

FUENTES EXTERNAS:

Insittuciones educativas: Son aguellas polsas de irabajo de escuelas, y
universidades. Es aquf donde ta empresas encueniran personal de alto nivel

acadernico por fo lan es una fuente valicsa de aprendices de profesionistas

Agencias de emplec . La agencia solicita al candidato que se presente en las
oficinas de la compafia coniratanie. tslas agencias seiecciona cwidadosamenie
a sus candidatos ¢ refienen & un grupo de personas para gue la compania efeclie

la seleccidn



Companie de identficacion de parsonal a nivel gjecutive. Son las que confratan

cierios recursos humancs  especificos a nivel ejscunve. £slas empreses

especializadas localizan candidatos calificados para puesics de aliz gerencia,
Anuncios en el periddico: Es imoortanie definir en que periddico  se pondrz el
anuncio ya que esio tiene una reiacién con ianic e puesto como el clieme

poiencial del periddicc.

Anuncios en la puerta: regularmenie esios anuncics son con mantas y para

1estos operafivos.

Solicitudes no pedidas. Son las personas que se presentan en las oficinas de

recursos humancs ha solicitar rabaic.

FUENTES INTERNAS:

Referencias de empleados  famillares o personas recomendadas por los

irabajadores

Ascenscs: Trabajadores de la propia empresa que cubren el perfil def puesio y son

1A
2EC2BN0ICCS

Contactos con 105 sindicatos: cuands el sindicato cuenta con bolsa de trabac esie

a su vez provee de candidaios al departamento de recurses humanoes.

14



Cuando hay una vacanie el deparamento de recursos humancs debe venficar si
al aigin empleado con las cumple con ias caracleristicas  de! puesto anies de

i

comenzar su reciutamienio.

FORMAS DE SQLICITUD

Datos personales | aigunos dates como son &l nombre, direccion, sdad |, saxo efc.
La edad son datos altamente informalivos ya gue en detérminadas vacaniss se

requiere |a fortzleza fisica de g juventud.

Preparacion Académica : La educacién recibida ha constituido un indicador

SCisivo para ia svauacion de fos candidatos, un recivtador debe procurar

£

dentificar candidaios con formacién académica cue se relaciones con &l puesic

en forms operaliva Los grados acedémicos no garantizan eficiencia en e

desemperio de ciertas funciones,

Antecedentes laborales | la relacion de empleos anteriores nos permite saber si &l
solicitante es una persena estable 0 si por el conirario cambio de una coupacién
rz Nos da un anteczdente sobre s5u desempefio lzboral y nos properciona

ot
catos esenciales sobre las responsailidaces sobre i candidato.

Referancigs. Eslas revelan con frecuenciz aspecios jmporianies de! candidaio, =
reciuiador requiers un méxime de tacle al indagar ¢ examinar cualquier cosa

sobre ¢l candidate anie su antiguoe jefe



R T T P Y1 P TV SN TN A TP

Autenticidad : Es comun selicitar al candidato que firme fa solcitud con su pufio y
letra bajo la levenda vue advierte al solicitante que cualguier ocuitamiento o

tergiveracidn sera mative de anulacidn de contrato

4.4 SELECCION DE PERSORAL

ia stapz final del procesc ds reciu

w

ia seleccitn e
se decide quién ocupard el puesic. Una decision gue debe iomarse de le manara

mas objetiva pesible.

‘Lz seleccidon tienen come objetivo asignar a cada puesto g ios individuos
gue ftendran éxiic en la realizacién de su irabajo, aicanzar las metas de

uinos de manerz gue sez sfacliva en cuanto a los

v

~1
=
costos, legal v no discriminatoria.”

E! proceso de sesleccién se presenta cuando exisien vacanies en una
empresa cualguiera que sea el moiive que les de origen. y lermina con la
coniratacidn o colocacion del personal que llenen todos los requisiics que

conienga la especificacion del puesto

Lz enirevistz es una forma de comunicacidn, e cual permite conocer de
alguna manera Ja forma de pensar de otra, permite obtener informacién sobre
algunos daies necesarios para un fin especificc acemas ce que Nos VrOpCICiona
datos de dversa indoles =acsrce de las personas como; personahdad,

cornporiamiento, actitudes, inereses, elc.

Lz seleccion de personal con lleva conceer habilidades, infereses, apiiludges

v personalidad del cancidato, ademas de exiraer la mayor informacion posible.
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Esto es guiadc por ung politica a segur gue as dada por la dirsccien de la
empresz sobre las caracterisucas que debe tener el candidaic La cecisién por

contratar ¢ rechazar es tomada por un gerenie o supervisor del araa solicitada
¥

La preparacién para la enireviste es muy importante, primeramentie se debe
anaiizar la soliciiud, se les debe dar las especificaciones del puesio a los
candidatos, Enseguida es precisc formular une serie de pregunias  abiertas ©
cerradas relevantes del puesto. La enirevisia no debe hacerse con prisas | va

gue debe haber oporiunidad de hacer preqguntas con libertad.

Para comenzar la entrevista se dsbe lener un ambiente fisico apropiado,

fluminado y ventilado

Pasos en el proceso de seleccion:

1.- Recepcion preiiminar de solicitudes.

Esta inicia con una ciia que el candidato concieria en e departamentio de recursos
o con una solicitud de empleo que enirege a dicho departamenta. Bl candidato
proporciona informacién  personal a una empresa con el propositc de que ses
considerado en 2l procesc selectivo, esto con al fin de que |z empresa cuente
con unz fuenie de informacidn gue le permita tomar una decisidn zceriada

respecic de eliminar o aceptar & un aspiranie

2 -Fruebas de idoneidad
Esie es un instrumenioc para svaluar la compatibilioad de los solicitanies y {08
requerimientos del puesto nos referimos a las pruebas psicométricas v oiras, {as
pruebeas son apraciaciores gue se oblienen para evaiuar & Un individuc tomando
en cuenia las cualidaces, caracteristicas ¢ habilidades para saber s o candidato
sg encuenira apto parza realizar ciertz actividad

3 - Entrevista dz seieccidon



£s una piatica ferma! v de profundidad conducida pars evaluar la [oneidad dei

candidate con el pussio vacanie

TIPOS DE ENTREVISTA.

Entrevista no estruciurada; Es aguelia donde hay libertad pare expresarse par si
mismo, come por giemplo 5 Cuénteme sobre su antericr emplec? El entrevistador

A (2 2} & Iy : iA
e de escuchar y hacer pregunias breves come ¢y gue sucedié entonces? Con

Entreviste estructurada: Es aquelia donde se tiene ya una serie de pregunias ya

preastablecidas dependiendo de la vacante

Entrevista mixta: £5 una combinacion de ambas entrevistas.

Proceso de la enirevista

1.-Recibir amablemente al candicaic

2.- Comenzar la platica destacando los intereses gue perseguimos con la
entrevisia.

3.-Realizar la enirevista de forma cordial y senclla para dar confianzae &l
enirevistads.

4.~ Observar las reacciones del solicitantes, presentacion y cultura (segun seg &l
caso).

5 -Hacer el resumen ¢ andlisis de lo observado tomando en cuenie todes los

aspacios gue se consideran importantes para evaluar ai aspirante

Freparecion de le enrevisia
Creacién de un ambiente de confianza

FROCEST DE LA ENTREVISTA  intercambio de informacion



Terminacién

Evaluacitn

1.- Preparacion de la erdrevista: el entrevistador cesarrcila una serie de pregunias
especificas Deberé de {ener una posicion de explicar las caracteristicas y

responsabiicades aet puesio, e sueldo y oiros punios.

2 - Creacién de un ambienie de confianza: debido a que el entrevistader es un
representante de la organizecion debera dejar en sus visitanies una imagen

agradable humana y amistosa.

3.- Intercambio de Imformacién: En esia siapa dei proceso de lz enirevista se
basa er la conversacién. Algunos enwevisiadores inician este procesc
preguntando al candidste si flene una o algunas que hacer v permiie al

entrevistador evaluar al candidato baséndoese en las preguntas gue le haga.

4.- Terminacion: no es recomendable indicarie al enirevistadc que posibiiidades
tiene de obtener ei puesio ya que los siguientes candidatos pueden causar una
mejor impresion  © o contrario empeorarla, asi svitaremos proporcionarle una

feisa esperanza.
VERAC!DAD DE DATOS Y REFERENCIAS
El objetivo es comprobar y conocer la veracidad de los datos proporcionados oor
el candidalo en la scliciiud de emplec v en |z entrevista al igual gue coroborar ios

datos proporcicnados de empiecs antericres.

ENTREVISTA CON EL SUPERVISOR

N3
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Este punio nos marca que le supervisor inmediato o el gerente del
depariamento solicitante estructura una serie de pregunias que evaiuarz la

competencia técnica del soficiiante asi como su idoneidad general.

DECISION DE CONT

Es el final dei procesc de seleccién; en este punio de conirater al

soliciiante puede corresponder al futuro supervisor 2l gerente del departamenio

i

al gerente de ia compaiiia la decision de acepiarla

Sl d sl a uods

inal se da una vez obienida todz iz informacion de! candidato la cual
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TESTS DE EMPLEC

{os i@sts hen formado parte cel proceso de seleccion en muchas
organizaciones , pero esto depende de! puesto de la vacanie, de la organizacion o

del recluiador. £sic 25 un compiemanio de la enfrevisia

Los iests deberdn probarse primero y ser elegidos sobre la base de su

habilidad para predecir e éxito en un puesic

También es imporante pedir referencias personales y laborales del
candidato ya nos dard mayor informacion sobre este, gungue no suele ser muy
verez, Puesio que fiene que ver la relaciones interpersongles que haya tenide en
su empleo antencr . Hay canaidsios gus llegarén a saiir mal as su empleo

aniarior v no siempre as porque ellos hayan sido conflictivos
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orma fiene que hacer,

Parg Deming

i.a calidad es trabajo bien hecho es qus clienie compre nuestro producio v se
sienta ergulloso por comprerlo y lo elogie, recomiende o vuelva @ comprar.

U P

Caiidad es satisfacer necasidades del cliente y dare algo mas o meior sigmpre

(innovacion / mejoramiente constanie )

Para Kacru Ishikawa

Discipuio de Deming y personaje clave en ef desarrolio del movimienio de

calidad del Japén pars él la calidad es

Satsfacer [curmphr) los requisitos {economia , ullidad y oporiunidac de los
consumideres { no se irate de cumplir una serie de normas ¢ especiicacionss

nacionzeies, esto no basta).

Cs estar onentados hacia ef consumidor
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Tener l& concienca de gue el siguiente proceso es nuesiro cliente o

CONSUMIdor,

FParz JURAN entiende ia caidad en qos veriienes.

1. SATISFACER CON EL PRODUCTO Y SATISFACCICH DEL CLIENTE.

T~

Yea qgue ¢
responden & las necesidades del cliente. Generalmentz, es sindnimc de

satisfaccion del cliente.
i a satisfaccidon con el producto no es contraria a la insatisfaccion con el producto

Las caracteristicas de! producto responden a la necesidades del cliente.

Generalmente, es sinGnimo de satisfaccién del cliente.

+& satisfaccidn con el producto no es coniraria &t a insaiisfaccion con @l

producic

L.as caraclerisiicas del producto se miden generalmenie en funcidn de

vanables ( Plazos de enirega, grados ds temperatura),

i

2. Ausancia oz defliciencias {Sefecios © grrores). Una genciencies asl producic s

wn fallo gue tiene como consecuencia la insatisfaceion con el producto
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2.2 CALIDAD SEGUN EDWARD DERMING.

i.a calidad tolal es definida por Beming come.
" Una fiiosofia basica de administracién, una forma de irabejar de wdos en la
empresa donde debe prevalecer el respecto 2 la persong, la confianza y el trabajo

en equino.”

En esta filosofia cada jefe debe ser un lider g
herramientas & sus suborainados. e permna gjercer iodas sus potencialidades,

para que la empresa se mejoren constantemente ios producios Servicios.

De ssta definicién podemos partir para dirigirnos a la explicacion de los 14
puntos para la gestion , considerandoles como base para ftransformar a i
industria; su adopcién es una sefial de gue la direccién de una empresea pretende
permanecer en el medio protegiende a los puestos de la organizacion y a2 los

inversionistas

Estos puntos sirven parz cualguier organizacion, sin imporiar i tamafic ¢

gire.

Los 14 puntos de Deming para la gestidn de nsgocios

1. SER CONSTANTE EN CL PROPOSITO DE MEJORAR LOS PRODUCTOS Y
SERVICICS

Las empresas se en‘renian a dos tipos de protlemas:

Los problemas de hoy, gue abarcan & mantenim'ento de ie calidad del producio.

de emplecs, efc Y los problemas a futuro, gue exigen consiancia y cedicacion
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parg ofrecer nuevas plazas para empleados, mejorar la competitividad, elc.,; para
ello se regufere de- &) innovar vy asignar recurscs parae ia planificacion & largo
plazo, considerando las habilidades del personal necesarias, la formacidn y
reciclaje de persona!, formacion de superviscres, méiodos de produccidn etc.

bidestirar recurscs para investigacion vy educacion. ¢) mejorar el disefio del

SErvicio 0 procucio.

2. ADOPTAR LA NUEVA FILOSOFIA

Puesto gue nos encontramaos anie una época econdmica creada por Japdn, se
deben rewvisar los obstacuios = la competitividad de nuesiras smpresas,
haciendose necesario adopiar una posicion

En donde los errores v gl negativismo sean incluso inadmisibles.

3. NO DEPENDEN MAS DE LA INSPECCION MASIVA

Generalmenie se inspecciona un producto de mansra caracteristice cuando sale
de |z linea de produccidn o en etapas mas importanies; los productos defectunsos
se desechan o se reporcesan, aumentande los costos La calidad no se logra
mediante fa inspeccion, sino mediante el mejoramiento d&l odroceso. Con la
mstruccidn, los trabsjadores pueden buscar y consegurr el mejoramientc en [os

productos y en los servicios, ademas del autcconirol

4. ACABAR CON LA PRACTICA DE ACORDAR CONTRATOS DE COMPRA
BASANDOSE EXCLUSWAMENTE EN B PRECIO

Hasta hace algunos afos, el trabajo del comprador consistia en estar atento a los

precios més bajos; este politica sin Importar |a calidad y el servicio, pueds llever al

buen servicio v a los buenocs proveedores fuera de los negocios. Se recomienda

buscar la mejer calidad v trabajar para fograrla con un solo proveedor para cada

uno de los artictlos en una relacidon a largo plazo.



5 MEJORAR CONTINUAMENTE Y POR SIEMPRE EL SISTEMA D
PRODUCCION Y DE SERVICIO

Esto nc se logra des inmedialo; la gerencia esid obligada a puscar

in

continuamente maneras de reducir desperdicios v de mejorar |a calidad
INSTITUIR LA CAPACITACION EN EL TRABAJG

Es necesario ofracer formacién al personal para gue aprendan {o refacicnaco con

o

ia emprese, sience el papel de la direccidn e comprender v aciuar sobrg los
problemas que impiden la realizacion de un trabajo satisfactorio, omando en
cuenta que las personas aprenden de diferenie manera v que algunas tienen mas
iad gue ofras.

7. INSTITUIR EL LIDERAZGO.

i trabsjo de un supervisor no es decir a la gente que hacer y que no hacer, o
castigaria, por el contrario, orlentarla para que haga mejor su rabajo v conacer
quien requiers ayuda de manera individual. La transformacion en la forma de
administrar en occidenie requiers de lideres capaciladores  preparados v

dispuestos

8 RECHAZAR EL MIEDO.
Los adelantos industriales requieren de conocimientos, perc (as personas muchas
veces Hienen miedo de saber, ya por orgullo 0 porque impligue revelar fallos, Para

mejorar ia calidad es necesario que las perscnas sientan seguridad.

€ DE3IRIBAR LAS BARRERAR TXSTENTES ENVRI AREAS 87AFE

Frecuentemenie las dreas de staff compilen entre si o tienen metas Incongrusntes,
no trabajan en equipc en la solucion de problemas o en su prevencion; o también
puede ser que cade dree oplimaze su oropo {rabaje, pera no existe coorcinacien

ge las capacidades.

—

<

ELIMINAR SSLCGANS, ZXHORTACIONES Y METAS FARA LA FUTURA
LABORAL.



Esios o sirven de manera definitive para reaiizar un ouen waoajo pues no woman
en cuenis que i@ mayer parie ge los problemas vienen det sistema ¥ son
considerados como inadecuados, en cambio S i0s carieles explicaran o que la
direccién hace para mejorar la cafided en general, estimularia la meral dado ef

caso.

11 ELIMINAR LAS CUCTAS NUMERICAS.

Estas cuotas establecidas para la mano de obra, y para los directivos, séio
toman en cuenta los nimeros, no la calidad ni los métodos para llegar & esta; se
consideran una garaniia de ineficiencia v de costos alies La tarea de la direccion
consiste en sustiiuir los estandares de trabaio por un liderazgo inleligenis,

aumentado asf !a calidad y la productividad, mediante la planeacidn.

12. DERRIBAR LAS BARRERAS QUE IMPIDEN TENER UN SETIMENTO DE
CRGULLC POR UN TRABAJO BIEN HECHOC.

Las perscnas desean hacer un buen trabajo y se sienten angustiadas cuando no
puaden hacerlos a causa de una actitud eguivocada del supervisor, trabajos
defectuosos o materiales deficientes, La persona gqus $& sienie impoerian en su
trabajo, haré esfuerzo s oara guedarse con &y colaborara para meporar ef

sisiema.

13. ESTABLECER UN PROGRAMA QUE ESTIMULE LA EDUCACICN Y LA
MEJRA CONTINUA
Los adelantos indusiriales requieren de una nueve sducacion en el empleoc de

métodes, trabajo en equpge, elc

14 TOMAR MEDIDAS PARA LOGRAR LA TRANSFORMACICN

g} Los directives luchardn en cags uno de los anteriores punios, as
enfermedadas mortales v los obstéculos.

b) Losa direciorses se sentiran orgullosos de sus nuevas responsabilidades y de

su adopcitn de la nugva filosofia.

[
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c) Explicaran mediante seminanos y ofras medidas, por qué es necesanc &l

cambic

di Se disedard un diagrama de flujo en donds &l proceso diviaira el irabgjo en

I | \ . . .
consiguience Iz concordancias para su funcicnamienic,

alapas

b 1

e) Comenzar lo més pronio posible, guiande haciz ls mejerar continua.

fY Se formaran sguipos ds trabgjo.

g} Esiablecer irabajcs pars el cumplimiente de les cbjstives.
Es claro gue se regueryd de un equipo de atios gjecutives con un plan de
accién para lisvar a cabo |z blsqueda de calidad. Los trabajadores no estén
en condiciones de hacerlo por su propia cuenta y tampoco Ios gerentes. Cierte
nimero de personas gue frabajan en la empresa deben comprender los 14

punios y los posibies cbstécutos.

2.3 EL PAFPEL CEL DEPARTAMENTC DE RECURETS HulANOS EN LA

CALIDAD TOTAL.

Muchas empresas, duranie los Ultimos 2fios, ei departamento de recursos
humanos & funcionado como agente de irénsiic de todo el papelec que debe
nacerse para maniener {elices g las aulondades gubemamentzaies, complacer ¢
por ios menos wanguilizar a los sindicatos v satisfacer las necesidades fisicas v
econdmicas ce los frabajadores .Recursos Humanos es un departamento
importante en la implantacidon de sistemas de calidad ya que de funge como
calalizador del cambio, ya que debe ser un agenie para & cambio de clima v de

cenducta.
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i 0% profesionales de recursces humanos deben participar porgue el éxito a
large plazo de estas herramientas y técnicas de la calidad depende del clima
organizagional, del rabaio de equipo vy de gue se cusnte con personal idéneo en

el puesto adecuado, tanic como de cuaiguier ora cosa.

Existeny varias maneras en ias que este departamenio puede ayudar en el
(9]

programsa y debe desarrollarse una estrale das:

1. “Definir ol papel de! director de recursos humanos y de su departamento de
modo gue puadan actuar como consultores corporatives internos, un grugo &
cual se puede recurric para avudar a resoiver [os problemas humanos duranie

ta implantacion de la calidad total.

2. Definir algunas formas de medir &l clima organizaciona! v determinar las
barreras gue impiden que ef personal se sienia comprameatido v con ganas de

irabajer en aguivo,

3. Identificar las cualidades que la empresa necesita de su proxima  generacién
de empleados de niveles gerenciales, {técnicos y profesionales, después

,

Togm ! - 1y el b LI S Py ~
DEnNCaT ([C8 SroleslimisndE Qe TeGiliEamhien 8 Y CONTEECI0N L8 &858 DEISCRas

v |z forma de asegurar que se integren con la mayor aficacia.

4 Determirzr ¢! lpo de cepacitacion gerencial necesaria parg ayudar g &s
personas a comportarse en forma diferenie, pues &llo es esenclal pare lograr
los nuevos fundamesnios & imperaiivos comsrciales de la mayoriz ds les
empresas. Oiche capactacion Incluye la formacion da eqdipos, la soiucidn de

oroblemas v la loma de decisiones er tiempos de un cambio rapide, con una
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nfluencia positive v la negociacidn para cumplr las necesidades de ambas

partes.

incluir maneras de capaciter & los gjecutivos de recursos humanos pare gue
sean consuliores internos, dispuesios v disponibles  para ayudar a ofros

empleados a realizar los fipos de cambio organizacicnales y conduciuales

necesarios.

Determinar la mejor manera de capaciiar al personal no gerencial. En un

recapacitacion en diferentes practicas y técnicas de trabaje

icear nuevos y diferentes sistemas de compensacién . Lz calidad lotal plantea
sxigencias diferentes respecio de ja manera de compensar al personal y sus
preceptos no concuerdan con los sistemas {radicionales de compensacion |

como los incentivos indivicuales que fomentan una elevada produciividad

Desarroliar un plan para administrar el programa educativo gue constituye una
parte fundamental de la calidad total La educacidn no nuede dejarse en
manos de especiglistas de dreas funcionales con poco conocimiento de la

forma an que aprenden los adultos.

m

s
i

m
6]

Finaimenie, prepararse para ser un cefensor y un modalo ! programe €
calidad towsl. Aungue todos los empleados de la crganizacion  necesitan
modelar las conducias relacionadas con é esto resulta especiaimente

importante para ios miembpros del depariamento de recursos humanos.”

29



3.4 CONCEPTO CLIMA ORGANIZACIONAL

oy en dia, sabemos que exisie algo llamado el ciima o ei ambiente, sin

embargo . hav aue reconocar que se irata de un concepto difusc, dificll de definir
1 5 + iy .

Para Davis y Mewsirom:

El clima organizacional es el ambiente humano dentro del cual realizan su
frabajo los empleados de una compafiia. Esie se refiere al ambiente de un
departamenic, una unidad imporiante de la compahfa, como por ejemplo  una
sucuresl o de la crgenizacion compieta Ef chma ne se ve ni sa foca, pero tigne
una exisiencia real. Al igual gue el aire de un habitacidn, rodez y afecta fodo o
que sucede dentro de la organizacién, A su vez, el clima se ve afectado por casi

todo jo que sucede dentro de ella.

Cads organizacién poses su propia culiura. sus tradicicnes y métodos de
accidn que, en su totalidad, constituye su clima. Ung organizacion tiende & atraer
y conservar a las parsonas que se adaptan a su clima, de mode que sus patrones
se perpetuan en cierta medida. Asi como las perscnas pueden decidir mudarse a
un clima geogréfico aelerminaac cerca del mar, en las mentafias ¢ en &l desierto,
tampién sligen el clima crganizacional gue prefieren.

Para Brunet el Ciima organizacional es un componente muiidimensional  de
elementos y puede descomponerse en términos de estruciuras organizacicnaies,

tamafo de la organizacién, modes de comunicacidn, estio de liderazgo de ia



dirsccién, stc. Y gue todos sstos elemenios se suman para formar un clima
sarhicuiar dotado de sus propias caracieristicas gue representg, en cieric modo, la
parsonalidad de una organizacidn e influye er et comperiamienio de las personas

en cuastién.
Para Skvali,
El Clima organizacional es un conglomerado de achtudes y conductas que

caracienzan la vida de la organizacion. El cliima se ongina, desarroila y continta

haciéndolo en las sucesivas inleracciones

i

nitra los mndividuos v el entomo de g
organizacién Cada miembro de ja organizacién percipe el clima y lo describe en

funcién de sus propias percepciones

Para Merino Peralta

El clima organizacional es la senie de actiiudes, comportamientos, fitos, lenguajes,
liderazgo. reiaciones interpersonales © reaccionss gue comparien un grupo de
personas que se encuentran trabajande en un drea determinada y que infiuyen en

su conducta

Para Duran Lanocs

St oime crganizacicnal surge come resuliade de le inferacsiin de las
caracteristicas de la empresa, (complejidad, estrutura jerarguics, poifticas
saleriales, tamafo de iz ernpresa, cportunidades de desarrolie, etc), con ias
caracteristicas de los empleados (personalidad, escoiendad, edad, necesidades,

obietvos individuales, 2tc

En mi ¢pinidn el cima crganizacional son todas aguellas caracleristicas que

prevalecen en un medio de {rabajo, las cuales influyen en el comportamiento,
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act wdes, interecciones v experiencias de las personas gue forman parie de ia

emoresa.

=l ciima es un concepto de sistemas aue refieja el estilc de vida complsto
de una organizacion. Cuando es Tactible mejorar ese estifo de vida, es probable

cue se preduzca ganancias mensurables en el desempefic.

=
=

(2R
o
o)

trabajos los empieados de una empresa , esto se refiere al ambienie de un
departamento. El clima no se ve ni se toca. Ei ciima se ve afectado por casi iodo lo
cue sucede deniro de una organizaecién cada organizacion posee una cultura

propia, radicionas y méiedos de accion que conllevan a un ¢lima organizacional

El chima nfluye en la motivacidn, el desempefio v la satisfaccion en el
empleo Los empleados esperan ciertas recompensas, satisfacciones vy
frustraciones basaridose en la percepaidn que tienen dei chima en ia organizacion.

lLos ge-entes deben de elaberar una perspecnva del clima & largo plazo como un

active de la organizacidn

Tanto ios patrones como los empleados anhelan tener un clima mas
favorable debido & sus beneficios . desempefio v més safisfaccion en el empleo.
Los empleados sienlen gue el cima es favorable cuando esidn haciendoe algo dul
gue les proporciona un seniido de valor personal. & personal busca ser

escuchado v tratado de {al manera que se le reconczca su valor como individuo.
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A) Los metodos de mando:

La forma en gue se utiliza el liderazge para influir en los subordinados.

B) L.as fuerzas motivacicnales: Los procedimienios cue se insitumenian parz
h =

rotivar a ios empleados y responder 2 sus necesidades

C) Los procesos de comunicacion: La naturaleza de los tipos de comunicacion en
la empresa, asf como la manera de ejercerlos,

D) Los procesos de influencia. La importancia de (g influencis superor
subordinado para establiecer los objetivos en g organizacidn

E) Los procesos de toma de decisiones: la pertenencia de ias informacionas en
que se basan las decisiones asi comoe el reparto de funcionas.

Fiy Los procesos de olanificacion; la forma en gue se esteblece of sisiemza de
fijacion de objetives ¢ direcirices.

G) Los procesos de conlrol: el gjercicio vy la distribucion del control entre los

principios organizacionales,

Por ofro iade Brunel , redne las caracterisiicas del clima organizacional en cuatre

divisiones, las cuales sor

1.- Los elementos v caracier(siicas de una empresa constiluyen (as unidadss da
analisis.
2.- Las percapciones da los valores y creenclas tienen consecuencias imporiantas

sobrg e componamienio de jos empleados,



3.- Pueden existir micro cimas en el interior de una crganizacién. Un grunc de
trabajo particular, un grupoc ocupacional , un depardamento funcional y la
organizacion complets pueden producir climas organizacionales diferentes

4 - £l clima organizacional es un elemene estabie en & Lempe v evoluciona muy

ientamente.

Enionces, se conoce &l clima organizacional v esie no es ermonioso, va a

v por o

3.3 ELEMENTOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

4y

una empresa recthe el nombre 4

El medio ambiente que axste danire de

clima organizacional y éste esté integrado per diversos elementos que afectan y

se ven afectados por 'as polilicas, procedimientos v condiciones de empleo.

Para Lépaz rilat los elemenitos dei ¢lima organizacional son:
A) Elemento Fisico: este elemento influye factores como Is calidad del arre,
temperatura, ruico, polve, radiacién y ofras condiciones que afecian la

comodidad, salud y seguridad del empleado,

W

Eiemento Tecnologico: este se relaciona mucho con el elemenio fisico.
Cersiste en la distribucién de jos objetos en Jas insialaciones, e proceso por 2l
cGue se leva a cabo el trabajo. Estos faciores & su vez ceterminan tanto la
manera come se procesars el trabge como los reguerimienios de 105 trabaes
por reehzar La forma en como se organiza gl irabzjo afecla a las refaciones
Interpersonales. asi como la interaccidn enire los empleados deniro del drea de
trabaje Irfluye en fa formacidn de grupo informales de trabajo y en el grade de

cooperacion y canfliclos entre los empleados
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C) Elemento social. csle siemerto refieja las actifudes y conductas de ios
smpieades ndividuaimente y en grupos Debido a su lugar de influencia en la
jerarquia de la organizacidn, los allos direcives desempefian un papel vital
parz determinar la calidad del elemento social Las reglas v reglamentos gue
se d.sefian, la preocupacion que se iiene por los empleados, 1as recompensas.

D) Eiemento politico Bl aspecio politico es un importante proceso de influencia
sccial gue se encuenira en fcdas las organizaciones Es decir la polilica en la
organizacién tiene el potencial de ser Uil 0 dafina para las organizaciones vy

las personas.

LA TAREA: Se refiere a ias responsabilicades y actividades especificas
gue una persona liene encomendada, lambién se refiere a los objetives
gspecificos del (rebajo y s mecanismos necesancs para lograrios vy

comparar los resultados conira las metas planieadas

EL SUPERVISCR . Se refiere a Iz accidn del lider sobre su ambienie v Ia
madida en que es capaz de adminisirar, delegar, ejercer su auioridad,
definir las melas, repartir equitaiivamente el frabajo y motivar vy reforzar el
comportamienic deseade También inveolucra el graco en el gue el fider se
encuentra técnicamente preparade para el desempeno del trabajo v su
nabnidad para que e irabajo se reaice

LOS COMPANEROS DE TRABAJC Se refiere a iz relacidn que exisie
erirz las persones gue Derienscen & un misme grdpe de frabeic. con su
superior inmediato ¥ con sus companeres. Abarca el grade de geepiacién
que una persona obliene deniro del grupc, el espintu de cooperacidn, la

Fo

denudaa con e grupo v hasta gué punto el grupe cemuesyea su solidaridad,

Loy
L¥)



La influencia cue ejerza un gerenie scbre el ennquecimieno tendrd una
relacidn posiiiva v directa en la molivacion de sus empleados, aun cuando
no es facil predecir esta relacion y medir los resultados. un gerente cue
entiende y trabaja influyende en el clime de sus organizacion tendréd més
oportunidades de aicanzar un clima adecuado cue incremente las
oportunidades de que su personal se desarrolle y ftrabaje mas
eficleniemenie que aguel gue se encuentra dajo ies drdenes de un iider que

deja que e! azar determine los resuitados de su emprese.

Dado que ias diversas ieorfas relacionadas con la motivacidn pueden tener
diversas criticas con su deficiencias en la explicacion de las factores que
intervienen en la motivacion, es necesaric gue sean utilizadas con reservas,
sin embargc consiituye un punto de pariida para identificar aquellos
etementos que inciden directamente en la motivacion de ios empleados.

La disyuntiva consisie en que para &l administrador es cada vez més
impertanie el determinar iz forma méas eficienie para incenuvar a sus
empleados para gue el logre de fas metas organizacionales se obtenga de

la forma mas eficienie v conveniente para ambas partes

Para zlentar 2 los miembros del equipc 2 que aprendan juntos, el lider
debe hacer hincapié en que su medio de vida depende de dicho
sorendizaje. T! Fder tambidn debs afizdiy Ln gire de atraccion 2l abaje de

equipe v debe interesar a los miembres en una forma apremante.

SENCIAL QUE LOS MIEMBRCS DEL =QUIPO TENGAN UNA PARTE
ARTICIPACIPACION EN LA EMPRESA,



ra realload de ser propieigrios parciaies impulsard la molivacidn, el
rendimienio v af compromiso del equipo para lograr gue e emprasa tenga

axito.

Parz Arias Gaucla | Reyes Ponce, mencionan que existen oiros elemenics
imperianies gue deban sncontrarse en una Crganizacion para poder obiensr un

clima positivo como son: la metivacién |, sueldos v salanos, Incentivos,

comunicacion, colaboracion, presiaciones y ratacién de personal.

* El concepto motivacion este constiivide por todos agueilos facicres capaces de
provacar , mantener y dirigir la conducta hacia un obietiva”.* La motivacion es un
eiemento muy importanite cue debe tenar el rabajador. Es muy necesario gque 08
‘ncdividuos estén motivados pare realizar Dien su Wabalo v logren los objetives

organizacionales, al igual que ai estar motivados percibiran un clima positivo.

2.3.1 CCLABORACICN

Para Reyes Ponce , los chjetivos que un empresa debe tener son capacidad v

cclaboracion.

Capacidad: st el trabajador carece de capacidad indispensable para desarroliar
sus labores, gunaue quiera no podra llevarlas acabe Un trabajador incapzaz, atn
cuando tuviera la voluniad de colaborar, constifuye un elemenio que quiers pero

no puede, ayudar &l gesarrolic de la organizacion.

Colaboracion: No solo basia con cug el perscnal tenga l2s capeacidades cue se

requigren en la organizacién si no esta dispuesto a prestar su celaboracién amola



y eficazmente. Esie suspueste se fratarfa de alguien gue pude perc no guiere

coninbuir al desarrollo eficaz de las laboras,

Reyes Ponce, menciona algunas bases para lograr bugnas releciones en el
trabajc
& cOme pregrasar en su trabajo.

£,

1.- Manienga a cada quién enierado
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2.- Reconczea mérit
3.~ Avise con anticipacién a su personal los cambios que lo afecten.
4 - Utilice del mejor modo la aptitud y habilidad de cada quien.

5.- Trate al personal considerado sus caracteristicas individuales,

Esias 5 bases van destinadas & 'z persona gue {enga a su cargo a ofras
personas. Si se toman en cuenta los 5 punios anteriores se pedrian mejorar las
relaciones en el lrabsjo v se fomentaria mas la colaboracién, pues un ndviduo
tiende a colaborar mas en un ambiente de confianza, donde las relaciones son

armonlosas, que en un ciima de conflicto y desconfianza.

33.2 COMUNICACION

Para desarrollar cuaiguier comporiamiento es necesario  cerie
comunicacién La comunicacion iiene |2 importancia crucial parg un trabajo de
equipo. En consecuencia la organizacion industnial tipica se ha convertide en un
marasmo confuso v embrollador de comunicacion verbal, escrita y de cusalouier

oirc genero.

Deniro de una organizacion es imporianie que exisiz comunicacion ascendente v
descendants, ya sea verbal y no verbal, 2s decir, gue i0s de puesics inferiores se
puedan comunicar de aiguna manera con 0s superiores v viceversa. Un factor
muy importanie  para iz solucidon de conflictos y obiencidn de un clima favorable

es la comprension, v esta sclo es posible a través de la comunicacidn, ya gue, a

4 ARIAS GALICIA, Admumustracién de Recursos humanos, 1980, pag. 63
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ravés de ésta se nuede dar sclucdn a muchos problemas meiorznoc :es

[0

relaciones de trabajo, es decrr, clima organizacionzl

La comunicacion  alcanza su mayor rapidez v efectividad enire personas
gue comparten puntos de vista, cuando las personas se sienten seguras, iz

conversacion es faci

La comunicacidn es basica parz el progresc de una organizacidon, sin
embargo, & veces hay desconfianza vy lzs relaciones humanas decrecen, ia

comunicacion se tome dificil vy se mal interprela la informacion. Dentro de una

unidad de trabajo se debe esiablecer con muche claridad ios canales de

E\T

comunicacidn, con & fin de establecer un orden laboral, sin dejar g un iado
comunicacion informal gue es necesaria pera que exista un clima organizaciona

favorable entre los trabajadores de una organizacion

empresa ya sea industrial o de servicios La capacitacidn se iransmite de
irabajador en trabgjador o iz que depende de insirucciones que es la mas
frecuente y provoca que la ensefianza sea poca 0o en aigunos cosas ninguna,
provecando gue el trabajador se encuentre en fa {emible situacidn de no saber s

esta realizando bien su trabajo.

Ei cbijeiivo de la capaciacién debs ser proporcionar informacidn y un
contenido especifico ai carge. Ademas de cue grecas 2 ellz o irabajader
desarrolla con mayor rapidez sus habilidedes, aungue, capaciiar con el propdsiio
de generar la desireza necesania para solucionar probiemas rio 8s quizéds una
medida eficaz s posible ensefaries a 'as personas a desarrcilar las desrezas de

las relacicnes humanas, perc el efecic de esia capecitacidén ne es duracera; No

29



existe una refacién muy marcada enire las relaciones humanas y la productividad.
También es mporiante capaciter oare desarroliar ofros tipos de desirezes

funcionaies

La capaciiacidn debe, si es posible, estar orientado hacia un cbjetivo dobie:
perfeccionar ai personal para aesempefiar acecuacamenie su Cargo aciuai y crear
condiciones para gue puedan ocupar, en el fuwro , posiciones més elevadas y

complejas.

3.3.4. REMUNERACION DE SUELDCS

El dinero pusde ser un gran estimulo pars une mayor preductividac,
siempre que el empieado perciba que el aumento de su esiuerzo, lisva de hecho
el zaumento de su recompensa monetaria.

Uno de los aspectos mas importantes de la filosoffa de una organizacion es
el aue se relaciona con ia polilica de salarios E! nivel de salarios en relacion a la
produccién es e} elemento esencial, fanic en ia compelencia de la arganizacion
con sus propios empleados. De hecho, el desarrolio de unz organizacion se basa

en ia calidad de su personal.

e relaciones con los empleados, s unc de 105 megjores
métodos para aumenter la2 productivided, ve cus es natural que un empleado se
esfuerce mas cuando recibe de la organizecion los incentivos y la motvacion

adecuada.

La diferencia enire sueldo v salano radica en que el sueldo, se paga por

mientras que el salario, se paga por hora o por dia aungue se
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Pero ia verdadera diferencia es de indole socioibgica: &l salaric se aplica
mas bien a trabajos manuales o de taller. El sueldo, a {rabgjos intelectuales,

administrativos, de supervisién o de oficina.
La definicidn aplicable tanto a sueldo como a salario, puede definirse.

*Toda reiribucidon que percibe el hcembre & cembic de un sarvicio gue ha prestado

con su trabajo. Mas concisamenie: {ia remuneracion por una aclividad productiva)®

La remuneraciones constituyen el centro de la relacion iransaccional mas
importanie en los negecios. Todas las perscnas deniro de las organizaciones
gastan tiempo y esfuerzo y, en cambic reciben dinerc que represenia el
intercambio de una equivalencia entre derechos y responsabilidades reciprocos

entre empleados v patrén.

l.os salarios represenian una fransaccidn de las mas complicadas, pues
cuando una persona acepta un cargo se compromete a una rulina diaria, & un
estandar de aclividades y a una amplia gama de relacionas interpersonales denfro
una organizacidn a cambio de un saiario: Uno de os problemas en la mayoria de
los planes de remuneracién reside en que los empleados no captan tal relacion, y
creen que la remuneracién se hace por la relacién con la edad, Iz educacion, el
desempefic en afics pasadas, o adn , criterios infranscendentes como son: la pura

suerie, ¢ el faveritismo

La importancia para 105 empieados

* REYES PONCE, Admumstracién de Personal Sucldos y Salarios
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Los salanos representan la base det palrén de vida del emplsado, de su
comodidad, de los servicios vy de las reservas financieras que proporcicna
pare si y para su familia.

L.os salarios percibidos representan elevada influencia  en el sialus del
empleado en su comodidad; el stalus =s evaluado por la ganancia material
mas aun, gue por lipc de wabgo, & cual aigunas veces scio pusde sgf
conocide por su supenior,

empieados a aumentar su valor mejorando sus calificaciones personales y sus
conirbuciones a la compania.

Como consecuencia de lo anterior, existird mayor ssigbiidcad de los

{rabgjadcres en lz empresa y mejores reiaciones con elia.

PRESTACIONES

Reyes Ponce dice que las prestaciones que la empresa cfrece, sean en dinero

como las gratificaciones, jubilaciones, etc. Se dan principalmente cuande las

posibilidades de la empresa lo permite, pere Strauss , menciona gue el pagqusie de

prestaciones esta formada por 3 companente principales.

FPago suplemeniario vacaciones, asusios y oiras formas de licencia pagada.

Segurc’ programas de seguro de salud vida, licencia por enfermedad, segurc

conira accidentes de trabaio.

Jubilacion : pensiones privadas y programas de vejez, incapacidad vy jubilacidn del

gobierno federai

oy
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El concepto motivacion esta constiluido por todes aquelios faciores

capaces de provocar, maniensr y dirigir la2 conducta hacia un objetiva.

Para Anas Gaiicia ia molivacion es

n su trabajo
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en los objelivos organizacionss, a! igual que & estar motivados percibiran un

(]

lirma positivo.

Todos tenemaos diferentes molivos que nos impulsan a aciuar  Estos
molivos pueden estar relacionados con un sisterna de valores, con las actitudes y
con la cultura en g cual nos desarrollamos.

Descubrir Iz vardadarz razdén por !z cual las personas se impulsan a aciuar en

forme tan variade vy diferente
Motivacion Externa

Sen agquelias influencias extemnas, como prermios y castigos aue influyen
de manera positiva ¢ negativa en el comportamiente, esta la forma mas conacida
y utilizada
WViclivacién intema.

Se conforma por diferentss ideas, necesidades y sentimientos que

determinan ef comportamienic de las personas, ésias solo tienen dos razones

basicas para hacer las cosas. la blsqueda de placer v de sufnmientc  “Csta



andgua =hrmacion explcaba la existencial del hombre como un animal raconai

n suficienie potencial come para definir v escoger aguellzs achividades que ie

1.
¥

)

Segin Herzberg:

En su teoria puntualizé la importancia del enriguecimienio de |z terea pars

motivacion de ios empleados. La motivacion la dividid en dos factores:

1.- Factores Higiénicos. Conformade por un grupo bioldgico béasico, de

necesidades de satisfacaidn primaria, como son comer, dormir eic.

2.- Factores motivadores. Se caractenza por la necssidad gque tiene el
hombre de autorrealizarse vy alcanzar metas a iravés del enriguecimiente

de su trabgjo.

Para Herzberg fa prmcipal distinoidén consiste en gue 1os factores higienicos
s0n exirinsecos al trabajo y los motivadores son aguellos relacionades en el
logro, el reconocimienio, la naturaleza y el alcance del trabajo. Dice gue
para motivar & los empleados es necesano influir directamenie sobre la
tarea v el trabajo mismo enrngueciéndolo v reconcciendo [os logros sin
pretender gque las condicionss periféricas. el sueldo, el lener ouenos
compafieros de wrabajo y buenos supervisorss, traiga como resuliade un
aumeanto en la molivacion v uuna mejora en el desempefio, aungue sdlo

represenia Jna soiucion emporal g ios proclemas

9L A VALDEZ ALEJANDRE Francisco J , Admimstrate Hoy, Edicién Continental | México 1997 No 44



influencia del medio. El medio que nos rodea influye en nosotros Cuando
modificamoes e medio gue nos rodea, creamoes el potencial para el cambic
del comportamiento ndividual De todas las normas motivacionales la
modificacion del medic constituye ia de mayor ubilidad para los gjecutivos ©
gerentes de una empresa, va gue al aplicaria pueden nfluir directa v
positivamente sobre los resultados deseados . El gerente puede cambiar los
siemenios dei medio cstos cambios ne siempre son facles de pacer v de
oredecir el impacto que tendrén scbre fa motivacion, perc proporcionan la
forma mas efeclivay  répida de implementar esirategias motivacionales

gue incidan directamente en ef comportamientc de las personas.

Para Strauss, menciona 5 métodes para motivar a los trabajadores:

1. Enfogue tracicional.

Se refiere a2 la sutonidad y beneficios econdmicos, es decir, se obiiga al
trabajador a realizar sus funciones y amenazarlo ai despide ¢ con merma de
sus ingresos si no o hace ( incentivo negativo). Lo gue puede ¢casionar este
tipo de moiivacién es una serle de conflictes v un clima crganizacional muy
rigido que repercutira en su irabajo, ya que la Unica razén por la cual ia gente
z veces frabaio, es el salario v ninde scic por el misde 2 nerder 8! amzlas

La esenca de la motivacion tradicional es aplicar presién, esto puede
ocasionar gque si los irabajadores estén sujeios & una nresidn excesiva viene I
frustracidon vy por lo tanieo baja ia eficiencia en e irabajo provocando reaccioness
de frusiracion y por lo tanto baje la eficiencia en el frabajo provocando
reaccionas  de frustracion que afectan z lz empresa v se percipe un clima

crganizacional desfavorable
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Relaciones Humanas.

Consisten en motivar g los irabajadores medianie lz salisfaccién de sus
necesidzdes de seguridad{ prasiaciones, politicas donde se debe 2! yabajador
con equidad, eic.) y necesidaces sociales { actividades recraativas, desarrolic
de grupos cohesivos, elc,

£n este Jdpo de motivacion exislen 2 formas ge relacicnas numanas:

o : 1; . = 5 & ] H - S S . 1
El pailernalismo: Estz destinads a cambiar |z vida del persons

fugra dal
trabajo, asi como su rendimientc en el oficio, es decir, se creia que si la
gerencia irataz bien & los empleados, estos trabajaran mas durc y muchas
veces por gratitud. Aungue puede traer confiictos con ofros empieados gue no

se les trate igual.

Cerencia Higiénica: se refiere 2 los alics sueldos, presiaciones, buena
supervision, es declr, todo lo gue puede tener =l empieadc para asiar
satisfecho Esto puede flevar a gue el trabgjador perciba una ambiente grato v
sea un factor favorable a la percepcidn del clima orgamizacional de manera

positiva.

Negociacidn Implicita

Otra forma de motivar al trabajader es por medio de fa negociacidn, es decir,
gue la administracion alienta a los frabajadores a producir un volumen
razonable de trabajo scordadc proveer, en compensacidn, supervision
razonable, esio de manera implicita, va oue no esta escrito, si no gue las
congiciones de negeciacion se acuerdan de una manera voluniana enire

ambas partes.

Al trabsjador se Je concede iomar pausas(iomar café, nacer liamadas
teizfdnicas, eic.) v esto es negociable siempre v cuando el supervisor ¢ el jefe
vea que gl trabajo haya sido satisfactorio. Esto faverece g crear un climz

positivo vy relacicnes armoniosas
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Este tipo de motivacién se da més en niveles medios y ejecutivos, ya gue
muchas vaces a nivel operaivo, No estan inierésados an Progresss ¥ a veces
suele provocar un clime desfavorable, v entre log irabajadorss solc se percibe una
competencia negativa. Tambiéen si no se manela de manera adecuada la

compelencia se puede lieger a ia presion y por censiguienie a una frustracién.
7 Molivacion interiorizaca:

Consisis en proporcionar oporiunidades pare [a satisfaccidn de necesidades por
medio del propic desempefic del irebajador y asi intericrizar la motivacién, de

modo gue el trabajador disfrute de hacer un buen trabgjo, y este origina

a)Pariicipacién de ios irabajadores en problemas importantes.

b)Se puede dar a los empleados iz oporiunidad de ser sus proplios jefes hasia

acnde sea posible

¢) dedicacion s meias superiores, donde los individuos suelen subordinar sus

interese personales a ias metas supenores de la organizacion.

e} Liberfad de escoger carreras, donde algunas empresas permien =
profesicnales v gerentes escoger ¢! {ipo de enirenamienic que desean v la
clase de oficios que les gustaria desempenar.

Cefinitvamente &s difict glegir e tipo de motivacidbn gue se deber usar en una
organizacion vy &s por es0 que se liends & combinarias para un msajor
funcionamiento dentro de la organizacion, Cuandc un proceso ¢e motivacion
es mal lievado puede tragr como consecuendia unz sene de confiictos que

afectan ei clima organizacional, por ejempio’

N
=



R LL B I S SN o ) Y . T, 7T

£l {rabaiador que labars s0lo por ef salanc v por el miedo de ser despedids, o

cual provocara un sentimiento de frustracion.

Cuando las relaciones numanas decrecen, la productividad v la cooperacion enire
los empleados disminuye considerablemente provocands asi un clima

organizacional rigide,
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El trabajc en equipo @5 la clave de la adminisiracién modemna, va una scla

persong no pueds tomar mas decisiones Los adminisiradores no pueden ser

capaces en: lodas estas éreas y por lo tante deben confiar en el trabajo en equips.
Los administradores exitosos penetraran en el equipe y su éxito dependers

de si el equipo prospera. Un eguipo &5 mas gue ef nimero de asesores

individuales brillanies, &8 un grupo de personas que $e comprenden unas con
otras, gue conocen ias fusrzas y debiidades y que cooperan muiuamente

El principai trabajo de los lideres de equipo es hacer que el grupe que dirige
rinda aun alto nivel. Necesitan pasar una gran parie de su flempo adminisirando
el grupo vy por scbre {odo deben tener amplio conocimiento de g teoriz de
administracion de equipo. El  permitir  que las personas irabgjen bien
cenjuniamente es el trabajo clave del adminisirador, Hacer esio requiere sisiemas
de admmmisiracidn en agQuipo que puedan operarse ragularmente, estos Genen ser
dgefinidos, comunicados v analizades por todos los miembros. Los miembros del

guivo deben desarrollar habllidades de administracion en equipo v practicarlas de
une manera disciplinada haste que {rabgen faciimenie y bien en conjuntc, esto

con el propdsito de desarroliar y mantener ios buenos nabitos.



i rabajo en eguIpo es v debe operar con la dindmica vy a cperafividad de
un sisiema ab

biertc, con foda la refroalimentacidn externa gue st crea necesaris,
neutralizandc obstéculos infalibles, en caso coniraric el e equipo Y Su trabajo no

crecen.

Zlirebajo en squipe ne es, ni debe sufrir de reunionitis’ que impiica |, enirs
otrcs aspecics . realizar reuniones en exceso, {otaimente improductives sin
as, con mala coordinacién vy conduccién, sin estabiecer consignas u
objetivos a cada integrante para {a préxima reunién ¢ bien, sin una actitud ienaz

para trabajar en equipo.

8i tz direccién v ia gerencia no determinan clara ¥ precisamenie ai objeiive
sobre el cual debe trabzjer el equipo v Io hacen globalmenie, provocan el fracaso

del equipo de trabg)o.

En seguida se presentan las nueve funciones clave que fodo equipoc de

trabajo debe tener como base para perfeccionar su rendimiento

El asesoramiente es {odo lo que respacia a la recolecaidn y expansion de

informacién. Algunas personas comae

Para Brunel {1€87), cice que en una empresa pueden haber vancs climas
grganizacionales
Diferentes La compafia puede tener tento climas como depariamenios o

unidgades, y enire més desceniralizada esié ia organizacién, m{as se pueden

49

"
. Al 1 ST T O T o I I /T U



ol e st Lt B Y LLI L} | RN S W VRNV N 11| S

chservar ciimas diferentes, En efeclo, e chma que percibe un grupoe de
rabajadores en un depariamentc ¢ en una unidad dada puede se

Dadla puede ser diferenie de agus! gue viven oires empieados que iaboran en
ciros depariamentos o unidades. Asi gentro de una misma organizacidn, algunos
ampleados pueden percibir ¢f clima de sus depariamento como datestabie,
mieniras que los oiros irgbajacores ae la misma empresa perciben su clima

respeciive de manera mas posidiva.

Existen diferentes lipos de climas organizacionales y diferentes clasificaciones .
Para Browin(1983}, porpone una clasificacion que se puede dar en cualguier
organizacién y son:

.- i ciima orientado nacia ef poder:

Este lipo de ciima se divide en ires partes:

A) La estructura estd delerminada por el poder, esio €5 que, guienes foman
decisicnes, tienen una jerarquia que les puede permitir determinar las
condiciones para ei trabzjo.

B) Se plantean objetivos personales para adquirir mejores posicicnes a expensas
de los demas es decir, esto va a provecar que axistan luchas y conflictos entre
los individuos quienes buscan ser parlicipes de ventgas particulares

C) El bienestar particular de cada miembro de ia organizacidn depende en forme
significativa de sus superiores

2.~ 2l clima orientado haciz e papel.

A} nacen énfasis en el orden v ia racionahdad,

B) Los conflictos v la competencia son controlados a través de reglamentos y
procedimientos .

{) La prevision vy esiapiiidac de 1a empresa son caracieristicas basicas para las
orgenizacionas con orientacian hacia el napel.

D) Por el punto anteriormente mencionado, estes empresas no ss facl hacar

cambios.
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Algunos ejemplos son los bancos. agencias de interés social, [as

aseguradoras.

w
L

£l clima orientado hacia el trasajo:

La empresa persigue metas y cbjetivos especificos.

o)
Z

Cualquisr olro cbjelive gue exisia va encaminado a cumpiir e objeiivo

o
e

Princinal.

¢} Cuaiguler paricipanie va a ser evaluado con respecio a sy contribucion ¢
intervencion parz gue se cumpla el objetivo.

d} Los reglamentos y procedimienfos gque se consideran, son aguelios gue
influyen en la realizacion del objetivo

e) Se da capacitacidn y adiesiramiento a los individuos que carecen de
conocimiento v habilidades del objetivo.

4 - El clima orientado hacia ia gente:

a) se afienden las necesidades de los empleados.

b} No se gspera que el personal haga cosas contrarias g sus valcres.

c} Los trabajaderes impopuiares comparten todo por igual.

Likert , proponie ia f{ecria del cima organizacional ¢ de los sistemas de
organizacién |, la cual permite visuaiizar en términcs de causa y efecio la
naturaleza de los chimas gque se estudian, v permite también analizar el papel de

las variables que conforman el clima que se observa.

Para likeri, la reaccion de un individuo anie cualquier situacion, siempre estd en
funcion de ia percepcion cque fiene de ésta. Lo gue cuenia es la forma comoe va las
cosas v no la reafidad objeliva. Si la realidad influye sobre ia percepcidn, es la
percepcion la que deierming &i dpo de comporiamienios gue un inaviduo va a

adoptar.

1.- Ciima autoritario.

a) Sistema 1 Autortarismo Explctador;
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i@ dirgccion no le fene conflanza & sus empleados. Lz mayor de ia dacisicnes v

de los objelivos s toman en lz cima de la organizacion y se distribuye segtn una

Los empleados trabajan dentrc de uns aimésfera de miedo, de castiges, de
amenazas, ocasionalmente de recompensas, v la satisfaccidn de las necesidades
permanscean en los niveles psicolégices v de segurided. Las poces inleracciones

ire los supericres v los subordinadcs se esiablecan conbase eng!

b) Sistema 2 .- Autoritarismo Paternaiista

La direccidn tiene una confianza condescendiente en sus empleados. La mayor
parie de las decisiones se toman en la cimaz , peroe algunas se ioman en los
escalones infericres. Las recompensas y algunas vecss ios castigos son los
métodos ufilizados para motivar & los trabajedores. Las interaccionzs enire los
superiores y los subordinados se establecen con condescendencia por parte de

los supericres y con precaucion por parte de los subordinades

La direccién le tieng confianza a sus empleades. La politica v las decisiones se
toman generalmente er la oima, pero se permite a los subordinados gue iomean
decisiones mas especificas en los nwveles, Las recompensas, los casiigos
ocasionales vy cualguier implicacion se utilliza pare motivar 2 ics trabajadores, se
tralz también satisfacer sus necesidades de prestigio y de estima. Hay una
caniidad moderada de interaccion de tipo superior subordinado v, muchas veces,

un &ito grado ge confianza.

d) Sisiama 4.- Participacion en Grupos
La direccién tiene plena confianza en sus empleados Los procesos de {oma de
decisiones esian diseminados en foda la organizacién v muy bien integrados a

cada uno de los nivales. Los empigados estan motivados por |a particpacién v la
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por e estabiscimiento de objelivos ce rendimienic, por el

h

imnlicasion

mejoramiento de los metodos de trabsje vy por la evajuacion del rendimiantc en
funcion de los objetives vy existe una reflacién v existe una relacidn de amisiad v
confianza enfre jos supenores v {os subordinados, Hay muchas
responsabilidades acordadas en los niveles de control con una impiicacion muy

fuerte de los rnivales inferiores,

Los climas asi obtenidos, se sitian sabre un continue que parie de un sistema

muy autoritario a un sistema muy participativo.

Likert, en su teor{z de los sistemas, se aproxime a los calificatives abieriofcerrado
con respecto & fos climas gue existen denire de una organizacidn. Un clima abierio
corresponde a una erganizacion que $& percibg como dindmice, gue es capaz de
alcanzar sus objetivos procurando una clerta satisfaccion  de las necesidades
sociales de sus miembros y en donde estos Ultimos interacivan con la direccion
en los procesos de toma de dewisiones. Un clima cerrado, caracierize & una
organizacion burocratica y rigida en la que los empieados experimenian una

insatistaccién muy grande frente a su labor y frente & la empresa misma.

3.5 ROTACION DE PERSONAL

Alfiujo de entradas y saiidas del persona! deniro de la organizacion se le
da el nombre ce rotacion de personal.

El calculo del indice de rotacion de personal esta basado en el volumen de
entradas v salidas de personal en relacidbn con i0S recursos numManos
disponibles en cigrta &rea ce organizacion denire de ciero periodo de

tiempo y ademas en términos porcentualss.
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La rolecién debe ser calculaca en funcion del volumen de ios  recursos

humancs disponibies v no simplemente en funcidn de eniradas y salidas

£l indice ce rotacidon :deal seria aquel que permiuera & ia organizacién
retener un personal de buena calidad sustituyendo aguel gque presenia

distorcicnes de desempsfic dificiles de ser comsgides dentro de un programa

factible y econémicoe.

Asi cada crganizacion tendria una roiacidn ideal en i seniido de que esia
permitiera lz potenciacion méxima de ceafidad de sus recursos humanocs sin

afectar ia calidad de recursos disponibles.

DETERMINACION DEL COSTO DE LA ROTACION DE PERSONAL

Uno de los problemas que e gjecutive de recursos humanos se enfrenta a
una economia competitiva es saber hasia cuanio vale 2 pena invertir en su

reclutamienio.

La rotacion implica gasios primancs y secuncarics

PRIMARICS

1 El cosio de recitamiene, esto se reflers s airaer candidatos, una de |as

mas cosiosas seria los anuncics del periddice

2. Los cosios de g entreviste, aslos se refiere bésicamente 2 la invarsion
en iempo de ias enirevistas desde el personal de recursos nurmanos hasia
la direccidn pasandc por gerentes que validan sus conocimientos v

experiencia que dicen tener esios.

N
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3. Los coslos de jos exémenss | estos serfan médicos y realizacion de

pruebas

4. Cosic de honorarios a la agencia de colocacién |, cuando esio sea

spiicabie

5.Costo de capacitarlo v enirenarlo pera gue reslice su frabajc con

eficiencia.

SECUNDARIOS
1.- Reflejos en la actitud del perscnal, como la imagen, actitudes v
predisposiciones del empleada que se va, y del gue llega entre ofros.

2.-Perdide en la confianza de los clientes al ver diferente personal.

Jna contratacion cuesta dinero, una contratacidn inadecuzda cuesta mas

gue Una apropiada No es facil cuantificar ios cosios gue esto incurren.

Cualquier empresa cue realiza su planeacion a coric o largo plazo, sabe
que la informacién, concrela y de fécl acceso es la base para fomar
decisiones correctas ademas de generar informes como cuantas personas
hay en las ndminas, que prestaciones tieren los empleados; ssiadisticas e

informes médices; listas de reclutamienio: inveniarios de habilidades;



calificaciones de ¢esempefio etc. Al haber rotacidn de personal es aln mas

dificil cuanificar & |z plantiila y realizar dichos repories.
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CASO PRACTICC

4.4, ANTECEDEMTES

1

SELLES. SAINZ-GRANT THORTON, 8.C. 8% unz Firma consiiiuids en iz

e

Republica Mexicana en el afio de 1579, con obieto de proporcionar servigios

sectores publico y privado, y en general, a inversionistas, empresarics vy

adrinisiradores que forman la comunidad financiera y de negocios en México.

La Firma ocupa una posicidn gg prastigio enire fas més importantes frmas de
contadores pubticos que gperan en México, como consecuencia principalmente de
la combinacion de sus esiandares de calidad y experiencia de sus socios, quienes

han estace involucrados en iz prestacidn de servicios profesionales a lo largo de

ramos un equipo de mas de 260 profesionistas, sin incluir nuestras frmas
asociadas. Contamos zdemés con una destacada presenciz en Guadalajara,

Monterrey v Ciudad Judrez.

Jn servicio de calidad sdlo puede rendirse por profesionisias debidamenis
preparados, técnicamente competentes v orfentados a diagnosticar y resolver ios
probiemas no olvicando su calidad personal como liderss de la organizacion gue
representan. Reconocemos, por lo lento, que para lograr estos objelivos se
reguiers e mrogramas muy efecuives da saleccion, v retencidn de

persoral

T
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PRESTACIONES PARA EL PERSONAL PROFESIONAL

Administracién de suegidos.

En ia firma se maneja un tabulador de sueldos para el personal profesicra! en a!

e
que se fiene determinado un minimo y un méaximo para cada categoria.

Las calegorias gue se manejan para ¢f personal profesional son las siguentes:
AYUDANTES |AYUDANTES | ENCARGADOS |  GERENIES
SIN CON

EXPERIENCIA | EXPERIENCIA |

' E-1 GERENTES l

A-1 A-3 E-2 NUEVOS J
A-2 Acd £-3 GERENTES }
| E-4 GERENTES ]

|

E-5 jENIOR

Los ejustes a sueldos basado en el desempefic profesional serén en todos los

casos en forma anval y se hacen efectivos &l 1 de agesto de cada afo.

Aguinalde
El pago de zguinalde saré &g g 30 dias sueido v & mismo se cuprird

durante el mes de diciembre.

Reparlo de Utihdades

La pariiopacidn de utitidades correspondersd 2 un pago equivalente & 15 dias de
suelde por un afic de irabajo, e cual se efeciuard en ¢ mes ds maye para el
personal que a esz fecha se sncuentra laberande, y en mes de mayo del afio

siguiente
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F| personal tiene la opcion de recibir hasta un 20% de su sueldo nominai en

vales de despenss hasta por un monic maxime de un salario minimo general

mensual.

4,2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Como va seilalamos, este despacho ofrece una ampiia gama de sarvicios a
distintas empresas las cuaies no siempre vuelven a coniratar nuesiros servicios
debido a varios factores, sin duda uno de &ilos es que no estamos cumpliende
con la calidad reguerida por parte de la empresa. Es por tal molve esté

mvestigecién scbre clima organizacional,

E! despacho cuenta con 3 éreas principalmente que son. audiicrla,
impuesics y contraloria exierna, ademas de! departamento administrative. La
rotacion de parscnal es sin duda uno de nuesiros principales problemas a ios que
se enfrenta este despacho v tae como consecuencia unz baa calidad e
interrupcion en los objelivos y metas planeados por parte del despacho es por tal

motivo la importancia de esta investigacidn del clima organizacicnal y sus

)

slemenss cue Nos parmiten deniificar jos mollvos por s Sumies & DErSon
presenta su renuncia .Tomando este clima organizacional como una herramienta
para identificar jas causas, moiivos v aiternativas para retener a nuesrc personai

v asi poder brindar Un mejor servicto a nueso clientes.
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JUSTIFICACION

En el presenie trebajc de investigacidn se pretende resaliar el clima
organizacional , como una herramienta la cual nos va a permilir conccer [0s puntos
de vista acuerdos y desacuerdos asl personai de 1a firma; para asi poder deteciar
aquellas fallas por parie de ia gerencia vy direclivas, asi como Je ias instalaciones,
capacitacion, relaciones interpersonales, comunicacion, irabgjo en equipe enire

otros.

4.3. RESULTADO DE LA INVESTIGACION

En esta investigacion se realizé ai personal del staff de auditoria, impuesios,
coniraloria externa { ayudantes v encargados), de una mugstra representativa de!
personal de cada &rea y en olros &reas se tomo e! total de ta poblacidn. En el caso
del staff de auditcria su plantilla es de casi 100 personas tomando un muestra del
30%, en el caso de impuestos cuenta con un plantiila de 30 vy contraioria externa

con 20 personas la encuesta se aplico 2 todo el staff.

[y x o = - —~ +, - v’ H P ——
Estz nveshgadin sg realizé oor Cepatfemenic otz gvaluar oz sigueniss

DUNHos:

RECCNOCIMIENTO
STAFF DE AUDITORIA

Existe ur zlio indice de compromsoc per l2 institucidn v por sus

labores, el persona: se ve opbimisia y positivo al realizar sus funciones. Sin

embarge hay un alto porceniaje del personal gue necesila sentirse mas
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tomado encuenira en relacion 2 las decisionas del area, asi como

reconocida su opinidn por parie de su jefe,

Existe un acuerdo en el érea en gue guien més irabaja no recibs
mayor reconocimiento pero hay un ingice importante de personal cus
siente reconocumienio e imporiancia dentro del area. Si consideramos las
respuesias neuiras mas ias negailvas como una dgebiiidad esic  se
significaria que la mitad del personal no siente que io valoren por su trabzjo

0 por lo gue sabe.

RECONCCIMIENTO
STAFF DE IMPUESTOS

Acui se reflgja un reconocimiento por el personal, aungue no valor a su
trabajo. A pesar de senlir que las personas imporian mas gue cires cosas,
no perciben un reconocimientc individual direcio, séic escasamente de sus

compaifierscs.

RECONOCIMIENTO

STARE DE CONTRALCRIA EXTERNA

Nuevamente aparece que el personal siente que esté perticipando y se le
toma en cuentan, sin embargo no percibe que con su irabaic sea acreedor

a un reconocimiento.

:

Solo se slente reconccimiento por su labor, por parie de su compafiarcs,
pero no de sus supervisores Quien mas trabaja no son los gue reciben mas

reconocimiento.
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Este estudic se realizé con un muestreo ai staff de audiioria aplica una

gvaluacion ia cual va @ medir « siguienta ;

MOTIVACION ¥ SUPERVISICION:
STAFF DE AUDITCRIA

Se puede decir gue el personal en términos generales considera gue existe
una buenz supervisidn en suU drea, no obsianie no se sienies ideniificados
con su Hder, ademnas no consideran benéficas las decisiones tomadas por ia

direccion.

MOTIVACICN Y SUPEZRVISICION:

STAFF DE tMPUESTOS

La mayor parte del personal cue conformaz el érea estd de acuerdo con su

supervisidn, aungue es imporianie analizar la homogeneidad gue exisie en

igfe en escuchar

los olros porcenigjes. resaltando fa carencia del
sugerencias y comentarios, gue (os dingentes N6 son un ejemplo a seguir v

2l desacuerdo con las decisionas tomadas,

MOTIVASION Y SUPZRWISICION.
STAFF DE CONTRALCRIA
Existe unz buena aceplacion vor iz supervisidn en el drea, el versonal se

siente conforme, mantiene una buena comunicacion y un desempeno en el



cumplimienio de los cbjelivos establecidos sin embarge no consideran 2

sus dingemnias un aejempic a seguir

COMUNICACION:

STAFF DE AUDITORIA

£xisie un acepiacion por ios medios de comunicacidn intemns refiriendonos
a2l boletin internc es cual es hojeado més no leido en su totalidad | 2! 80%
considera gque su publicacion debe realizarse coniinuamente, ya gue se

publica trimestralmente.

La informacion corre por diferentes medics de comunicacion distintos ya
g&an memoes 0 comunicacién verbal sin embarge cuando estd informacién
o se fransmite de forma oportuna v clara surge la comunicacion indirecta
Dor parte dei personat surgiendo desviaciones v maia informacion.

COMUNICACION IMPUESTOS

Seencontrd en el staff de impuestos una alte comunicacién tanto por los
medios internos, come los oficigies gue se derraman de iz institucion .

Conocen muy bien la misién v los objetivos del drea, sélo hay une ligera
falta de juntas de informacién , a pesar de eilo hay una buena comunicacion

antre 1efe inmediate v subordingdos.
COMUNICACION CONTRALORIA

Se puede decir que en general axiste una buena comunicacion dirscla
ianlo ascendente como descandante, suncue se refleia una carencia an lg

informacion cue reciben ds los madios de comunicacidn inlama v en las

junias de trabajo pare informar ios cambios.
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TRABAJG EN EQUIPO.
Ef 58% dijo que st indicando gue esia es la base para llevar a cabo un buen

irabajo de auditoria, un 25% dijo gue no , Un 7% que no sapia,

Se pueden Begar a preseniar ¢asos aungue la mayoria de la veces se

pueden saiucionar exicluyendolos del grupe de irabajo.

SUELDOS Y SALARICS.
STAFF DE AUDITCGRIA

_ a mayoria no estéd conforme con el sueido recibido ya gue nc demussiran
2quidac entre su sueldo y su irabgjo; asimisme demosirando que el

despacho no se preccupa por su bienestar econdmice,

En comparacion con ofres despachos consideran que ias oferias de sueldo
oueden mejorar debide ha que tienen un tabular mas alio de sueldos v no
tan solo tenen ssia opcidn ya que el personal de la firma frecuentemente
reciben cferias de empleo por parite de las empresas gue auditan guienas
les ofrecen un mejor suelde v menor carga de trabajo. Esto es uno de los
prablemas ¢ los que nos enconiramos mds frecueniemente por ia perdida
de perscnal del despacho y desde iuego gue son nuestros mejores

elemenics los cue deserian,

En cuanto g las prestacionas que iene Salles Sanz, ef personal en un 90%
no esta de acuerdc ya gue no exisien izles prestacionss, los vales se
toman de nuesiro suelco si asf lo deseamos vy el {ondc de ashorro de la
misma forma sin que el pairdn aporte ef porceniale gue le corresponde esio
crea una inconformidad por parte de los smplezdos porgue esias

orestacicnes
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En io gue se refiere a la PTU Salles ofrece una quincena de sueldc a
cambio de iz PTU, sin dude esio crea de iguat maners una incorformidad
en el perscnal quien sabe y conoce le facturacidon de dicho despacho,
creando desconiento al recibir nada méas una guincena de su sugldo

SUELDOS Y SALARICS
STAFF DE BAPUESTOS.

Aungue algunos opinan ne astar de acuerdo con su salario gue
reciben, existen porcenigjes mas favorables gue en |as ofras dreas, eslo es
debido a que esia area ne trabaia tiempo exira come en oiras la cual no se
les remunera

En comparacidn cen ciros despachos €l salaric 2s aun mas elevado
v un 890% considera que, si es de firma internacional como Salles, el
INgreso sera mayor

En cuanto a las orestaciones v PTU hay descontento, va qus las
orestaciones son tomadas del mismo sueldo v ts PTU ne es lo gue les

corresponde.

SUELDOS Y SALARIOS

STAFE DE CONTRALORIA

=l personal no esta de acuerde con el sueldo gue recibe, ni 12mpoco con ias
prestaciones consideran que no hay reciproaidad en o gue glios estan
aportando en trabajo por lo aue reciben

Ademas en cuanto 2l iempo extra gue trabajan no se les pagza
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Mo exisie seguridad en ef empleo ni en iz calidad gue el personal requiere
en cuanto 2 las insialaciones, seguridad, higiene, asi como del material que

necesilan para reaiizar su rabajo se encuenyJan saiisfechos.

CONDICIONES DE TRABAJO

STAFF DE IMPUESTOS

£n cuanic a las instalaciones, seguridad, higiene, asi como del matenal que
necesitan para realizar su irabajo se encuenirz salstechos. &l personal ¢sid
conforme con :as condiciones fisicas de su lugar de trabajo, pero no percibe
gue ios ejecutivos de & msiitucién se preocupen por e bienesiar v le

calidad de vida de los empleados.

CONDICIONES DE TRABAJC

STAFF DE CONTRALORIA EXTERMA

Consideran gue se distnbuye eguitativamente las cargas de trabajo,
también se encuentiran satisfechos con las condicicnes fisicas e higlene de
su lugar de trabajo, asi come del equipo y material para desempefiar sus
iahores.

Consideran que los jefes no se preocupan sor su bienesiar y calidad de

vida y No slenten seguridad en su emplec.

RELACIONES INTERPERSONALES
STAFF DE AUDITCRIA



Existe compafierismo en el area, rabajan como equipc buscando la mejora
continga ademas ce existir conocimientc por el trzbajo de ios demas.

Existen algunas envidias vy confiicios interperscnales; pero hay
cooperacién v respecio enire companeros. Asi come conformidad con su
equipc de trabajo. Se podria deducir gue hay una armonia laboral;

consiceran gue su desamoiic se puede aar por su desempaio en su rabajo.

STAFF DE IMPUESTOS

Aparecen alguncs conilictos interpersonales vy desarrclio dentro del drea,
sin embargo hay compromisc e interés por sacar el wrabaje adeianie v
cooperar para el buen logro de ios objetivos, Ei rendimiento iaboral es mas
importante gue ias relaciones para suU desarroiic, aungue es un porcentaig
muy similar iz tendencia es a la inversa; ios medios de comunicacidn siguen

siendo lo gue conservan mayor credibilidad para enierarse de iz

informacién.
SATFF D CONTRALCRIA EXTERMNA

Hay satisfaccién en ef irabajp, asi como compafierismo, respecio v
cocperacion para la realizacidn de su trabzjo, no opsiante los pleitos v
envidias se manifiestan, también se observa gue las relaciones son mas
importantes cue e! propic desempefo ae su iradajo narg pensar en ur

desarrcolo dentro de g institucion

i os medios de comunicacién formal son los que tlenen mayor credibilidad

que et rumor

CAPACITACION
STAFF DE AUDITORIA
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£ personal in lcs curscs gue se imparien son cbsoleios para s
perscnal que lleva tiempo en la firma ya los estos en ocasiones va fueron
wnadoes con anterioridad, ademas de ser esia capaciiacion anual, La cual

no pedrimos consideraria coniinua.

CAPACITACION

Esta capacitacidn también es exporadica y repefitoria para quien ya tiens

varics afios en lz firma. Ademés de no consideraria realmente aciuglizacion.

CAPACITACION

STAFF DE CONTRALORIA EXTERNA

En esta area ni siguiera existe a! capacitacion,



PROPUESTA

Buscar ia rentabilidac como organismo en su iotalidad no es secic
responsabiiicad de la aita gerencia, smno también de cada uno de ios
miembros por o que difundir una culture  organizacional en cads aciividad

realizada es indispensable.

Se requiere que los gerentss f{omen mas en cuenia & Sus
subordinades v pere lograr esto  s2 raguiere de cursas de liderzzge,

relaciones inierpersonales, v motivacion

La remuneracion economica sin duda es unc de Ios elementos de
mayor inconformidad en la fima v a la cual hay gue atacar con mayor
audacia, sazbemos gue hoy en dig ia mayor parie de despachos de
contadores son exploiadores v cuentan con sueldos muy bejos, pere una
forma de retener al personal son ias presiaciones, va que este despacho
maneja sus prestaciones cobréndoselas de su mismo sueldo, esie es un
error, va que [os sueidos pueden ser bajos pero si aparte {e proporcionan

3 , . , .
. [y S—— R
cgjg €2 2norT enve 20Cs, 2

srestacicnss como veles de cescensa

e

remuneracion cambia para los empleados Une de [as causas por lo gue los
contadores comienza en un despacho es por su desarrollo profesional gue
ies brinda esie v desde luego su capacitacion 68 muy mdortanie va gue si
2llos cuenian con una actueglizacién continua esio [es beneficiera tanio &
ellos como 2 lz organizacien Seria Irteresznie saber gue cursos requieren

v necasiten cada uno de ellos



Seria inieresanie que se realizaran evenios de integracion fueras del
despachc en épocas de irabajo desahogadas para meyor integracion de
sus miemoros asimismo reintegrar el equipo de futbol v olras actividades

deportives.

2 3 \ o~ - 1 P T, " A H St am o, =l -
=0 T GQuE B2 Teliere 2 .8 COMWnCalln Sena mMergsarme que se

publicara el boletin de la firma mas constantemente {cada mas), va que la

informacion que trae llega a nuestras manos un tante rezegada. Asimismo



Hoy en dia es frecuenie enconirar ambizsntes de trabajo distintos, sin
embarge cada miembro de la organizacidn crez su propia ambiente de
srabajo | es por @so la importancia de esie frabajo conocer y saber mas a
“ordo que hay detrds de ostd organizecion 2 que se debe este constante
cambic de personal preguntandonos gue les incemoda, que ies falia , gue
es sobra.

Este analisis sin duda arrojo datos muy imieresanie sobre los cuales
depemos de trabajar nNe t&n SO0 CONOCer para carnes cuenia en que
sstamos mal sine ir mas alla, parz dar solucicnes ealternativas. Cuando

e o= = PR ] S s e
nablamos de clima organizacionat
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