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INTRODUCCION

El presente trabajo, contiene la propuesta de la creacion del
departamento de recursos humanos en la empresa LEVITON, S.A. DE
Cv., y las funciones de recursos humanos, para el buen

funcionamiento de la organizacién.

También encontraremos en él, un manual de procedimientos,
que menciona detalladamente los pasos a seguir para la realizacién de
las principales funciones del departamento de recursos humanos, asi
como los antecedentes, métodos, objetivos, etc., tanto de Ia

organizacién como de los recursos humanos.

Otro de los puntos es la importancia que tienen las personas en
las organizaciones, y lo necesario que es contar con un buen manejo

del personal para el logro de metas y objetivos.

Asi mismo es indispensable mencionar que con este trabajo, se
pretende abrir consciencia en la organizacién, de que debe contar con
un departamento de recursos humanos para una mejor calidad

organizacional y personal.




TITULO:

CREACION DE UN DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS PARA
MEJORAR LA CALIDAD DE UNA EMPRESA COMERCIALIZADORA DE
PRODUCTOS ELECTRICOS.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las funciones de Recursos Humanos son llevadas por el
departamento de contabilidad y al no haber politicas ni lineamientos a
seguir, la gente se siente descontenta por no saber a quién dirigirse

especificamente con todo lo relacionado a los recursos humanos.

Este problema tiene su origen en que la empresa se inicié en una
casa, y con el paso del tiempo ha ido creciendo muy rapidamente,
aunque todavia no es una empresa con muchos empleados Nominales,
si es una empresa que tiene tendencia de crecimiento acelerado, y
quizd muy pronto tenga grandes problemas por no contar con un

Departamento de Recursos Humanos.




HIPOTESIS:

Si existe un Departamento de Recursos Humanos y se definen
claramente sus funciones, entonces el personal sabra claramente las
funciones y responsabilidades, con esto se evitaran los problemas, por
ejemplo, de duplicidad de funciones, de unidad de mando, etc.

OBJETIVO GENERAL:

Crear el Departamento de Recursos Humanos en la Empresa
Leviton, S.A. de C.V.,, para el mejoramiento de la calidad de su

personal y de la misma empresa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

El Departamento de Recursos Humanos establecera los objetivos
y politicas a sequir dentro de su departamento.

El Departamento de Recursos Humanos establecerd las funciones
a seguir para el mejoramiento de la calidad del personal en Ia
empresa.

El Departamento de Recursos Humanos realizara la seleccion y

capacitacion del personal.




JUSTIFICACION

En la empresa Leviton, S.A. de C.V., actualmente no existe un
departamento de recursos humanos, bien sabido es gue todas las
empresas lo requieren, el recurso humano es e! mas importante para
la empresa tanto en su desarrollo, como en su crecimiento asi como el
de su personal. ES necesario que toda empresa ya sea mediana o
grande cuente con un departamento de recursos humanos debido a
que en la empresa ya mencionada anteriormente el analista contable
lleva algunas responsabilidades de recursos humanos, puesto que en la
empresa no existe alguien asignado especificamente para manejar
todo lo relacionado a recursos humanos, debido a esta situacion se
determind que la empresa tenia la necesidad de estructurar el
departamento de recursos humanos, ya que el personal no tiene bien
definidas las funciones a seguir con relacién a sus derechos y
obligaciones, la seleccién del personal lo realiza cada departamento de
acuerdo a sus necesidades y a la urgencia de que se cubra la vacante,
no existe una buena valuacion de puestos, la capacitacion la realiza fa
persona a la que van a sustituir si es que se contrata antes la persona
que suple el puesto y si no la persona que entra es capacitada por
quien en su momento tenga un poco de tiempo para irle explicando
que es lo que debe de hacer y cdmo lo debe de hacer, hay muchas
cosas que corresponden al departamento de recursos humanos Y se
dejan a medias o hasta que se presenta el problema se arregla, por
que no hay una persona que les de seguimiento especificamente.




PREGUNTAS DE INVESTIGACION

1. ¢ La empresa necesita un departamento de recursos humanos?

2. ¢ Qué beneficio obtendra fa empresa si se crea el departamento de

recursos humanos?

3. & En qué beneficiara al personal de la empresa el que sea creado el

departamento de recursos humanos?

4. ¢ Es necesario que el departamento de recursos humanos se ocupe
de la seleccidn y capacitacion del personal, planeacion de recursos

humanos etc.?

5. ¢ Qué problemas se evitaran con fa creacidn del departamento de
recursos humanos?




CAPITULO I

IMPORTANCIA DE LOS RECURSOS HUMANOS

EN LAS ORGANIZACIONES




CAPITULO I

IMPORTANCIA DE LOS RECURSOS HUMANOS

1.1 IMPORTANCIA DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LAS
ORGANIZACIONES

Es el elemento més importante de todas ias organizaciones,
todas las instituciones deberan organizarse de tal manera que
puedan ejercer las funciones jerarquicas; Direccion, Planeacion y
Control, Apoyos y operacién. Los componentes de las estructuras
dependeran de las magnitudes de los recursos (humanos,

materiales y técnicos).

En muchos casos los resuitados de las empresas son excelentes
debido al esfuerzo individual, la organizacion se circunscribe
airededor de las personas Y no de los puestos necesarios para el

plan general.

Las organizaciones generan los empleos, productos y servicios

necesarios para una economia moderna.




Las organizaciones poseen a su vez, un elemento en comun:
todas estan integradas por personas. Las personas llevan a cabo los
avances, los logros y los errores de sus organizaciones. Constituyen

el recurso mas preciado.

Por lo tanto, la principal finalidad de la administracién de los
recursos humanos es lograr el mejoramiento de las organizaciones
de que formamos parte haciéndolas méas eficientes y mas eficaces.

Las organizaciones mejoran mediante el uso mds eficaz y
eficiente de sus recursos. Un uso mas eficaz significa lograr la
produccion de los bienes o servicios adecuados, de manera que
sean aceptables para la sociedad. Un uso mas eficiente implica que
una organizacion debe utilizar la cantidad minima de recursos
necesaria para la produccion de sus bienes y servicios. Estos dos

factores conducirén a mejores niveles de productividad.

La productividad mejora en ila medida que se identifican y se
emplean menos canales para utilizar menor cantidad de recursos,
para obtener los mismos resultados, o que con igual cantidad de
recursos se consigan productos mejores y de mayor calidad, reducir
costos, evitar el desperdicio de recursos escasos y aumentar las

utilidades.




El enfoque tradicional de la estructura formal de las relaciones
interpersonales ha estado orientada hacia las tareas, concentrado
en el trabajo que deben cumplir quienes forman parte de la
organizacion. E! concepto tradicional del proceso de organizacion

incluye ocho pasos si el ciclo se va a realizar total y completamente.

1. Determinacién de las metas organizacionales. E! enfoque
tradicional para las organizaciones formales comienza con la
definicién de metas y objetivos. Antes de determinar las
relaciones de trabajo la administracién debe decidir qué objetivos

se perseguiran,

2. Definicién del trabajo que se va a realizar. Una vez conocidos los
objetivos, deben determinarse los requisitos necesarios de la
tarea para lograr las metas establecidas, deben determinarse

también la habilidad y conocimientos que se requieren.

3. Division de tareas en unidades de trabajo. Después de definirse
los requisitos del trabajo, éste debe dividirse en unidades para
poder determinar el nimero de individuos necesarios para

desempefiar adecuadamente las tareas.

4. Integracion de los trabajos en departamentos u otros grupos de
trabajo. Los trabajos a realizar estan relacionados entre si con




finalidades de direccién, coordinacién, control y cooperacion
mutua y para obtener ventajas del grado apropiado de

especializacion y eficacia.

. Seleccién del personal que debe desempefiar las diferentes
tareas. Tan pronto como se definan y relacionan
organizacionalmente las tareas, la administracién debe reclutar y
seleccionar a los individuos, en nimero adecuado y que posean
aptitudes que se necesitan para desempefiar las tareas

organizacionales.

. Asignacion de tareas de trabajo. Al personal seleccionado se le
asigna los deberes esenciales para el logro de las metas

organizacionales.

. Otorgar autoridad a los trabajadores. Ademas de conocer los
requisitos del desempefio del trabajo, los trabajadores necesitan
la capacidad suficiente para desempefarlos. Autoridad puede
definirse como el derecho a actuar, a dirigir, y a solicitar los

recursos necesarios para desempefiar adecuadamente el trabajo.

. Evaluacién del desempeiio del trabajador. Por lo general el
proceso organizacional incluye Ia determinacion de las relaciones
superior-subalterno para facilitar la evaluacién del desempefio.




Se considera que el trabajador es responsable de sus acciones

para apoyar las metas organizacionales.

Al efectuar cada paso del proceso organizacional el administrador

debe encontrar respuestas a un nimero de preguntas.

El ciclo de organizar tareas, asignar personal a trabajos y
supervisar los niveles de desempefio debe de continuar conforme

las metas y objetivos se modifiquen con el tiempo.

Administracion es en Ultima instancia, administracién de
personal, puesto que todos y cada uno de los procesos
administrativos de una organizacién estaran subordinados a la
capacidad e idoneidad de los hombres que la integran.

1.2. ANTECEDENTES DE LOS RECURSOS HUMANOS

El campo de la administracion de recursos humanos no aparecio
de improviso. Por el contrario, evoluciond durante largo tiempo,

hasta adquirir sus caracteristicas actuales.

No es posible sefalar el momento en que se did inicio a las
técnicas de administracion de personal. Por una razén muy sencilla:

la existencia de este campo es condicién necesaria para la




existencia de la civilizacion. Ninguna asociacion humana puede
prescindir de las técnicas necesarias para la division del trabajo y la

especializacion en determinadas labores.

Concebida la administracion del personal como un campo
especializado de la administracion en si, presenta diversas etapas
evolutivas, con la senalizacién propia de cada época. Para su
realizacion se clasifican los hechos de acuerdo con las épocas

historicas clasicas.

Careciendo de datos e informaciones precisas sobre las
caracteristicas de la administracion de personal existente en la
antigiiedad, es necesario recurrir a los documentos e
interpretaciones que sobre el particular han aportado autores. Entre
ellos Max Weber, abogado, economista, socidlogo, y experto en
investigaciones sobre administracion; y otros no menores

renombrados, profesores e investigadores.

Egipto durante el imperio en (1520-1566 D.C.) establecié un
régimen " altamente perfeccionado” de servicio civil, a pesar de
haber sido concebido como un sistema de castas. Para algunos
autores este sistema representa el primero del cual se tiene

conocimiento.




Los constructores de las piramides de Egipto, por ejemplo,
recurrieron sin duda alguna a la violencia para manejar al personal
a su cargo, pero también a otras técnicas quizad a la de seleccion de
personal, escogiendo individuos especialmente vigorosos para que
tiraran de los grandes bloques de granito, transportados sobre
troncos; quiza la capacitacion, ensefiando a jévenes dagiles y
diestros las técnicas de perforacion del granito mediante ciertos
instrumentos; seguramente, a la motivacion, reforzando por medio

de las creencias religiosas el celo de los obreros.

Confucio, notable fildsofo y administrativista, resume el
pensamiento administrativo de la China antigua en sus Reglas de
Administracién Pdblica. Sefiala en lo que concierne a la
administracion de personal que: " Debe tenerse cuidado en
seleccionar funcionarios honrados, desinteresados y capaces". El
mismo Confucio al enfocar el tema "espiritu publico” advirtié la
necesidad de excluir de la administracién plblica el favoritismo y el

partidismo.

El fildsofo chino revela en algunas de sus sentencias la
concepcidn de desarrollar adecuados criterios selectivos de
personal. En toda época de la historia el ejercicio de la funcion
publica ha sido complejo vy dificil, por lo que requerido
conocimientos especializados. Esta aseveracion es mucho mas

patente con el advenimiento de la nueva concepcion social y




economica del Estado. Que es concebido como promotor del

bienestar colectivo.

"Hubo otros muchos progresos en la administraciéon china,
principalmente el perfeccionamiento de sistemas de examenes para
servicio civil cuyos origenes se remontan a la dinastia de Han (202
AC.-219DC)™

"Los chinos lievaron a cabo por varios siglos, antes del
advenimiento del arte o ciencia moderna de la administracién, un
sistema de manejar administrativamente sus asuntos internos, un
bien desarroliado servicio civil, y una apreciacion de muchos de los

problemas modernos de direccién ptiblica." 2

A pesar de los comentados avances administrativos de los chinos,
en la edad contemporanea un gran numero de naciones y
gobiernos, se muestra renuente a propiciar una administracion
publica estructurada sobre bases cientificas. Mientras en China,
hace aproximadamente 2,000 afios se seleccionaba al servicio
publico sobre la base de la capacidad que demostraba en los
examenes de oposicion. En la época actual en muchos gobiernos se
escoge al empleado por sus meritos politicos, sin considerar su
idoneidad para desempenar la funcién publica.

! .
FERNANDEZ ARENA IOSE ANTONIO, E1L PROCESO ADMINISTRATIVE, EDETORIAL DIANA SEGUNDA EDICION
MEXICO, DE 1991

2 .
FERNANDEZ ARTNA JOSE ANTONIG, EL PROCESUO ADMINISTRATIVO, EDFTORIAL DIANA SEGUNDA EDICION
MEXICO, DT 191




El manejo de personal durante la Colonia espanola en

América Latina

Aun antes de la conquista espaiiola, varios grupos indigenas
habian establecido diversos organismos que entrafiaban Ia
resolucién de complejos problemas de recursos humanos.

Los aztecas contaban con un sistema de postas - mensajeros que se
relevaban a lo largo del camino - que permitia que el emperador
Moctezuma consumiera diariamente pescado fresco del Golfo de
México, aunque el se encontraba a unos quinientos kildmetros tierra
adentro. Para mantener el equipo de mensajeros en buenas
condiciones operativas, forzosamente alguien resolvio, entre otros,
el problema de suministrarles agua y alimentos, brindarles
proteccion militar y naturalmente, proporcionarles es calzado

adecuado para el duro camino que era necesario recorrer.

La etapa colonial supuso el inicio de una nueva mentalidad,
enfocada sobre todo a la obtencidn de beneficios comerciales para
la metropoli. Es muy interesante revisar los estudios que se han
hecho de las antiguas compaiiias mineras. Es probable que después
de iniciar las operaciones de explotacion de yacimientos con
métodos violentos, los administradores se hayan debido rendir a la
evidencia de que sus obreros serian més productivos si contaban

€oNn mejores servicios y organizacion.




El personal de los navios que surcaban los mares estaba
sometido a la rigida disciplina que imponian los oficiales, que no
excluian castigos corporales, incluyendo azotes. Solo mediante una
estricta serie de medidas los navios podian cubrir las inmensas
distancias que separaban a Espafia de "las Indias", como se llamaba

al subcontinente.

Aunque desafortunadamente la violencia desempefia un papel
destacado al inicio o en el curso de muchas operaciones coloniales,
ciertas técnicas de administracion de personal con frecuencia
injustas, pero adaptadas a la época, permitieron establecer

operaciones de considerable magnitud y complejidad.
Administracién de personal entre los griegos

Los griegos conocidos como los promotores de la democracia yla
cultura, no legaron a la historia documento alguno que revelara las
caracteristicas de su administracion. En lo que respecta a Ia
administracién de personal las deducciones y conclusiones tendran
por referencia, de modo principal, la oracién finebre de Pericles
pronunciada en el afo 430 A.C. para honrar a los héroes de la

guerra del Peloponeso:




"Nuestro gobierno estd considerado como una democracia,
porque su administracion esta en manos, no de unos pocos, sino de
muchos, y a pesar de que todos los hombres son iguales a los ojos
de la ley, son recompensados por la colectividad, cada quien seqgun
Sus méritos; ni la posicion social; ni la riqueza determinan el servicio
que un hombre pude proporcionar a sus semejantes. Nuestros
ciudadanos estdn interesados, asi en los negocios privados, como
en los piblico;, su preocupacion por sus propios asuntos de /3
comunidad. De hechos, se considera fgualmente indtil al hombre
que no hace ningin servicio publico, como al que tampoco trabaja
en sus propios negocios. Todos nosotros participamos en Ia
consideracion y decision de politicas, en las creencias de que Iz
discusion no es un obstaculo para la accion, sino mas bien que Ia
accion estd destinada al fracaso cuando se emprenden actividades
que no han sido previamente discutidas en todos sus angulos. Como
consecuencia de todo esto, demostramos nuestra mejor iniciativa en

lo que hacemos y mds profunda consideracion en lo que

planeamos"?

Pese a que Pericles en el afo 462 A.C. establecic una
compensacidn para ciertos servidores publicos, en busca de |a
estabilidad y continuidad de los servicios civil no fue satisfactoria.

3 EERNANDEZ ARENA FOSE ANTONIO, EL PROCESO ADMINISTRATIVO, EDITORIAL DIANA SLGUNDA EDICION
MEXICO.DF 1991




Edad Media

James D. Mooney, representa uno de los estudiosos de la
administracion que mas ha profundizado sobre la evolucion del
pensamiento administrativo en la Edad Media. Sin embargo ni sus
investigaciones ni las de otros reputados autores permiten
determinar los rasgos y fisonomia de la administracion del personal

medieval,

Quiza el hecho de constituir el feudalismo como un sistema de
organizacion politica eminentemente descentralizado, donde Ia
actividad econdmica preponderantemente era la agricultura, impidié
que en esa época existiera un servicio civil definido.

“La estructura feudal de fa socledad comenzo a declinar cuando
aparecieron 1a inaustria, el comercio y la vida municipal, que eran
actividades que quedaban fuera del marco del feudo y el beneficio
¥, por lo tanto, inasimilables por el feudalismo. Su desarrollo

desplazo lenta, pero inevitablemente, a las viejas formas feudales”’
Es precisamente a partir de ese momento historico, cuando surge

la necesidad de un sistema de personal; principalmente para las

empresas privadas.

4 Werther. Wiltiam B. Administracion de Personal y Recursos Humanos {Version Adaptada)




Si la Edad Media no presenta evidencia de ningin tipo de

organizacion de personal, por lo menos sirve de un punto de partida

para el desarrollo de esta disciplina.

Siglo XVIII
Francia

Este pais puede considerarse como uno de los pioneros en la
implantacion y tecnificacion de un sistema de administraciéon de

personal publico.

Los funcionarios franceses pertenecen a cuerpo que comprenden

uno o mas grados y son clasificados en categorias segin su nivel de

reclutamiento.

Francia inicia un sistema de reclutamiento de personal
descentralizado, donde cada departamento oficial elabora,

administra y supervisa sus propias pruebas de seleccion.
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Siglo XIX
Inglaterra

En este siglo, en su inicio mismo, Gran Bretafia desarrolld un
avanzado sistema de administracion de personal estatal, el cual
concebia el reclutamiento e ingreso al servicio pablico a través de

adecuados criterios selectivos de personal.

Con la concepcion inglesa de reclutamiento y seleccion de
personal difiere de la francesa. Mientras el sistema sajon centralizo
todo el proceso de reclutamiento y evaluacion, el francés lo recibe y

desarrolla descentralizado.
Estados Unidos de América

Hasta varios afios después de las dos terceras partes del siglo
XIX, los Estados Unidos de América tuvieron una administracion de
personal publico basada en la filosofia del sistema de despojo
politico. Propugna esta modalidad que al partido triunfador en las
elecciones le corresponden los cargos de la maquinaria del gobierno
para ofrecerlos como recompensa a sus afiliados: al vencedor le

corresponden los despojos.

I
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En todos los sectores de la opinion publica norteamericana
desarrolld una conciencia civica a favor de la implantacion del

sistema de méritos.

La Administracion del Personal en el Sector Privado.

Si bien es cierto que hoy dia los empleados y obreros del sector
industrial, comercial y agricola gozan de ciertas prerrogativas vy
derechos que les han sido reconocidos y garantizados por los
poderes plblicos, en contraste con el “status® de los servidores
estatales de una gran mayoria de paises latinoamericanos, no es
menos cierto que ia conquista de este status juridico ha sido logrado
basandose en sacrificios que en ocasiones degeneraron en acciones
violentas, con sus lamentables consecuencias sociales. La historia de
la administracion de personal en la empresa privada esta
intimamente ligada al movimiento laboral que materializa sus

conquistas sociales y econdmicas en el mismo siglo XIX.

Siglo XX

La administracion de personal como funcién especializada nace
en el sector privado en los mismos albores del sigio XX, y hasta el
final del siglo XIX estas funciones fueron asignadas en ciertas

empresas a un oficinista, que al decir de algunos autores fue el

t~
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primer “especialista™ de personal. Su labor se limitaba a supervisar y

controlar un registro y nomina de personal.

El primer departamento de personal instituidd en los Estados
Unidos, en su moderna concepcion, surgid en el afio 1912.
Posteriormente, en 1915, se inicia un programa de entrenamiento a

nivel universitario para gerentes y empleados.

Entre los afios de 1910 - 1915 es desarrollado en la ciudad de
Chicago en un programa de clasificacion y evaluacién de puestos.
Mas tarde, en 1924, son desarrollados otros planes de evaluacion

por Merrill R, Lott.

A partir de la primera década del Siglo XX, en América Latina se
iniciaron varios intentos por transplantar las disposiciones del
servicio civil de Estados Unidos. Es preciso observar que en la
mayoria de los paises hispanoamericanos, donde por diversas
circunstancias los Estados Unidos ejercieron su autoridad militar o
civil, se legisld en el sentido de instituir sistemas de administracion

de personal publico.

Tales sistemas independientemente de descontar los valores
sociales, econdmicos y culturales de las naciones donde se
aplicaron, no percibieron el debido respaldo de ia opinidn publica,

todo lo cual los hizo inoperables.




El verdadero avance de la administracién de personal echa raices
a partir de 1930, cuando surge la moderna concepcion de relaciones
humanas y desarrolio técnico de los principales procesos vy
elementos de la administracion de personal. Nace aqui el

positivismo administrativo.

Los paises considerados como avanzados econdmica y
socialmente, generalmente han propiciado adecuados sistemas de
personal, tanto en el sector privado como publico. Sin embargo, en
otros paises, menos avanzados, ha sucedido lo contrario: el inicio
del desarrollo de las técnicas de personal atin, no se ha producido,
prevaleciendo los métodos mas arcaicos para el manejo de

personal.
1.3. CONCEPTOS DE RECURSOS HUMANOS

"Conviene definir el concepto administracion de personal, para
determinar su radio de accién dentro de todo el quehacer de la
administracion, no sin antes una definicion, por mas completa que
ella sea, nunca determinard con exactitud todo el contenido y
limites de una ciencia o disciplina. Sin embargo, su formulacién
reviste interés por cuanto tiende a sefialar los principales elementos
constitutivos de la ciencia o disciplina objeto de estudio” *

> Werther, William B. Administracién de Personal y Recursos Humanos (Version Adaptada)
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Dale Yolder, al definir esta disciplina expresa:

£s la designacion de un extenso campo de relaciones entre os
hombres, relaciones humanas que existen por 3 necesaria
colaboracion de hombres y mujeres en el proceso de empleo de la

industria moderna.

Este concepto limita el campo de accién de la administracion de
personal al sector industrial, omitiendo al sector gubernamental,
ademas de que no identifica mediante cuales procesos y practicas la
administracién de personal regulard |as relaciones de empleo de una

organizacion,

Pigors y Myers, al identificarse con la opinién de Thomas G.
Spotes, Profesor de la materia en la Universidad de Yale, dicen:

La Administracion de Personal es un cddigo sobre las formas de
organizar y tratar a los individuos en el trabajo, de manera que
cada uno de elfos pueda fegar a la mayor realizacion posible de sus
habilidades intrinsecas, alcanzando asf una eficiencia maxima para
ellos mismos y para su grupo, y dando a la empresa de Ia que
forman parte una ventaja competitiva determinante, y por ende, sus

resuftados optimos.




Es evidentemente cierto que la administracion de personal
constituye un cddigo sobre cémo regular las relaciones de trabajo
donde se preconiza un tratamiento justo y digno para el empleado a
fin de estimular su maéxima eficiencia y produccién, y donde
generalmente se sientan las bases para proporcionar su desarrollo.
Hasta aqui el concepto comentado no merece reparos. Pero, al
omitir fas frases o elementos mediante los cuales la administracion
de personal pueda lograr la eficiencia, el trato justo y el desarrollo
del empleado, carece de algo muy fundamental al igual que la

anterior de Yoder.

Un concepto mas preciso y adecuado es el externado por M. J.

Jicius;

Administracion de Personal es el campo de la Direccion gue se
ocupa de planear, organizar y controlar las diversas actividades
operativas que consisten en obtener, desarroflar, mantener, y
utilizar la fuerza de trabajo con la finalidad de que los objetivos e
intereses para los cuales el organismo estd establecido, se obtengan
lan efectiva y econdmicamente como sea posible, y a la vez los
objetivos e intereses de la fuerza de trabajo sean servidos en el mds

alto grado.
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El Dr. Victor Melitdn Rodriguez, profesor de esta disciplina en Ia
Universidad Auténoma de Santo Domingo, y actualmente asesor de
las Naciones Unidas adscrito al Gobierno de Venezuela, expresa al

concebirla como parte de la Administracion.

£s a su vezr un conjunto de principios, procedimientos e
instituciones que procuran la mejor seleccion, educacion y
armonizacion de los servidores de una organizacion, su satisfaccion

en el trabajo y el mejor rendimiento a favor de uno y otra.

Aun y cuando los conceptos hasta ahora transcritos identifican fa
administracion de personal con el factor humano de la empresa, las
Gitimas dos resultan las mas completas y satisfactorias. Ambas
formulan como planteamiento comdn la idea de organizar,
controlar, seleccionar, educar y armonizar la fuerza de trabajo de
una organizacion para que sus objetivos sean cumplidos

eficientemente y econémicamente.

"La administracion es responsable de la organizacion de los
elementos de la empresa productiva: dinero, materiales, equipos y
personas, con interés de sus fines econdmicos.

La administracion también es un proceso de dirigir esfuerzos de las
personas, motivarlas, controlar sus acciones y modificar su
comportamiento para atender a las necesidades de la organizacién"®

6 Arias, G. F. Administracion de Recursos Humanos™ México, 1990,
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1.4. OBJETIVO DE RECURSOS HUMANO

El objetivo general de la administracién de personal es regular de
manera justa y cientifica las diferentes fases de las relaciones de
trabajo en una organizacién, para promover al maximo el

mejoramiento de sus servicios y bienes de produccidn.

La concepcién anterior podria confundir, en principio la
administracion de personal con el Cédigo de Trabajo, por lo menos

en sus finalidades.

Es evidente que el codigo laboral es el instrumento juridico que
regula las relaciones de trabajo obrero-patronal, concebidas éstas
como un fendmeno social y econdmico que ha requerido la
intervencion estatal para salvaguardar, de manera principal, los
derechos y prerrogativas que le confiere al trabajador. Pero este
contexto legal carece de previsiones en lo que concierne a la
seleccidn, educacion, evaluacién y promocion del personal de una

empresa, asi como en lo concerniente a la administracién de

personal.

La Administracion de Personal consiste en la planeacion,
organizacion, desarrollo, coordinacién y control de técnicas capaces
de promover el desempefio eficiente del personal, a la vez que la

organizacion representa el medio que permite a las personas que
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colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales relacionados

directa o indirectamente con ef trabajo.

La Administracion de Personal significa conquistar y mantener las
personas en la organizacion, trabajando dando el maximo de si. Con
una actitud positiva y favorable. También estd en juego la especie y
calidad de vida que la organizacin y sus participantes llevaran vy la
especie de participantes disponibles para proveerla de recursos

necesarios.

Los objetivos de la Administracién de personal se derivan de los
objetivos de la organizacién entera. Todos los drganos aplicados
directamente en la creacion y distribucion de ese producto o servicio

realizan la actividad basica de la organizacion.
Los objetivos de la Administracion de Personal son:

1. Crear, mantener y desarrollar un contingente de recursos
humanos, con habilidad y motivacién para realizar los objetivos
de la organizacidn.

2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales de
aplicacion, desarrollo y satisfaccion plena de recursos humanos y
alcance de objetivos individuales.

3. Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos

4. Desarrollar una mejor calidad de vida en los recursos humanos.




CAPITULO II

UBICACION DEL DEPARTAMENTO

DE RECURSOS HUMANOS

EN LA ORGANIZACION
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CAPITULO II

UBICACION DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
EN LA ORGANIZACION

2.1 Estructura de la Empresa

Las organizaciones son infinitamente variables. De la misma forma
como sus participantes(las personas) son diferentes, las organizaciones

presentan variacién también muy grandes.

Organizaciones Formales e Informales

Segun el grado de su estructuracion, las organizaciones pueden
ser formales o informales. Actualmente esas dos designaciones
representan solamente extremos, pues es casi imposible encontrar una
organizacion totalmente formal o una totalmente informal. Los

términos formal e informal definen dos tipos organizacionales.

Formal Informal
Estructurada Débil
Rigida Flexible
Definida Indefinida

Durable Espontanea
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La organizacion formal tiene una estructura bien definida que
puede ser descrita en términos de relaciones de autoridad, poder,
subordinacién y responsabilidad. La estructura también puede definir
los canales a través de los cuales fluyen las comunicaciones. Los
cargos son claramente especificados para cada miembro y hay una
jerarquia de objetivos. Estatus, prestigio, remuneracion, graduacion y
otros aspectos son bien ordenados y controlados. Son durables y
planeados, y en virtud del énfasis dado el orden, son relativamente
inflexibles. La participacion de sus miembros es consciente y dentro de
un tiempo especifico generalmente abierto. Son ejemplo las grandes
empresas, las entidades publicas, las organizaciones militares y las

universidades.

La organizacion informal es débilmente organizada, flexible, mal
definida y espontanea. La participacién de sus miembros puede ser
consciente o inconsciente y, muchas veces, es dificil determinar el
tiempo exacto en que una persona viene a ser miembro de la
organizacion. La participacién puede crecer con el tiempo. La
naturaleza exacta de las relaciones entre los miembros y los objetivos
de la organizacion es inespecificada. Son ejemplos los clubes
deportivos, las amistades, etc. Una organizacidn informal puede
convertirse en formal siempre y cuando sus relaciones y sus
actividades sean definidas y estructuradas, de la misma forma en que

una organizacion formal puede llegar a ser informal si sus relaciones y
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sus actividades no son reforzadas y pasan a ser sustituidas por

relaciones nuevas, inespecificas y no controladas.

Organizaciones Primarias y Secundarias.

Dependiendo del grado en que se comprometan emocionalmente

sus miembros, las organizaciones pueden ser primarias o secundarias.

Las organizaciones primarias buscan la participacidon personal y
emocional completas de sus miembros. Se caracterizan por las
relaciones personales, directas, cara a cara y espontaneas. Se basan
en las expectativas mutuas mas que obligaciones precisamente
definidas y satisfacen fines en si mismas. Son ejemplos: las familias,

las personas dedicadas a sus profesiones, etc.

Las organizaciones secundarias se caracterizan por relaciones
intelectuales, racionales y contractuales y tienden a volverse formales
e impersonales con obligaciones explicitamente definidas. No
satisfacen en si mismas, pero poseen miembros a los cuales ofrecen
los medios para que ellos alcancen sus fines. La participacion de los

miembros es limitada.

Una organizacién puede tener miembros que la caracterizan

como primaria y otros que la caracterizan como secundaria.



Obviamente, el potencial de productividad en las organizaciones
primarias es superior al de las organizaciones secundarias, ya que
mientras que en aquéllas el miembro pretende desarrollar esfuerzos
personales totales, en estas la participacion personal es solo parcial y

limitada.
2.2 Disefo Organizacional

Las organizaciones formales se distinguen de los otros tipos de
sistemas sociales por el hecho de que se proyectan y disefian para
alcanzar objetivos. El propdsito del disefio organizacional es el
proporcionar condiciones que faciliten el alcance optimo de los
objetivos limitando la amplitud de las posibilidades de comportamiento
de los miembros de la organizacion. Hay diferencias entre el disefio
planeado por fa organizacidn y el deseado por el empleado. Esas
diferencias conducen a cierta amplitud de posibilidades. Es asi como a
través de la limitacién de la amplitud de posibilidades disponibles, los
miembros quedan en una posicidn favorable para hacer elecciones
razonables. Ademas, la organizaciéon formal proporciona a cada
miembro no solamente informaciones sobre las posibilidades de
comportamiento de los otros y sobre sus relaciones con ellos. De esta
forma, cada miembro se coloca en la mejor posicion para anticipar las

consecuencias de sus acciones.




Més especificamente, las organizaciones formales dividen el
trabajo en tareas especializadas, restringiendo de esta forma las
posibilidades comportamentales a los patrones requeridos por el cargo.
Como esas exigen conocimientos especificos para atender su finalidad,
para los ocupantes se hace mas dificil el adquirir los conocimientos, las
habilidades y los patrones de comportamiento requeridos. Por otro
lado, la organizacidn proporciona reglas y procedimientos que dejan
claramente especificado cdmo deben ser ejecutadas las tareas
particulares y como deben comportarse los miembros en determinadas

situaciones,

El diseho organizacional puede avanzar en cuestibn de
racionalidad, pero nunca en racionalidad objetiva, ya que la
organizacién esta sujeta a los mismos limites de racionalidad que tiene
el individuo. La organizacién (asi como el individuo) puede tener una
gran capacidad para obtener informaciones sobre las alternativas, v,
tal vez, esté en mejor situacion para determinar las consecuencias de
su eleccidn (en relacion con el individuo), pero sus recursos y su

capacidad para prever el futuro son ain limitados.

Sin embargo, la organizacién formal no es limitada apenas en su
capacidad de prever los eventos futuros, sino también, en la cantidad y
en los tipos de respuestas que puede evocar en los participantes. El

disefio organizacional puede presentar un efecto destructivo sobre el




sistema, en la medida que no produce los valores deseados por los

miembros de ia organizacidn.
Departamentalizacion

Los gerentes con el objeto de seguir la pista de esta compleja
marafa de relaciones formales de una organizacion, suelen preparar
un organigrama que describe la forma en que se divide el trabajo. En
un organigrama los cuadros representan la agrupacion logica de las
actividades laborales que llamamos departamentos. Asi pues, la
Departamentalizacion es el resultado de las decisiones que toman los
gerentes en cuanto a qué actividades laborales, una vez que han sido
divididas en tareas, se pueden relacionar en grupos "parecido”. Como
puede suponer, existen muchas variedades de trabajos vy
departamentos en las organizaciones y los trabajos y departamentos

de una organizacion seran diferentes que los de otras.

2.3 Jerarquia

Desde los primeros dias de la industrializacion, los gerentes se
preocuparon por la cantidad de personas y departamentos que se
podian manejar con eficacia. Esta interrogante al tramo de control
administrativo. El tramo de control administrativo significa la cantidad
de personas y departamentos que dependen, directamente, de un
gerente especifico. Cuando se ha dividido el trabajo creando
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departamentos y elegido el tramo de control, los gerentes pueden
seleccionar una cadena de mando; es decir, un plan que especifica
quién depende de quién. Estas lineas de dependencia son

caracteristicas fundamentales de cualquier organigrama.

El resultado de estas decisiones es un patron de diversos estratos
que se conocen como jerarquia. En la cima de la jerarquia de la
organizacion se encuentra el director (o directores) de mayor rango,
responsable de las operaciones de toda la organizacién. Por regla
general, estos directores se conocen como Director General (DG),
presidente o Director Ejecutivo. Otros gerentes de menor rango se

ubican en los diversos niveles de la organizacién.

Elegir un tramo de control administrativo en la jerarquia
organizacional es importante por dos razones. En primer término, el
tramo puede influir en lo que ocurra con las relaciones laborales en un
departamento especifico. Un tramo demasiado amplio podria significar
que los gerentes se extienden demasiado y que los empleados reciben
poca direccion o control. Cuando ocurre esto, los gerentes se pueden
ver presionados e ignorar o perdonar errores graves. Ademas las
actividades de los empleados se vean afectadas también. En un
departamento donde una docena de empleados 0 mas estan clamando
porque sus gerentes les proporcionen retroalimentacion, existe
potencial para la frustracion y los errores. Por el contrario, un tramo
demasiado corto es ineficiente porque los gerentes estan subutilizados.
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En segundo el tramo puede afectar la velocidad de las decisiones
que se toman en situaciones que implican, por necesidad diversos
niveles de la jerarquia organizacional. Los niveles estrechos de
administracion producen jerarquias altas con muchos niveles entre los
gerentes del punto més alto y el mas bajo. En estas organizaciones,
una larga cadena de mando demora la toma de decisiones, lo cual es
una desventaja en un ambiente que cambia con rapidez. Por otra parte
los tramos grandes, producen jerarquias planas, con menos niveles

administrativos entre la cima y la base.
Estructura de autoridad vertical.

La estructura de autoridad vertical, considerada desde el punto de
vista tradicional, define con toda claridad las relaciones supetrior-
subalterno desde el grado mas alto de la organizacion hasta los grados
menores. En el grado mas alto de la estructura se encuentra ia fuente
ultima de poder. El consejo de administracién, los propietarios de la
organizacién (asamblea de accionistas), el gerente general, o quien
representa a la autoridad maxima ocupan el puesto mas alto en la
jerarquia organizacional. El superior mas alto cuenta con subalternos
que estan directamente bajo su responsabilidad: a su vez éstos tienen
sus propios subalternos y asi hasta que la jerarquia llega hasta su
tltimo nivel. Sobre la base de Ia jerarquia organizacional, se definen
las lineas de autoridad desde arriba hasta abajo y se determinan los




canales informales de comunicacién (vertical y horizontal y a través de

la organizacion).

Existe un principio de comunicacion particularmente importante para el
tradicionalista, que preserva la jerarquia organizacional y el deseo de
proporcionar relaciones adecuadas entre el superior y el subalterno.
Dicho principio conocido como unidad de mando, formula que cada
subalterno debe depender de un solo superior quien le debe imprimir
las ordenes y direcciones. El concepto de unidad mando ayuda a cada
empleado a saber a quién debe escuchar y a quién puede recurrir para
consulta y guia. El empleado no se confunde por las indicaciones que
provienen de varias fuentes; debe responder solamente a las

instrucciones de su superior inmediato.

La jerarquia vertical cumple también otra finalidad. Conforme se
establecen los patrones de autoridad y se determinan los niveles
jerarquicos se influencian las posiciones de status social. Quienes
posean al grado mas aito de autoridad formal en Ia red de trabajo
tienden a tener niveles mds altos en la escala social. Los que poseen
puestos administrativos medios tienen por lo general un rango un poco
mas bajo en la escala social. Los que no tienen autoridad tienden a
estar en un nivel mas bajo de la escala social. Desde luego hay un
nimero de determinantes adicionales en el status social de un
individuo, pero el grado de autoridad que se posee tiene una influencia

significativa en el status logrado.
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Relaciones organizacionales horizontales. Estrechamente relacionada al
desarrollo de la jerarquia vertical estd la estructura horizontal o la
relacion entre compafieros, colegas y compaiieros de trabajo de la
organizacion. Los individuos colocados en e mismo nivel horizontal
dentro de la organizacién no tiene por lo general autoridad entre si y
tienden a ser iguales de acuerdo con el grado de autoridad e influencia
formal que tengan. Tienden también a poseer un status social bastante
parecido, acorde a la autoridad formal que es un determinante de la

posicion social
2.4. Estilos de la Administraciéon de Recursos Humanos

La Administracion de Recursos Humanos (ARH) estd marcadamente
influida por las suposiciones reinantes en la organizacién respecto de la
naturaleza humana. Igualmente, las organizaciones son disefiadas y
administradas de acuerdo con las teorias que prevalecen, utilizando
varios principios y presuposiciones que delinean las maneras segtn las
cuales las organizaciones y sus recursos seran administrados. Una
teoria de organizacién puede establecer, que el poder (autoridad),
debe ser totalmente centralizado en la cima de la organizacion; que la
informacion debe seguir necesariamente el flujo del poder, y que el
trabajo debe ser especializado. La aplicacién de esos principios vy
suposiciones determina los condicionamientos para el comportamiento

humano que debe prevalecer dentro de las organizaciones.
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La teoria "X" y la teoria "Y" de McGregor

Douglas McGregor, uno de los mds influyentes psicdlogos del
conductismo en la teoria de las organizaciones, se preocupd por
distinguir dos concepciones opuestas de la administracion, basada en
ciertas suposiciones acerca de la naturaleza humana: la tradicional

(que domind Teoria "X") y la moderna (que denomino "Y").

1. Concepcidn tradicional de la administracion: Teoria “X". Se basa en
ciertas concepciones y premisas incorrectas y distorsionadas sobre la

naturaleza humana:

« "El hombre es primariamente motivado por incentivos econdmicos
(salario).

+ Como esos incentivos son controlados por la organizacion, el
hombre es un agente pasivo que necesita ser administrado,
motivado y controlado por la organizacion.

» Las emociones humanas son irracionales y no deben interferir en el
auto-interés del individuo.

» Las organizaciones pueden y deben de ser planeadas de tal forma
que el sentimiento y las caracteristicas imprevisibles puedan ser
neutralizadas y controladas.

« El hombre es esencialmente perezoso y debe ser estimulado por

incentivos externos




* Los objetivos individuales en general se oponen a los objetivos de Ia
organizacion, imponiéndose, por lo tanto, un control mas rigido.
e En razén de su irracionalidad intrinseca, el hombre es bdsicamente

incapaz del autocontrol y de la autodisciplina

Dentro de esa concepcion del hombre, la tarea de la administracion se
restringe a la aplicacién y al autocontrol de la energia humana

unicamente en direccidn a los objetivos de la organizacion.

Para McGrergor, tales supuestos y creencias condicionan el aspecto
humano de muchas empresas, donde se cree que las personas tienden
a comportarse segun las expectativas de la Teoria "X": con indolencia,
pasividad, resistencia a los cambios, falta de responsabilidad,
inclinacién a creer en la demagogia, solicitud excesiva de beneficios
econdmicos, etc. Seglin McGregor, ese comportamiento no es causa,
es efecto de alguna experiencia negativa en otra organizacion.

2. Nueva concepcion de la administracion; Teoria "Y". Se basa en un

conjunto de suposiciones de la teoria de la motivacion humana:

+ La aplicacién del esfuerzo fisico o mental en un trabajo es tan
natural como 10 es jugar o el descansar. El hombre medio siente
motivacion por el trabajo. Dependiendo de las condiciones
controladas, el trabajo puede ser una fuente de satisfaccion (y debe
ser voluntariamente desempefiado) o una fuente de castigo (que

debe ser evitado, si es posible).
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El control externo y la amenaza de castigo no son los (nicos medios
para obtener el esfuerzo de alcanzar los objetivos organizacionales.
El hombre debe ejercer la autodireccion y el autocontrol al servicio
de los objetivos que le son confiados.

Confiar objetivos es una funcién de premiar, asociada con su
alcance efectivo. Las mas significativas de esas recompensas como
la satisfaccion de las necesidades del ego o de la auto-realizacion,
son productos directos de los esfuerzos dirigidos en cuanto a los
objetivos organizacionales.

El hombre medio aprende, segun ciertas condiciones, so sdlo a
aceptar, sino también a buscar la responsabilidad. La evasion de
responsabilidad, la falta de ambicion y el énfasis sobre la seguridad
personal son generalmente consecuencias de la experiencia de cada
uno y no caracteristicas humanas inherentes.

La capacidad de aplicar un alto grado de imaginacién, de ingenio en
la solucién de los problemas organizacionales, es amplia y no
escasamente distribuida en la poblacidn.

Bajo ciertas condiciones de la moderna vida industrial, las
potencialidades intelectuales del hombre medio son apenas

parcialmente utilizadas
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2.5 La Administracion de Recursos Humanos.

La Administracion de Recursos Humanos (ARH) es un area de estudios
relativamente reciente. La ARH es perfectamente aplicable a cualquier

tipo o tamanio de organizacion

La ARH es un drea interdisciplinaria: cobija necesariamente conceptos
de Psicologfa Industrial y Organizacional, de Sociologia Organizacional,
de Ingenieria Industrial, de Derecho de Trabajo, de Ingenieria de
Seguridad, de Medicina del Trabajo, de Ingenierfa de Sistemas, de
Cibernética, etc. Los asuntos normalmente tratados en ARH se refieren
a una multiplicidad enorme de campos del conocimiento: se habla de
aplicacion e interpretacion de tests psicoldgicos y entrevistas, de la
tecnologia del aprendizaje individual y de cambio organizacional de
nutricion y alimentacién, de medicina y enfermeria, de servicio social,
carreras, diseftos de cargos y de la organizacion, satisfaccion el
trabajo, de ausentismo, de salarios y obligaciones sociales, de
mercado, recreacion, incendios y accidentes, disciplina y actitudes, de
interpretacion de las leyes que amparan al trabajador, eficiencia y
eficacia, estadisticas y registros, transporte para el personal; de
responsabilidad al nivel de supervision y de auditoria, en fin de un sin

nimero de temas altamente diversificados.

Los asuntos tratados por la ARH se refieren tanto a aspectos internos

de la organizacion (enfoque introversivo de la ARH), como a aspectos
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externos o ambientales (enfoque extroversivo de la ARH), da una idea
de las técnicas usadas en los ambientes interno y externo de la

organizacion.

En algunas organizaciones, el drgano de ARH esta situado en el nivel
decisorio: se coloca en la estructura organizacional corresponde en el

caso, al nivel jerdrquico de la Direccion.

En otras organizaciones el érgano de recursos humanos se sitda en el
nivel ejecutivo y no en el decisorio, reportandose aun érgano decisorio,

generalmente extrafio a sus actividades.

Las decisiones tomadas en la cima no siempre consideran los aspectos
relacionados con los recursos humanos por la falta de un profesional a
la altura, los asuntos de personal son resueltos por un elemento de

direccion que desconoce la complejidad del problema.

En otras organizaciones, aun, la ARH es un organo de asesoria de la
presidencia, que presta consultorfa y servicios de staff. En el caso, el
Departamento de Recursos Humanos (en el nivel ejecutivo) esta
vinculado a la presidencia de la organizacién: todas las politicas y
procedimientos elaborados y desarrollados por el érgano de ARH
necesita la aceptacidon y la comunicacién de la presidencia para su

ejecucion en la organizacion.
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Realmente, ia localizacion, el nivel, la subordinacion, el volumen de
autoridad y responsabilidad del érgano de ARH dependen del disefio
de la organizacion, que es una consecuencia de diversos factores
involucrados. Sin embargo, las concepciones respecto de las personas
son causas importantes del papel que la ARH tiene en cada

organizacion.

Pero, tal vez, lo que recalca aln mas el caracter multivariado vy
contingencial de la ARH es que las organizaciones y las personas son
diferentes. De la misma forma como ocurren diferencias individuales
entre las personas, ocurren también diferencias entre las
organizaciones, lo que hace que la ARH necesariamente tenga que

enfrentarse con estas diferencias.
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CAPITULO III

FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO

DE RECURSOS HUMANOS
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CAPITULO III

FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Un departamento de recursos humanos contiene toda una jerarquia de
funciones especializadas. Los elementos especificos - desde el puesto
de mayor autoridad hasta los de menor nivel jerarquico - varian de
organizacion a organizacion. La terminologia empleada puede variar de
una a otra compafiia por ejemplo, el titulo de "gerente de personal”
puede corresponder en una organizacion determinada al responsable
general de toda el drea de la administracion de los recursos humanos.
Con frecuencia en las organizaciones grandes, en las cuales la
presencia de un sindicato puede constituir un elemento de importancia
esencial para el funcionamiento de toda organizacion, el departamento
de recursos humanos se puede denominar "departamento de
relaciones industriales” la persona a su cargo puede recibir el titulo de
"director de relaciones industriales” o incluso "vicepresidente de
relaciones industriaies"

En los departamentos de recursos humanos se lleva una a cabo toda
una compleja gama de actividades, y por tanto puede haber una serie
de puestos con funciones muy variadas. El gerente de
compensaciones, por ejemplo puede colaborar en el drea de seleccion,
y es posible que en el curso de su labor lo auxilie un especialista en

labores industriales. Por lo general los recién egresados de una
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Facultad de Administracién de Empresas que se especializa en recursos
humanos empiezan su carrera trabajando a nivel de especialista en los
departamentos ya establecidos de administracion de personal

Los departamentos de recursos humanos proporcionan servicios.
Existen para ayudar a los empleados, los directivos y la organizacion a
lograr sus metas. Los directivos de recursos humanos no ejercen la
autoridad (ni tienen la responsabilidad) de dirigir otros departamentos;
en vez de ello, se les da autoridad staff, que consiste en la
responsabilidad de asesorar (no dirigir) a los directivos. Los
especialistas en recursos humanos asesoran a los gerentes de linea,
pero son estos Ultimos quienes tienen la responsabilidad del

desempeno de sus empleados.

Aunque solo tiene caracter de asesoria, la autoridad staff ejerce gran
presion y posee mucha importancia. Cuando un gerente de recursos
humanos asesora a un gerente de linea sobre un asunto relacionado
con el personal, el gerente de linea tiene la opcidn de actuar en
sentido distinto, pero con el costo de hacerse totalmente responsable

de las consecuencias de su accion.

En algunos casos el costo de no seguir las pautas ofrecidas por los
gerentes de recursos humanos resulta tan alto que la direccion
generalmente concede al area de personal autoridad funcional en

ciertos campos. La autoridad funcional consiste en el derecho que se
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concede al departamento de personal para que adopte decisiones que
podran haber correspondido originalmente a los gerentes de linea.

El hecho de que haya autoridad en linea, staff y funcional puede
provocar una responsabilidad dual para el departamento de personal.
Tanto los gerentes de linea como los de personal tienen la
responsabilidad de la productividad de sus empleados y de la calidad
del entorno laboral. Los departamentos de personal tienen la
responsabilidad de crear un ambiente de productividad, identificando
métodos para mejorar el entorno laboral de la compaifiia, al mismo
tiempo los gerentes de linea tienen la responsabilidad del desempefio
cotidiano asi como de la calidad de vida en el trabajo de sus

respectivos departamentos.

Las dimensiones del departamento de personal afectan también el tipo
de servicio que este proporciona a los empleados, los ejecutivos vy la
organizacion. En los departamentos pequefios los gerentes de personal
manejan muchas de las actividades cotidianas relacionadas con las
necesidades de recursos humanos de la organizacion. Otros gerentes
acuden directamente al de personal para exponerle sus necesidades, y
este ultimo obtiene asi retroalimentacion constante sobre la manera en

gue cumple diariamente los objetivos de la organizacion.

Cuando el area de recursos humanos adquiere dimensiones mas

amplias el gerente delega parte de sus funciones. Debido a ello existe
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una tendencia creciente a que disminuya el contacto del gerente de
area con los asuntos que delega a subordinados especificos, en tanto
aumenta el grado de especializacion. Cuando eso ocurre se presenta el
peligro de que el gerente, sus subordinados o, en ocasiones, todo el
departamento, pierdan de vista las caracteristicas de la contribucion
global que se espera que hagan a la organizacién. Lo mismo puede

ocurrir con la percepcion de su autoridad.
3.1 Reclutamiento del Persona!

Las personas y las empresas estin encadenados en un continuo
proceso de atraccion mutua. De la misma forma que los individuos
atraen y seleccionan las organizaciones, informandose o formando
opiniones respecto a ellas, las organizaciones tratan de atraer a los
individuos, y obtener informacidn respecto de ellos para decidir sobre

las necesidades de admitirlo, o no.

El reciutamiento es un conjunto de procedimientos que tienden a
atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar
cargos dentro de la organizacion. Es un sistema de informacion
mediante el cual la empresa ofrece el mercado de recursos humanos
oportunidades de empleo que pretenden llenar. Para que el
reclutamiento sea eficiente deberd de atraer un nimero significativo de
candidatos para abastecer adecuadamente el proceso de seleccion,

A
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entre otras cosas la funcion de reclutamiento es la de abastecer a la un

buen niimero de candidatos para su funcionamiento.

El reclutamiento comienza a partir de los datos referentes a las
necesidades presentes y futuras de los recursos humanos de la

organizacion.

El reclutamiento no siempre trata de cubrir todo el mercado de
recursos humanos, sin direccidn precisa, la empresa debera localizar
las fuentes de recursos humanos en el mercado que le interese

especificamente y en ellas concentrar sus esfuerzos de reclutamiento.
Las fuentes primarias de reclutamiento para la empresa son:

1. Escuelas y Universidades
2. La propia empresa
3. Otras empresas

4. Otras fuentes

Las fuentes secundarias de reclutamiento para la empresa son:

1. Agencias de reclutamiento
2. Asociaciones de clase
3. Sindicatos



Fuentes internas de Candidatos.

Cubrir vacantes con candidatos internos ofrece diversos beneficios. Los
empleados ven que la competencia es recompensada y la moral y el
desempefio por lo tanto podrian verse fortalecido. Los candidatos
internos (por haber estado en la empresa durante un tiempo) podrian
estar mas comprometidos con las metas y tener menos probabilidades
de irse. La promocién desde dentro también puede reforzar la lealtad
del empleado y ofrecer una perspectiva a mas largo plazo cuando se

toman decisiones gerenciales.

Es mas seguro promover a un empleado desde dentro, ya que es mas
probable que se tenga una evaluacion mas precisa de las habilidades
de la persona. Es posible que los candidatos internos requieran menos

introduccién y capacitacion que los de fuera.

El reclutamiento es un proceso de comunicacidn al mercado: exige
informacion y persuasion. Toda empresa vive en continua y dindmica

transformacion y su cuadro de personal sufre constantes cambios.

La provision de nuevos empleados necesarios para el mantenimiento
de la organizacion se hace mediante el reclutamiento de personal. Su
funcién es descubrir las fuentes de recursos humanos dentro de los
requisitos exigidos por la organizacion y utilizar los mercados mas

efectivos para atraer candidatos. Aunque en algunos periodos no se
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haga busqueda alguna, la simple presentacion de candidatos y el
archivo de sus propuestas de empleo por los diversos departamentos,

reflejan una actividad tipica de reclutamiento.

Una vez tomada la decisién de cubrir una posicion (y se ha recibido la
autorizacion para hacerlo), el siguiente paso es desarrollar un conjunto
de solicitudes utilizando una 0 mas de las fuentes de reclutamiento. El
reclutamiento es una actividad importante, debido a que cuanto mayor
sea el nimero de aspirantes, mas selectivo se puede ser en la

contratacion.

Si sdlo se presentan dos candidatos para dos pueslos, lo mas probable
es que no hay otra alternativa que contratarlos. Sin embargo, si se
presentan 10 o 20 aspirantes, entonces es posible emplear técnicas

como entrevistas y pruebas para seleccionar solamente a los mejores.

El reclutamiento es un area en la que es esencial la cooperacion entre
linea y staff por diversas razones. El especialista de personal que
recluta y realiza la seleccion inicial para el puesto vacante, pocas veces
es el responsable de supervisar su desempeno. Por lo tanto, debe
tener vision tan clara como sea posible de lo que significa el puesto y

esto, a su vez, significa hablar directamente con el supervisor

involucrado.
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Pese a los resultados algunas fuentes son mas apropiadas para

reclutar ciertos tipos de empleos que otras.

Formas de solicitud con frecuencia son el primer paso en el proceso de
seleccion de los aspirantes a un puesto. La solicitud  ofrece
informacion sobre la educacion, los antecedentes laborales y los
puntos debiles y fuertes. La forma de solicitud es un buen medio para
obtener rapidamente datos histéricos verificables y por lo tanto

bastante precisos del candidato.

Una forma o formato resuelto puede proporcionar cuatro tipos de
informacién. Primero se pueden realizar juicios sobre asuntos
importantes como " (el aspirante cuenta con la educacion y
experiencia para realizar el trabajo? " Segundo, es posible sacar
conclusiones sobre los progresos y crecimiento previo del aspirante,
caracteristicas que son especialmente importantes para los candidatos
a puestos gerenciales. Tercero, se pueden hacer también algunas
conclusiones tentativas referentes a la estabilidad del aspirante con
base en su historial de trabajo. Cuarto, es posible utilizar los datos de
la solicitud para predecir cuales candidatos tendran éxito en el puesto

y cuales no.

En la practica la mayoria de las organizaciones utilizan diferentes

formas de solicitud. Por ejemplo para el personal técnico y de nivel
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general, la forma podria requerir respuestas detalladas a preguntas

referentes a la educacion y otros aspectos del aspirante.

Uso de las solicitudes de empleo

La solicitud de empleo contiene abundante informacion que es posible
utilizar para evaluar a los candidatos. Algunas normas practicas de

revision para obtener esta informacion son:

1. Utilice las solicitttdes como una guia para contratar. Quienes buscan
empleo revelan lo que consideran como sus ventajas en las
solicitudes e inadvertidamente revelan sus debilidades también al
minimizarlas. Por lo tanto, es posible utilizar la solicitud para ayudar

a identificar los puntos fuertes y debilidades del aspirante.

2. Estudie el historial del empleo del aspirante. Utilice la informacién
de la solicitud como un punto de partida para verificar qué tipo de
empleo ha desempefiado, con qué frecuencia ha cambiado de

trabajo y qué tan ambicioso parece ser.

3. Verificar la calidad de la escritura del aspirante. Por ejemplo, un
candidato que presenta una solicitud descuidada y llenada
apresuradamente podria tener caracteristicas que no se desean en

un tipo en particular de trabajo para el que se esta reclutando.
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4. Estudie ta forma en la que los aspirantes responden a las preguntas.
Respuestas claras y concisas probablemente reflejen procesos

mentales claros, mientras que lo opuesto puede ser cierto, también.
3.2 Seleccion del Personal

La seleccion del personal es importante por tres razones. Primero, el
desempefio del gerente dependerd, en parte, del desemperio de los
subordinados. Los empleados que no tengan las caracteristicas
pertinentes no se desempeniaran con eficacia y, por lo tanto, el trabajo

del gerente se vera afectado.

Segundo, una seleccidn eficiente es importante debido al costo que

tiene el reciutar y contratar empleados.

Tercero, una buena seleccion es importante debido a las implicaciones
legales de utilizar procedimientos ilegales de seleccion. Por lo tanto,
estas razones determinan que los procedimientos eficaces de seleccion
son esenciales.

Pruebas para la Seleccién del Personal.

La mayoria de las empresas utilizan diferentes pruebas para contratar

o promover; las técnicas de pruebas representan procedimientos
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eficientes y estandarizados para seleccionar entre grandes cantidades

de aspirantes al empleo y promocion.
Algunas normas (tiles para aplicar pruebas.

1. Utilice las pruebas como complementos. No use las pruebas como la
Unica técnica de seleccion; mas bien utilicelas para complementar

otras técnicas como entrevistas y verificacion de antecedentes.

2. Valide las pruebas en su organizacion. Tanto los requerimientos
legales como una buena practica de pruebas exigen que las mismas

sean validadas en su propia organizacion.

3. Analice sus estandares actuales de contratacion y promocion. Hay
que formular preguntas como, "éQué proporcion de aspirantes de
minoria y no minoria son rechazados en cada etapa del proceso de
contratacién?" Y "éPor qué se utiliza este estandar o qué significa en
términos de la conducta real en el trabajo?". Es importante sedalar
que siempre corresponde a la empresa demostrar que el medio de

prediccidn tiene relacidn con el éxito o fracaso en el empleo.
4. Llevar registros precisos. Es importante llevar registros precisos de

la razon del rechazo de cada aspirante. Hay que determinar, tan
objetivamente como sea posible, por qué se rechazo ai candidato.
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Recuerde que sus razones para rechazar al candidato podrian ser

sometidas mas adelante a validacion.

5. Inicie su programa de validacion. Si no utiliza pruebas actualmente,
o si ha utilizado pruebas que no han sido validadas. La empresa

debe iniciar ahora su estudio de validacién.

6. Las condiciones de las pruebas son importantes. Aplique las pruebas
que sean razonablemente privadas, tranquilas, que estén bien
iluminadas y ventiladas. Todos los aspirantes deberdn someterse a
las pruebas bajo las mismas condiciones. Una vez terminada la
prueba los resultados deberan mantenerse en el mas estricto
secreto y se entregaran sélo a individuos que tengan una necesidad
legitima de contar con la informacién y que ademas tengan la

capacidad para entender e interpretar las calificaciones.
Otra técnicas de seleccion
Investigacion de antecedentes y verificacion de referencias

Casi todas las empresas tratan de investigar y verificar la informacion

de antecedentes y referencias de los aspirantes a ocupar un puesto.
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La investigacion de antecedentes/verificacion de referencias real puede
adoptar muchas formas y aportar datos importantes sobre el posible

candidato.

A través de la comparacion, se pueden determinar a la unidad
solicitante determinado o determinados candidatos que fueron
aprobados en la seleccion. La decision de aceptacién o de rechazo

correspondera a la unidad solicitante o su superior inmediato.

Una vez hecha la comparacion entre la caracteristica exigidas por el
cargo v las ofrecidas por los candidatos, puede ocurrir que varios de
éstos tengan condiciones aproximadamente equivalentes para ser
candidatos a ia unidad solicitante como candidato a ocupar el cargo. El
departamento de recursos humanos no puede imponer a ia unidad
solicitante la aceptacién de los candidatos aprobados en el proceso de
comparacion, Puede apenas prestar el servicio especializado, aplicar
técnicas de seleccion y recomendar agquellos candidatos que juzgue
mas adecuados para el cargo. La decision final de aceptar o de
rechazar los candidatos es siempre una responsabilidad de la unidad

solicitante.

Frecuentemente el departamentc de recursos humanos enfrenta el
problema de tomar decisiones respecto a uno o mas candidatos.
Cuando una organizacion posee ciertas posiciones que deben ser

ocupadas, especifica las calificaciones necesarias para ocuparlas y
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busca individuos que rednan los requisitos. A partir de ahi, tres

modelos de comportamiento pueden darse alternativamente.,

a) Modelo de colocacion, cuando el tratamiento no incluye la categoria

de rechazo. En la colocacion, el tratamiento conduce
necesariamente a la admisidn del candidato. En este modelo existe
un tratamiento por persona y una persona por tratamiento. En otros
términos, el candidato presentado debe admitirse sin sufrir rechazo
alguno. Para el cargo también acude un candidato unico, que es

aprobado.

b) Modelo de seleccién, cuando existe un tratamiento por persona y

varias personas por tratamiento. Cada candidato es comparado con
los requisitos exigidos para el cargo que se pretende lienar, en este
caso se presentan dos alternativas: aprobacion o rechazo. Si es
rechazo, es simplemente eliminado del proceso, porque para el
cargo vacio, hay varios candidatos y apenas uno de ellos podra
ocuparlo.

Modelo de clasificacion. Es el enfoque mas amplio y situacional, en
que existen varios tratamientos por persona y varias personas por
tratamiento. Cada candidato es comparado con los requisitos
exigidos por el cargo que se pretende lienar. Se dan dos
alternativas para el candidato: ser aprobado o rechazado para el
cargo. En el primer caso, pasa a ser comparado con los requisitos
exigidos por otros cargos que se pretende lienar, hasta agotar los
cargos vacantes; de aqui proviene la denominacion de clasificacion.

Para cada cargo vacante se presentan varios candidatos que se lo




disputan, y apenas uno de ellos podrén ocuparlo, en el caso de que

sea aprobado.
TECNICAS DE SELECCION

Como fa seleccion de recursos humanos es un sistema de comparacion
y de toma de decisiones, necesariamente debe apoyarse en atgun
patron o criterio para que tenga alguna validez. Este generalmente es

extraido de algunas alternativas de informacion.
Recoleccion de informacion sobre el cargo

La recoleccion de informaciones respecto del cargo que se pretende

suplir puede hacerse a través de:

1. Andlisis del cargo, que es el levantamiento de los aspectos
intrinsecos (contenido del cargo) y extrinseco (requisitos que el
cargo exige de su ocupante - factores de especificaciones), del
cargo. Cualquiera que sea el método de analisis aplicado, lo
importante para la seleccion es la informacion de los requisitos y de
las caracteristicas que el ocupante del cargo debe poseer. Es asi
como el proceso de seleccion concentrara en la investigacién y
evaluacion de esos requisitos y en las caracteristicas de los

candidatos que se presenten.




2. Aplicacién de la técnica de incidentes criticos, que consiste en la
anotacion sistematica y de criterios que los jefes directos deben
hacer respecto a todos los hechos y comportamientos de los
ocupantes del cargo considerado, los que produciran un mayor o
menor desempefio en el trabajo. Esa técnica tiene como objetivo
localizar las caracteristicas deseables {(que mejoran el desempeno) y
las indeseables (que empeoran el desempefio), en los futuros
candidatos. Obviamente, tiene el inconveniente de fundamentarse
preferencialmente en el arbitrio del jefe directo. Ademas, es definir
exactamente lo que el jefe directo debe considerar como
comportamiento deseable o indeseable.

3. Analisis de solicitud del empleado, que consiste en la verificacion de
los datos en la solicitud del empleado, llenados por el jefe directo,
especificando los requisitos y las caracteristicas que el candidato al
cargo debe poseer. Principalmente cuando {a empresa no tiene un
sistema de analisis de cargos, el formularic de solicitud del
empleado debera poseer campos adecuados donde el jefe directo
pueda especificar esos requisitos y esas caracteristicas. Todo el
esquema de seleccion se basara en esos datos.

4. Andlisis de cargo en el mercado. Cuando se trata de algun cargo
nuevo, sobre el cual la empresa no tiene todavia ninguna definicion
a priori, ni el jefe directo, existe la aiternativa de verificar, en
empresas similares, cargos comparables en contenido, requisitos y

caracteristicas de sus ocupantes.




5. Hipdtesis de trabajo. En el caso de que las alternativas anteriores
no puedan ser utilizadas, sélo queda la aplicacion de una hipotesis
de trabajo, o sea, una provisién aproximada del contenido del cargo
Y Ssu exigencia en relacion con el empleado (requisitos y

caracteristicas necesarias) como simulacién inicial.

Schein anota algunos pasos que pueden mejorar la seleccion de

personal.

1) Desarrollo de criterios. Los cargos o papeles de la organizacion
deben tener una descripcion exacta, que debe ser conocida por las
personas que participan el proceso selectivo. Ademds, el
rendimiento real del cargo debe ser mensurable

2) Determinacion de las variables que intervienen en el predictor. Los
candidatos deben ser observados en relacion con aquellas variables
que se supone sean buenos predictores de rendimiento dentro de fa
esfera de criterio.

3) Obtencion de candidatos en nimero suficiente para asegurar una
variacion adecuada en lo que se refiere a las variables predictoras.
Es necesario contar con un numero suficiente de candidatos que
obtengan una puntuacion alta o baja en el predictor, para poder
verificar si las tacticas de seleccion utilizadas son realmente
eficientes. Si no se obtiene este amplio margen de aptitudes, se
hace dificil establecer una correlacion significativa entre el predictor

y el criterio.
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4) Contrato de un grupo no seleccionado de candidatos, o sea, sin
considerar sus puntos en cuanto a la variable predictora.

5) Clasificacién de candidatos en cuanto al rendimiento en el cargo,
con miras a correlacionar sus clasificaciones con los puntos
obtenidos en la variable predictora.

6) Correlacion de los grupos obtenidos en las observaciones de
variable predictora con el rendimiento en cuanto al criterio en el
grupo no seleccionado de candidatos. Este paso sirve para verificar
hasta qué punto el predictor es capaz de funcionar. Si la correlacion
obtenida es muy baja, se hace entonces necesario buscar otro
predictor.

7) Seleccion de candidatos que alcancen cierto nimero de puntos en
las variables predictoras. Una vez que se ha abtenido una
correlacion, es posible mejorar la exactitud de la seleccién utilizando
a aquellos candidatos que tengan un nimero de puntos similar al de
la poblacién no seleccionada, que esta rindiendo normalmente en su
cargo. El resultado critico depende de cierto nimero de factores

que seran considerados mas adelante.
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3.3 Entrenamiento y Desarrollo del Personal

La palabra entrenamiento tiene muchos significados, este se puede
considerar como un medio para desarrollar |a fuerza de trabajo dentro
de los cargos particulares. También es considerado el entrenamiento
como un adecuado desempefo en el cargo y extienden el concepto a
una nivelacion intelectual a través de la educacion general, también
hay quienes lo consideran como a un drea genérica llamada desarrollo,
la que dividen en educacion y entrenamiento: el entrenamiento
significa la preparacion de la persona para el cargo, mientras que el
proposito de la educacién es el de preparar a la persona para el

ambiente dentro o fuera de su trabajo.

Desde su nacimiento hasta su muerte el ser humano vive en una
constante interaccién en su medio ambiente, recibiendo y ejerciendo
influencias en sus relaciones con él. Educacion es toda influencia que
el ser humano recibe del ambiente social, durante toda su existencia,
para adaptarse a las normas y valores sociales vigentes y aceptados. El
ser humano, sin embargo, recibe esas influencias, las asimila de
acuerdo con sus inclinaciones y predisposiciones y enriquece ©

modifica su comportamiento dentro de sus propios valores personales.
Entrenamiento es la educacidn, institucionalizada o no, que tiene por

objeto adaptar el hombre para el ejercicio de determinada funcién, o

para la ejecucion de una tarea especifica, en determinada empresa.
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Sus objetivos son mas restringidos e inmediatos, con el fin de dar al
hombre ios elementos esenciales para el ejercicio de un cargo actual.
Esto ocurre en las empresas o se delega al jefe inmediato del
empleado o a un colega suyo. Obedece a un programa preestablecido
y organizado que procura la rapida adaptacién del hombre al trabajo.

Puede ser aplicado a todos los niveles o sectores de la empresa.
ENTRENAMIENTO

El entrenamiento como un proceso educativo a corto plazo que utiliza
un procedimiento sistematico y organizado por el cual el personal no
gerencial aprende conocimientos y habilidades técnicas para un

proposito definido.

El entrenamiento se refiere Unicamente a la instruccion de operaciones
y técnicas y mecanicas, mientras que el desarrollo se refiere a {os
conceptos educacionales, filosdficos y tedricos. El entrenamiento se
orienta & los trabajadores, mientras que el desarrollo se dirige al
personal ejecutivo. Los cursos de entrenamiento son proyectados a

corto plazo buscan un propdsito definitivo y especifico.

En resumen, los propositos del entrenamiento comprenden cuatro

tipos de cambio, a saber:
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1. Transmision de informaciones: el elemento esencial en muchos
programas de entrenamiento en el contenido: repartir informacion
entre los entrenados como un cuerpo de conocimientos.
Normalmente, las informaciones son genéricas de preferencia a
informaciones sobre trabajo, tales como informaciones sobre la
empresa, sus productos y servicios, su organizacion y politicas, etc.

2. Desarrollo de habilidades: principalmente aqueilas habilidades y
conocimientos directamente relacionados con el desemperio del
cargo actual, o de posibles ocupaciones futuras. Se trata de un
entrenamiento orientado directamente al trabajo.

3. Desarrollo o modificaciones de actitud: generalmente cambio de
actitudes negativas por actitudes mas favorables entre los
trabajadores, aumento de la motivacion, desarrollo de la
sensibilidad del personal de supervision en cuanto a los
sentimientos y reacciones de las personas. La mayoria de las
organizaciones se enfrenta con la necesidad de renovacion
constante en una época de intenso cambio e innovacién. El auto-
andlisis es el medio mas eficaz para obtener la renovacion o el
cambio planeado. En este sentido, el entrenamiento es considerado
como una de las principales fuerzas capaces de cambiar la
naturaleza de la sociedad.

4. Desarrollo del nivel conceptual: el entrenamiento puede ser llevado
para desarroliar un alto nivel de abstraccion, y facilitar la aplicacién
de conceptos en la practica administrativa, o para elevar el nivel de
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generalizacion que forme gerentes que puedan pensar en términos

globales y amplios.

El' entrenamiento se distingue de fa educacion, principalmente en
cuanto a ios objetivos fijados. Se ocupa de la ensefianza de habilidades
particulares con fines especificos, mientras que la educacion presupone
el desarrollo global de la persona, social, intelectual y fisicamente. La
operacion efectiva de todos los sectores de una organizacién necesita
que todos los individuos inciuidos ejecuten sus tareas a un nivel
satisfactorio de eficiencia. Se necesita también contar con individuos
capaces de ejecutar trabajos de responsabilidad y complejidad superior
a las que poseen en los cargos que ocupan.

Desde el punto de vista de la administracion, el entrenamiento siempre
constituye una responsabilidad administrativa. En su sentido mas
amplio, el concepto de entrenamiento esta implicito en la tarea
gerencial a todos los niveles. Ya sea en la demostracién del proceso de
un experimento novedoso, etapa por etapa, o en la explicacion de una
operacion tradicional el supervisor o gerente debe: demostrar,

ensefiar, acompafiar y comunicar.

Ademas el entrenamiento presupone una relacidn de instruccion por
aprendizaje. Instruccion es la ensefianza organizada de cierta tarea o
actividad. Aprendizaje es la incorporacion de la instruccién al

comportamiento de acuerdo con la instruccién recibida.
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EL CICLO DE ENTRENAMIENTO-UN ENFOQUE SISTEMATICO

Entrenamiento es el acto internacional de proporcionar los medios para
hacer posibie el aprendizaje. Aprendizaje es el fendmeno que surge
dentro del individuo como resultado de los esfuerzos de ese mismo
individuo. Ei aprendizaje ocurre dia a dia y en todos los individuos. Ei
entrenamiento es intentar orientar esas experiencias de aprendizaje en
sentido positivo y benéfico, complementarlas y reforzarlas con una
actividad planeada, para que los individuos en todos los niveles de la
empresa, puedan desarrollar mas rapidamente sus conocimientos y
aquellas actitudes y habilidades que los beneficiaran tanto como a la
misma empresa. Es asi como el entrenamiento cubre una secuencia
programada de eventos, que pueden ser visualizados como un proceso

continuo con ciertas limitaciones y ventajas.

El grafico presentado en la figura No. 1 muestra la naturaleza continua
y autogeneradora de entrenamiento. Las necesidades especificas de
entrenamiento (fase 1) son determinadas por la organizacion de lineas.
Esas necesidades generalmente se hacen sentir a través de los
problemas actuales encontrados en la organizacién y son identificadas
por individuos o por grupos. Los planes don elaborados para ayudar a
las personas a aumentar sus conocimientos, adquirir habilidades
adicionales o cambiar actitudes mediante métodos adecuados de
instruccion (fase 3). La comprension de los principios de aprendizaje
(fase 2) auxilia al administrador de entrenamiento en la eleccidn de los
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meétodos de instruccion y en la elaboracion y ejecucidn del programa
de entrenamiento (fase 4). Una vez que los tipos de programas de
entrenamiento difieren de tiempo a tiempo y de empresa a empresa, e
esfuerzo total de entrenamiento debe ser coordinado y alterado de
acuerdo con el concepto de entrenamiento balanceado (fase 4 aun). Al
ejecutar el entrenamiento (fase 7) se debe encontrar alguna forma de
medida basada en el propio programa de entrenamiento para
determinar la direccién y la naturaleza de su rendimiento (fase 8).
Como todo programa es dividido en fases, modificado o completado,
su efectividad debe ser totalizada en un informe de entrenamiento
(fase 9), cuya interpretacion hard posible al comando de linea fas
informaciones necesarias para la toma de decisiones acerca de nuevos

programas de entrenamiento.
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EL CICLO DE ENTRENAMIENTO
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Cualquier clase de capacitacion debe tener como objetivo una nueva
direccion o un mejoramiento del comportamiento para que el
desempefio del adiestrado se vuelva mas dti! y productivo para él
mismo y para la organizacidn de la que forma parte. Normalmente, la
capacitacion se encuentra en el mejoramiento, ya sea de Ilas
habilidades funcionales (habilidades basica relacionadas con |la
realizacion adecuada de una tarea), de las habilidades interpersonales
(como relacionarse satisfactoriamente con los demas), o en las
habilidades para tomar decisiones {cdmo determinar los cursos de
accion mas satisfactorios) o una combinacion de las tres. El interés
principal del analisis que se presenta a continuacion se centra en el
mejoramiento de las habilidades interpersonales, aunque muchos de
los puntos que se analizan se pueden aplicar igualmente al desarrollo

de otros tipos de habilidad.
Analisis de las necesidades de capacitacién

La capacitacidn eficaz estd muy ligada al logro de metas
predeterminadas. Se necesitan ciertos tipos de desempefio para
ayudar a que la organizacion alcance sus objetivos, y la capacitacion
colabora proporcionando a los miembros de la empresa las
herramientas para lograrlo. Se ha sugerido que la determinacion de las
necesidades de capacitacion dentro de una organizacion debe contener
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tres tipos de analisis: analisis organizacional, de funciones y de

personas.

* El analisis organizacional se centra principaimente en la
determinacion de los objetivos.

= El andlisis de funciones se enfoca sobre la tarea o el trabajo, sin
tomar en cuenta el desempefio del empleado mismo

 El andlisis de personas examina el conocimiento, las actitudes y las
habilidades del individuo que ocupa cada puesto y determina qué
tipo de conocimientos, actitudes o habilidades debe adquirir y qué
tipos de modificaciones debe hacer a su comportamiento si quiere
contribuir  satisfactoriamente al logrc de los objetivos

organizacionales.

La determinacion de las necesidades de capacitacién sobre la base dei
andlisis de funciones, revela las capacidades que debe tener cada
individuo dentro de la administracion, en términos de liderazgo,
motivacién, comunicacion, dinamica de grupo, resolucion de conflictos,
implantacion de cambios y todos lo otros atributos antes mencionados,

ademas de muchas habilidades técnicas y de toma de decisiones.
Desarrollo organizacional

A comienzos de la década de los afos 40, los programas de

capacitacion empezaron a tomar una perspectiva diferente en muchas
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organizaciones. En lugar de centrarse en el desarrolio de aptitudes

para resolver problemas funcionales.

Existen muchos puntos singulares en el concepto de desarrollo
organizacional. El principal punto esta situado en la parte superior de
la jerarquia administrativa (comparado con el manejo selectivo de
otros enfoques de capacitacion) y este enfoque considera a ia

organizacién como un sistema totai.
3.4 Evaluacion del Desempeifioc Humano

Las précticas de evaluacién del desempefio humano no son nuevas,
desde que el hombre dio empleo a otro, su trabajo pasé a evaluarse;
aun los sistemas formales de evaluacion del desempefio no son

recientes.

Durante mucho tiempo, los administradores se preocuparon
exclusivamente de la eficiencia de las maquinas, como medio de

aumentar la productividad de la empresa.

A partir de la humanizacion de la teoria de la administracién y con el
surgimiento de la escuela de las Relaciones Humanas, ocurrid una
reversion de este enfoque, y la principal preocupacidn de los
administradores pasd a ser el hombre. Los mismos aspectos
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anteriormente colocados a la maquina pasaron ahora frente al hombre,

Algunas investigaciones surgieron:

+ ¢COmo conocer y medir la potencialidad del hombre? ¢Cémo llevarlo

a aplicar totalmente ese potencial?
e (Qué lleva al hombre a ser mas eficiente y mas productivo?
» ¢Cudl es la fuerza basica que impulsa sus energias a la accion?

o ¢(Cudles son sus necesidades de mantenimiento para un

funcionamiento estable y duradero?
» ¢Cual es el ambiente mas adecuado para su funcionamiento?

Obviamente, surgieron una infinidad de respuestas que provocaron
una gama enorme de informaciones e hicieron posible el surgimiento
de técnicas administrativas capaces de crear condiciones para una
efectiva mejoria del desempefio humano dentro de la empresa. Con los
primeros estudios sobre la motivacion humana surgié la Teoria
Behaviorista de la Administracion, preocupada no solamente por el
comportamiento individual del hombre dentro de la empresa, sino
principalmente, por el propio comportamiento organizacional. Segin
este nuevo enfoque, mediante el trabajo el hombre vistumbra

consiente 0 inconscientemente [as perspectivas de satisfaccion y de

77




auto-realizacién que las actividades que desarrolla le permitiran
alcanzar. Innumerables investigaciones revelaron ciertas aspiraciones
fundamentales que condicionan el comportamiento humano dentro de

la empresa:

1.Deseo de sentirse necesario e importante para la organizacion a la

que pertenece;
2.Deseo de sentir el interés del jefe por sus éxitos o bienestar;

3.Deseo de recibir reconocimiento y aprobacién por lo que hace,
principalmente cuando tiene éxito y cuando produce provecho a la

organizacion;

4.Deseo de recibir consideracion y respeto por medio de un
tratamiento capaz de mantener su amor propio y su auto-

apreciacion;

5.Deseo de participar y sentirse integrado y feliz dentro de un

ambiente de relaciones humanas compatibles;
6.Deseo de sentirse comprendido por sus superiores en cuanto a los

problemas personales que lo afectan y que muchas veces

condicionan su pensamiento y su accion;
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7.Percepcion de posibilidades claras de permanencia en la

organizacion, de progreso y de futuro; y

8.Visualizacion de los objetivos organizacionales capaces de hacerlo

sentirse orgulloso de ser miembro de la organizacion.

El procedimiento para evaluar el personal se denomina cominmente
evaluacion del desempefio, y generalmente se elabora a partir de
programas formales de evailuacion, basados en una razonable cantidad
de informacidn respecto a los empleados y a su desempefio en el

cargo.

La Evaluacion del Desempefic es un sistema de apreciacion del
desempefio del individuo en el cargo y de su potencial de desarrollo.
Toda evaluacion es un proceso para estimar o juzgar el valor, la
excelencia, las cualidades o el estatus de algin objeto o persona. La
evaluacion de los individuos que desempedian papeles dentro de una
organizacién puede hacerse mediante enfoques diferentes que reciben

diferentes denominaciones tales como:

+ Evaluacion del desemperio

« Evaluacion del mérito

» Evaluacion de los empleados

» Informe de progreso

» Evaluacion de la eficiencia funcional
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Algunos de los conceptos son invariables. En resumen la evaluacion def
desempefio es un concepto dinamico, ya que os empleados son
siempre evaluados, ya sea formal e informalmente, con cierta

continuidad por las organizaciones.

La Evaluacion del Desempefio constituye una técnica de direccidn
imprescindible en la actividad administrativa. Es un medio a través del
cual se pueden encontrar problemas de supervision de personal, de
integracion del empleado a la empresa o al cargo que ocupa
actualmente, del no-aprovechamiento de empleados con un potencial
mas elevado que aquel que es exigido para el cargo; de motivacion,
etc. De acuerdo con los tipos de problemas identificados, la evaluacion
del desempefio colabora en la determinacidn y en el desarrollo de una

politica adecuada a las necesidades de la empresa.

La responsabilidad por el procesamiento de la verificacién, medicion y
sequimiento del desempeiic humano es atribuida a diferentes
departamentos dentro de la empresa, de acuerdo con las politicas de

recursos humanos desarrolladas.

En algunas empresas existe una rigida centralizacion de Ia
responsabilidad por la Evaluacién del Desempefio. Es este caso es
totalmente atribuida a un 6rgano perteneciente al drea de Recursos

Humanos. En otros casos es atribuida a una comisién de evaluacién del
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desempefio, en la que la centralizacion es relativamente ayudada por
la participacion de evaluadores de diversas areas de la empresa. En
otras empresas, la responsabilidad por la evaluacion del desempenio es
totalmente descentralizada, fijdndose en la persona del empleado, con
alguna parte de control por parte del superior directo. El teérmino
medio mas ampliamente utilizado es el sistema en el cual existe
centralizacion en cuanto se refiere al proyecto, a la construccién yala
implementacion del sistema, y relativa descentralizacidn en cuanto a la

aplicacién y a la ejecucion.

El desarrollo y la administracion del plan directo de Evaluacidn del
Desempefio no es funcién exclusiva del Departamento de Recursos
Humanos. La Evaluacion del Desempefio es responsabilidad en linea y
debe asesorarse de la asistencia del Departamento de Recursos
Humanos. Quien debe evaluar el personal es su propio jefe, quien
mejor que nadie tiene condiciones de hacer el seguimiento y verificar
el desempefio de cada subordinado, diagnosticando cuéles son sus
puntos débiles. Sin embargo, los jefes directos no poseen el
conocimiento  especializado para poder proyectar, mantener y
desarrollar un plan sistematico de evaluacién del desempefio de su
personal, que es funcion del Departamento de Recursos Humanas.
Este proyecta, monta y posteriormente hace el seguimiento y controla
el sistema, mientras que cada jefe aplica y desarrolla el plan dentro de
su circulo de accién. Asi, el jefe mantiene su autoridad en linea y

evalda el trabajo de los subordinados por medio del esquema trazado
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por el plan, mientras que el Departamento de Recursos Humanos
mantiene su autoridad, asesorando a todas las jefaturas por

intermedio de orientaciones necesarias a la buena aplicacion del plan.

Algunas personas utilizan el sistema de auto-evaluacién por parte de
los empleados como un método de evaluacion del desempefio.
Realmente es poco comin este tipo de Evaluacidn del Desempenio,
pues sdlo puede utilizarse cuando el grupo de trabajo estd compuesto
por personas de un buen nivel cultural y de alto cociente intelectual,
ademas de equilibrio emocional y de capacidad para hacer una auto-
evaluacion libre de subjetivismo y de distorsiones personales. En este
tipo de evaluacion del desempefio aplicado con relativo acierto a
personal universitario que ocupa elevadas posiciones en [a empresa.
En la auto-evaluacion del desempefio, el mismo empleado llena el
Cuestionario y posteriormente lo somete a un superior y juntos
analizan los resultados, las medidas que deben tomarse vy los objetivos
del desempefio que deben ser alcanzados.

Sin embargo, la evaluacion del desempefic no puede ser

exclusivamente responsabilidad de los empleados porque:

1. Puede haber una heterogeneidad increible de objetivos, con
criterios de patrones individuales de comportamiento profesional;




2. Los empleados no siempre tienen condiciones para auto-evaluarse
dentro de los requisitos establecidos por el sistema, lo cual

provocaria distorsiones y pérdida de precisién en los mismos;

3. Los puntos de vista de los empleados dificilmente coinciden con los

de su superior sobre la evaluacién de su desempefio; y

4. Los objetivos del desempefic pueden volverse demasiado

personales y subjetivos

En algunas empresas la evaluacion del desempefio es atribuida a una
comision especialmente designada para este fin y contituida por
individuos pertenecientes a diversos departamentos. La evaluacidn en
este caso es colectiva, y cada miembro tiene igual participacion y

responsabilidad en los juicios.

Generalmente, fa comision estd formada por miembros permanentes y
transitorios. Los miembros permanentes y estables participaran de
todas las evaluaciones y su papel sera el mantenimiento del equilibrio
de los juicios, de la atencién a los patrones y de la consistencia del
sistema. Entre los miembros permanentes debera estar un
representante de la alta direccion de la empresa, si es posible el propio
presidente, quien asumira la presidencia de la comision; el responsable

del area de Recursos Humanos. Los principales especialistas del area




de Recursos Humanos encargados directa o indirectamente de la

evaluacion del desempefio

Los miembros transitorios o interesados que participaran
exclusivamente de las evaluaciones de los empleados, directa o
indirectamente unidos a su drea de actuacion, tendran el papel de
traer las informaciones respecto de los evaluados y procede a su
evaluacion. Mientras que los miembros transitorios evallan y juzgan a
sus subordinados directos o indirectos, los miembros permanentes
tratan de mantener fa estabilidad y la homogeneidad de las
evaluaciones, para evitar que los superiores mas democraticos con los
subordinados tiendan a ser muy amplios en sus evaluaciones y que los

superiores mas exigentes tiendan a ser muy severos.

La evaluacion del desempefio, aunque cuente con un equipo, debera
hacerse inicialmente por el supervisor directo, quien mas tarde, la
presentara y discutird con la comisién. Con el transcurrir del tiempo y
después de numerosas evaluaciones, [os miembros permanentes de Ia
comision obtendran un profundo conocimiento de los recursos
humanos disponibles, de colaborar intensamente con los supervisores
para mejorar las técnicas de evaluacion y, poco a poco, dirigir a los
diferentes evaluadores para una concepcidn coherente y consistente
de patrones de desempefio que deben ser evaluados y desarrollados

junto a sus subordinados.
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La evaluacion del desempefio es un tema que ha despertado
innumerables opiniones favorables y otras extremadamente adversas.
Sin embargo, muy poco se ha hecho para una verificacién real y

cientifica de sus efectos.

Hay quienes dicen que, mientras la seleccion de recursos humanos es
una especie de contro! de calidad en la recepcidon de la materia prima,
la evaluacion del desempefio es una especie de inspeccion de calidad
en la linea de montaje. Las dos comparaciones se refieren
implicitamente a la posicion pasiva, sumisa y fatalista del individuo que
esta siendo evaluado con relacion a la organizacion a la cual pertenece
0 pretende pertenecer y el enfoque rigido, mecanizado o distorsionado
y limitado de la naturaleza humana. La evaluacion del desempefio no
puede restringirse al simple juicio superficial y unilateral del jefe
respecto al comportamiento funcional del subordinado; es necesario
descender mas profundamente, localizar las causas y establecer

perspectivas de comun acuerdo con el evaluado.
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La Evaluacion del Desempefio puede tener los siguientes usos

administrativos:

1. La vinculacién del individuo al cargo;

2. Entrenamiento;

3. Promociones;

4. Incentivo salarial por el buen desemperio;

5. Mejoramiento de las relaciones humanas entre el supervisor y los

subordinados;
6. Auto-perfeccionamiento del desempeiio;
7. Informaciones basicas para la investigacion de recursos humanos;
8. Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados;
9. Estimulo a la mayor productividad;

10. Oportunidades de conocimiento a los patrones de desempefio de

la empresa;
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11.  Feedback de informacidn al propio individuo elevado;
12.  Otras decisiones de personal como transferencias, gastos, etc.
Beneficios de la Evaluacion del Desempeiio

En resumen los objetivos fundamentales de la Evaluaciéon del

desempefio pueden ser presentados en tres facetas:

1. Permitir condiciones de medida del potencial humano en el sentido

de determinar su plena aplicacion;

2. Permitir el tratamiento de los recursos humanos como un recurso
basico de la organizacion y cuya productividad puede ser
desarrollada indefinidamente, dependiendo por supuesto, de la

forma de administracion, y;

3. Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de
efectiva participacion a todos los miembros de la organizacion,
teniendo presente por una parte los objetivos organizacionales y por

otra, los objetivos individuales.
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Métodos de evaluacién del desempeio

La evaluacion del desempefic humano puede efectuarse por
intermedio de técnicas que varian intensamente no solo de una a otra
empresa, sino aun dentro de la misma empresa, ya se trate de niveles
diferentes de personal o de &reas de actividad diversas. Generalmente
el sistema de evaluacion del desempefio humano atiende determinados

objetivos trazados con base en una politica de aplicacién del personal.

Hay varios métodos de evaluacion del desempefio humano y cada uno
presenta sus ventajas y sus desventajas y relativa adecuacidn a
determinados tipos de cargos y situaciones. El sistema de evaluacién
del desempefio humano es un medio, un método, una herramienta, no
un fin en si mismo. Es un medio para obtener datos e informaciones
que puedan ser registrados, procesados y canalizados para la toma de
decisiones y medidas que traten de mejorar e incrementar el

desempefio humano dentro de las organizaciones.

Los métodos de evaluacion del desempefio son extraordinariamente
variados, tanto en su presentacion y en los aspectos relacionados con
la propia evaluacién y con las prioridades involucradas. Es muy comun
encontrarse con organizaciones donde funcionan tres o cuatro
sistemas diferentes de evaluacion de personal, algunas inclusive,

tienen un sistema diferente para evaluar a sus vendedores.
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Es asi como cada empresa tiene sus propios sistemas de evaluacion del
desempeiio adecuados a las circunstancias, a su historia y a sus

objetivos.

3.5 Seguridad e Higiene

Hasta hace pocas décadas los patrones consideraban que la salud y la
seguridad de los trabajadores no representaban una preocupacion
seria, ya que habian pasado a la historia los talleres insalubres oscuros
y peligrosos del inicio de la industrializacién. Después se disefiaron
plantas, maquinaria y herramienta considerandose que las modernas
instalaciones eran un lugar de trabajo bueno. Pero esa confianza se
desvanecio en las estadisticas que indicaban aumentos de accidentes,
y con el descubrimiento de que muchos materiales y procesos
utilizados en la fabricacion son una amenaza a largo plazo para la
salud y aun para la vida misma de los trabajadores. La higiene y
seguridad de los trabajadores es un problema complejo y de mlltiples

aspectos.

En la actualidad, se espera que las organizaciones ofrezcan
condiciones de trabajo que no dafen la salud de sus trabajadores. Por
tanto, deben ofrecer un ambiente de trabajo que resguarde al personal
de accidentes, enfermedades producidas por contaminacion, alto nivel
de ruido, falta de mantenimiento a la maquinaria, productos quimicos
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dafiinos, radiacién, etc. Ante tal situacién son vitales programas para
Capacitar a supervisores y trabajadores en practicas seguras y

saludabies tanto dentro como fuera del centro de trabajo.

Desde el punto de vista de la administracién de personal, la higiene y
la seguridad de los empleados constituyen una de las principales base
para la preservacion de la fuerza de trabajo adecuada. De manera
genérica, “higiene y seguridad en el trabajo" constituyen dos
actividades intimamente relacionadas para garantizar condiciones
personales y materiales de trabajo capaces de mantener cierto nivel de

salud de los empleados.

Todas las actividades dentro del dmbito organizacional son importantes
para obtener, aplicar y mantener las habilidades y actitudes capaces de
asegurar la eficiencia y eficacia organizacional. Sin embargo, existen
otras actividades paralelas, igualmente necesarias para asegurar la
disponibilidad de las habilidades y actitudes de la fuerza de trabajo.
Los "programas de seguridad y de salud" constituyen algunas de las
actividades paralelas esenciales para el mantenimiento de las

condiciones fisicas y psicoldgicas de los recursos humanos.
Higiene en el trabajo

La "higiene en el trabajo” se refiere a un conjunto de normas y

procedimientos que protegen la integridad fisica y mental del
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trabajador, preservandolo de los riesgos de salud inherentes a las
tareas del cargo y al ambiente fisico donde son ejecutadas. La higiene
en el trabajo esta relacionada con el diagndstico y con la prevencion
de las enfermedades ocupacionales a partir del estudio de dos

variables: el hombre y su medio ambiente de trabajo.
Seguridad en el trabajo

La "seqguridad e higiene en el trabajo" son actividades que estdn
relacionadas con la continuidad de la produccion y la moral de los

trabajadores.

Seguridad en el trabajo. Es el conjunto de medidas técnicas,
educacionales meédicas y psicolégicas, empleadas para prevenir |os
accidentes, eliminar las condiciones inseguras del ambiente, e instruir
0 convencer a las personas sobre la implantacion de medidas

preventivas.

El empleo de seguridad en e! trabajo es esencial para el desarrollo
satisfactorio del trabajo. Cada vez es mayor el nimero de empresas
que establecen sus propositos de servicio de seguridad y tienen el
proposito de establecer normas y procedimientos que ponen en
practica los recursos disponibles para lograr la prevencion de

accidentes y controlar los resultados obtenidos.
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Muchos servicios de seguridad no obtienen buenos resultados vy
fracasan, porque no estan apoyados en directrices basica bien
delineadas y comprendidas por la direccidn superior de la empresa o
porque no fueran debidamente desarrolladas en sus diferentes

aspectos.
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CAPITULO IV

CASO PRACTICO
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CAPITULO 1V
CASO PRACTICO
4.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

La empresa Leviton, S.A. de C.V. tuvo su inicio en una casa, el Unico
personal con el que se contaba era dos almacenista, un contador, la
recepcionista, una persona de cobranzas, un vendedor y el Sr. Filio
Gonzalez Jorge Bruno este ultimo duefio de la empresa, el giro
comercial de {a empresa es la compraventa de artefactos y productos
eléctricos, iniciaron operaciones el 26 de mayo de 1992, en 1994 tuvo
la necesidad de cambiarse de domicilio, en el cual radica actualmente y
cuenta con 60 empleados nominales mas 10 vendedores locales y 6
vendedores foraneos, la empresa depende de la empresa Leviton
Manufactury Co., la cual tiene su domicilio en Nueva York y es duefia
de otro grupo de maquiladoras que se encuentran en el norte del pafs,
actualmente Leviton México, distribuye su produdo en toda la
repUblica mexicana, centro y Sudameérica, es una empresa que a pesar
de ser pequenia en fisicamente operacionalmente es una empresa muy
grande, con mucho futuro y posibilidades de crecimiento a corto plazo,
su crecimiento en contratacién de personal ha ido aumentando afo

con ano.
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Constitucion legal: 1-Mayo-1992

Inicio de Operaciones: 1-Septiembre-1992

Fundadores:

Bruno Filio

Harvey Kram

Ubicacién inicial en Coyoacan.

Personal inicial: 7 empleados y 5 Vendedores

Cambio al domicilio actual: Gral. M. Arista No. 54-A Col. Argentina
Del. Miguel Hidalgo C.P. 11270 desde el 1-Febrero-1994
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01992
w1993
01994
01995
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01999
2000
22001

Personal
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4.2 Diagnéstico

La empresa Leviton esta en vias de desarrollo potencial, la cantidad de
gente que actualmente labora para ella, esta en un proceso en el cual
tiene la necesidad imperiosa de ser motivada, para poder dar un
mayor impulso de crecimiento tanto individual como en grupo, los
departamentos que actualmente conforman fa empresa son los

siguientes:

. Ventas

Servicio a Clientes

. Voz y Datos (anteriormente llamado Telcom)
. Cobranza

Almacén

. Trafico

. Contabilidad

i SR =2 NV B O PVRY PR

Todos los departamentos son parte importante de la empresa, pero los
que mayor impacto tiene en el crecimiento viven en constante
conflicto, por lo cual frenan el crecimiento tanto del personal como de
la empresa, por lo cual es necesario crear un departamento de
recursos humanos que se preocupe por buscar la conciliacion de estas

personas asi como la motivacion, capacitacion y desarrollo de todos los



empleados, para poder ofrecer una mejor calidad de vida del personal,
esto como consecuencia traera una mejor calidad de servicio tanto

interno como externo en la empresa.

Otro punto muy importante para la empresa es la dificultad que
encuentra para conseguir personal, ya que a veces resulta que se
publican anuncios en el periddico y no acude la gente, también cada
departamento se ocupa de contratar a la gente que necesitan
quitandoles tiempo y haciéndoles fastidiosa esta labor, y Ia

capacitacion se da de manera rapida y superflua.
Tampoco existe una persona asignada para que lleve a cabo las

labores de recursos humanos, ya que estas labores son llevadas por el

departamento de contabilidad y no por un departamento especifico.
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ORGANIGRAMA ACTUAL DE LA EMPRESA

M. Strauber
yp
B. Filio
Gerente General
o
| I
M. Mufioz £ Meza
Gerente Ventas Nacional Controller
[ r r | l [ |
V.Amenta  Fuerzade Venias‘I L. Sanchez J. Aculeo Y. Alvarado

Servicio a Clientes Contabilidad Cuentas x Cobrar  Compras/Trafico

J. Hemandez
Almacen
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CONTENIDO

I.  INTRODUCCION

II.  OBJETIVOS

III. FUNCIONES

IV.  ORGANIGRAMA PROPUESTO
V. COMO USAR EL MANUAL

VI. PROCEDIMIENTOS

»> CONTROL DE PERSONAL:
> Para dar de alta en el IMSS
> Para elaborar expedientes
> Para elaborar contratos
¢+ CONTRATACION DE PERSONAL
+ Pubiicacion de la vacante
¢ Seleccién del personal
¢ Contratacién
 ELABORACION DE LA NOMINA
= ELABORACION DE DECLARACIONES DE IMPUESTOS
= Preparar el pago de IMSS, SAR e INFONAVIT
* Preparar pago mensual del 2% sobre Nomina
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I.- INTRODUCCION

En el Departamento de Recursos Humanos propuesto, se desea
partir de un manual que contiene los procedimientos como su
nombre lo indica de las funciones bésicas del departamento.

En este documento se pretende dar las directrices a seguir en los

puntos mas relevantes que es necesario considerar en la elaboracién

de las actividades propias del mismo.

Este es un documento de cardcter formal, en el cual se describen
detalladamente las funciones o tareas a realizar dentro del
departamento de Recursos Humanos de la empresa Leviton, S.A. de
C.Vv.

Ya que se desglosan y se relacionan varios elementos esenciales de Ia
organizacion de forma detallada, se tiene como finalidad hacer del
conocimiento de las personas que conformen el departamento de
Recursos Humanos, los lineamientos a seguir para la mejora continua

de la calidad del recurso més importante de la empresa.
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II.- OBJETIVO

El objetivo del presente manual es el de proporcionar una amplia
vision de las funciones y procedimientos a seguir por los integrantes
del Departamento de Recursos Humanos, ayudar a la definicién del
objetivo del departamento y de la empresa misma, ser una
herramienta (til para fa capacitacion y desarrollo del personal tanto el
ya existente como el de nuevo ingreso, y en general proporcionar toda
la informacion para ser un instrumento de control y direccién sobre ei
cual opere el personal.

Ademas el de lograr que el usuario logre uniformar los criterios
de los lineamientos a seguir en las funciones; para poder obtener un
mejor desarrollo del trabajo, pero con bases para asegurar la calidad
de éste.

Este manual sera de suma importancia para todo e! personal que
conforme el departamento en lo sucesivo, ya que en el se encuentran
definidos los pasos a seguir tanto para el empleado de nuevo ingreso
como para el que ya tiene cierta antigiiedad en la misma pero que sea
invitado a formar parte de este departamento que se pretende crear,
ya que con solo consultarlo y leerlo con cuidado, le permitird a
cualquier persona integrarse al departamento, ya que da a conocer

mas informacion sobre el departamento y sus funciones.
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035



%

Lip Munde Canectado

LEVITOIT

FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE RECUROS HUMANOS

Funciones Especificas

HOW N =

*

. Reclutamiento de personal
. Seleccién de personal
. Capacitacion del personal

. Elaboracion de la némina

Pago de la nomina

Altas, Bajas y Modificaciones de salarios ante el IMSS

Declaracion del pago de impuestos: 2% sobre nomina, IMSS, SAR e
INFONAVIT.

Declaracién de sueldos y salarios.

Presentacion de informativas sobre el riesgo de trabajo ante el
IMSS.

Elaboracién de contratos de los trabajadores.

Elaboracion de expedientes de los trabajadores.

. Evaluacion del Desempefio
. Seguridad e higiene en et trabajo.
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COMO USAR EL MANUAL

Es necesario que se identifique como estd integrado este manual, para
que se pueda aprovechar al maximo el uso de éste.

El manual esta integrado de la siguiente manera:

En él se indican los paso a seguir para poder, realizar las funciones
propias de! departamento, desde como elaborar una contratacidn
hasta como prepara la informacion para poder realizar los pagos
necesarios de los impuestos que corresponden al departamento de
recursos humanos, como es por ejemplo el pago mensual del 2%
sobre ndémina.

El uso indebido de la informacidn que contiene este manual y la
divulgacion del mismo a gente ajena al departamento, se hara
acreedor a una sancién por parte de la jefatura del departamento de
recursos humanaos.

La informacién de este manual estd expuesta a modificaciones por
parte de la gerencia de recursos humanos, para poder lograr el
perfeccionamiento de las mejoras continuas, cualquier cambio serd
informado a todo el personal del departamento de recursos humanos y
que tenga relacion con el mismo. El uso de este manual es de caracter
interno, cualquier aportacion, sugerencia o modificacién, deberd ser
por escrito, dirigido a la gerencia de recursos humanos.
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FUNCION: DAR DE ALTA AL PERSONAL EN EL IMSS
RESPONSABLE ACTIVIDAD
No. PROCEDIMIENTO
INICIA PROCEDIMIENTO
1 | Solicitar por escrito al DRH la alta

Departamento de Recursos
Humanos (DRH)

de un trabajador

Recibe solicitud

Captura informacion y solicita
autorizacion para presentarla en
el IMSS

Solicita al trabajador verificar sus
datos
SI- le pide que firme el formato

No- corrige los errores

Enviar la alta al IMSS
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10

¢Es recibida la forma en el IMSS?
Sl-la guarda para abrir el
expediente

No-Revisa y redisefia la forma

Solicita a la Direccion el Bo.

Registra y archiva la forma para
elaborar expediente

Entrega al trabajador la copia que
le corresponde de su forma

Elabora el contrato del trabajador

TERMINA PROCEDIMIENTO
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DIAGRAMA DEL PROCEDIMIENTO PARA: ELABORAR ALTA EN EL
ILM.S.S

SOLICITAR
ALTA 2

RECIBE
SOLICITUD

SE PIDE
VERIFICAR
LOS DATOS

Y

y
CAPTURAY
SOLICITA
AUTORIZACION l
F 3

NO

ESTAN
BIEN LOS
DATOS

ls:

ENVIA LA
FORMA AL
IMSS

l
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LA GUARDA
PARA ABRIR
EXPEDIENTE

ARCHIVA <«

l ;

ENTREGA AL
TRABAJADOR SU

Sl

ES
RECIBIDA
1.A FORMA

NO

REVISA Y
REDISENA EL
AVISO DE ALTA

SOLICITA A LA
DIRECCION SU 7
Bo.

ES
AUTORIZADA?

o

ELABORAEL

h 4

COPIA

CONTRATODEL o FIN
TRABAJADOR

.
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Procedimiento Para Control de Expedientes
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FUNCION: CONTROL DE EXPEDIENTES
RESPONSABLE ACTIVIDAD
No. PROCEDIMIENTO
INICIA PROCEDIMIENTO
1 Inicio de Trabajo
2 Solicita Documentacion
Departamento de (Acta Nacimiento, Identificacidn,
Recursos Humanos 3 etc.)
Abre Expediente
Anexa Contrato y Alta del IMSS
5
Entrega copia de Alta del IMSSy
Contrato al Trabajador
6

Ingresa Alta del IMSS del Trabajador
en la Base de Datos Suawin y Noi.

Cierra Expediente

Archiva y Clasifica
TERMINA PROCEDIMIENTO
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DIAGRAMA DE PROCEDIMIENTO: CONTROL DE EXPEDIENTES

| INICIO '

r

3

INICIO DE ABRE ANEXA
TRABAJO »! EXPEDIENTE » CONTRATO | 4
Y ALTA
A
SOLICITA
DOCTOS.
ENTREGA
COPIA AL 5
TRABAJADOR

r

INGRESA
o DATOS AL 6
SISTEMA

y

CIERRA
FIN 4———— | EXPEDIENTE 7
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Procedimiento para contratacion
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FUNCION: Seleccion y Contratacion

RESPONSABLE ACTIVIDAD
No. PROCEDIMIENTOQ
INICIA PROCEDIMIENTO
AREA USUARIA i Requisicion de personal
(DEPARTAMENTO)

2 Aviso de vacante
3 Publicacion de la vacante
4 Reclutamiento
5 Recepcion de solicitudes
6 Entrevistas preliminares
7 | Pruebas del desempefio sobre el puesto

a cubrir
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10

11

12

13

14

Opinién del Jefe Inmediato
Es apto para el puesto?
Si.  Es contratado

NO. 1

Se envia aviso de inscripcion al
Departamento de Recursos Humanos

Induccion dentro del drea

Proporciona equipo y herramienta

Ubicacion en el area de trabajo

Supervision (evaluacién del desempefio)

Si. TERMINA PROCEDIMIENTO
NO. 1
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DIAGRAMA DEL PROCEDIMIENTO PARA:
SELECCION

CONTRATACION Y

INICIO

!

PR

REQUISICION
DE PERSONAL
——

AVISO DE

VACANTE

{HH

PUBLICACION
DE LA 3
VACANTE

~—

RECLUTAMIENTO | 4

4
RECEPCION DE
SOLICITUDES »{ ENTREVISTAS 6
3 y
PRUEBAS DE
DESEMPENO 7

|
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ES APTO
PARA EL
PUESTO?

NO

OPINION DEL
JEFE DEL AREA 8

——» CONTRATO [———»

! ENVIA ALTA
A RECURSOS

HUMANOS
h-—._‘___/"—‘
r
INDUCCION H
y
FACILITA EL UBICAEN EL
EQUIPQ > AREA

EVALUA EL
DESEMPENOD

NO
(D—

si

FIN
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Procedimiento para Elaboraracion de Nomina
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ELABORACION DE NOMINA

RESPONSABLE ACTIVIDAD
No. PROCEDIMIENTO
Departamento de INICIA PROCEDIMIENTO
Recursos Humanos 1 Recibe Tarjetas Checadoras
2 Revisa, Asistencias, Permisos y
Vacaciones
3
Captura y procesa Afectaciones de
4 Nomina
5 |Elabora lista de Transferencias Bancarias
6 Pide Autorizacion para Transferir
7 |Imprime Docto. de Aceptacion del Banco

Elaboracion de Recibos de Némina
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10

11

Es Segunda Quincena?
Si: Solicitar Vales de Despensa

No: Seguir con el siguiente paso

Separacién de Recibos por

Departamento

Archivar Papeles de Trabajo de Nomina

Pago de Nomina

TERMINA PROCEDIMIENTO
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DIAGRAMA DEL PROCEDIMIENTO: ELABORACION DE NOMINA

RECIBE
TARJETAS DE !

NOMINA

l

REVISA
TARJETAS 2

h 4

PROCESA 3
NOMINA

y

ELABORA SOLICITA
LISTA DE AUTORIZACION 5
TRANSFER.

h 4

y

IMPRIME
ACEPTACION
BANCARIA




ELABORAR
RECIBOS

ES
SEGUNDA
OUINCENA?

NO

SEPARA

SOLICITA
VALES DE
DESPENSA

RECIBEY
ANEXA VALES

RECIBOS POR
DEPTO. b

ARCHIVA
PAPELES DE

NOMINA

PAGO DE
NOMINA

FIN

AL RECIBO
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Procedimiento para Preparar
“Infotiriacior y Pago'del

2% S/ Nomina Mensual
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FUNCION: INFORMACION PARA EL PAGO DEL 2% S/NOMINA
RESPONSABLE ACTIVIDAD
No. PROCEDIMIENTO
INICIA PROCEDIMIENTO
1 Se emite reporte del Sistema de la
Empresa
2 | Se calcula el pago correspondiente al
mes
3 Se llena formato de declaracion
Departamento de 4 Se verifica que el formato este
Recursos Humanos requisitado correctamente
5 Se entrega al departamento de
Contabilidad para su pago oportuno
6 Se archiva el comprobante de pago

TERMINA PROCEDIMIENTO
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DIAGRAMA DEL PROCEDIMIENTO: PAGO DEL 2% S/ NOMINA

INICIO

EMISION
DEL

REPORTE
CALCULO LLENA
DEL PAGO » DECLARACION

—» ARCHIVA

ENTREDA
@4— — DEPTO.
CONTABILI
DAD

FIN
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FUNCION:INFORMACION PARA EL PAGO DEL IMSS, SAR E INFONAVIT
RESPONSABLE ACTIVIDAD
No. PROCEDIMIENTO
INICIA PROCEDIMIENTO
1 Se emite reporte del Sistema de la
Empresa
2 Se compara con el reporte emitido
por el Sistema Suawin.
3 Se actualizan los datos que sean
necesarios.
Departamento de 4 Se corre nuevamente el reporte de
Recursos Humanos Suawin del mes de pago.
) Se imprime la informacién
correspondiente al pago efectuado
6 Se entrega el disco para su
presentacion en el banco
oportunamente.
7 |Se archiva la informacion

TERMINA PROCEDIMIENTO
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DIAGRAMA DEL PROCEDIMIENTO: PAGO DE IMSS, SAR E INFONAVIT.

( INICIO )

r

EMISION DE
REPORTE
y
MOV,
SSA PROGRAMA
SUA
r
IMPRIME
LISTADO CALCULO

— PAGO
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CONCLUSIONES

Debido a la importancia que tienen las personas en las
organizaciones, es necesario remarcar que siempre serd indispensable
contar con un departamento de recursos humanos, para el logro de los
objetivos tanto individuales como organizacionales, es decir que con
las funciones especificas del departamento de recursos humanos, se
lograra la armonia entre el factor vital, que es el humano y la
organizacion, aqui se intenta crear esta correlacion para poder ofrecer
una mejor calidad de vida a las personas, a través de este trabajo
hemos comprobado como el recurso humano desde épocas muy
antiguas han sido el principal protagonista de la evolucion en la
conquista por mejorar la calidad tanto de las organizaciones como del
personal, no obstante no todas las empresas cuentan con un
departamento de recursos humanos, quien se preocupe por la
capacitacion y desarroilo, tanto del personal de nuevo ingreso como
del ya existente en ella, asi como las contrataciones de los mejores
candidatos para la organizacién. Es decir no todas las empresas tiene
visualizada la importancia del factor que le da vida a la organizacion.

Las funciones de recursos humanos mencionadas en este
trabajo, son solo algunas de tantas que puede llevar a cabo e
departamento, pero para mi criterio son de las que mayor peso tiene
para poder comenzar con la apertura del departamento, ya que con el




tiempo se pueden ir agregando funciones mas especificas de acuerdo a

las necesidades de la organizacion y de las personas que la conforman.

Es indispensable sefialar que en Leviton, S.A. de C.V., cada vez
se hace mas latente la necesidad de contar con un departamento de
recursos humanos, que se encargue con sus funciones de hacer que
las personas se sientan motivadas y comprometidas con la
organizacion con la finalidad de lograr un mejor desarrollo tanto

individual como organizacional.

Cabe sefialar que con el manual de procedimientos se pretende
definir de manera precisa las funciones a seguir por las personas que
conformen el departamento, y asi lograr el buen funcionamiento del

mismo.

El' papel que juega recursos humanos dentro de una
organizacion, es fundamental puesto que es el que maneja uno de los
factores de mayor trascendencia dentro de la organizacion ya que sin

factor humano no existiria.
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