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Introduccion.

Las Organizaciones del ramo restaurantero, que elaboran
comidas rapidas se enfrentan de manera significativa a un alto
Indice de Rotacion de Personal, debido en base que su plantilla
se encuentra compuesta por personal muy joven, que oscila
entre los 16 a 20 afos en promedio, muchos de ellos son
estudiantes el cual apoyan este trabajo para poder financiar sus
estudios. Y lo consideran solo como un trabajo de paso, sin la
posibilidad de hacer carrera dentro de esta clase de
Organizaciones.

Tanto el indice de rotacion como el ausentismo, son factores que
aun no pueden ser controlados debido a que en su gran mayoria
laboran bajo el esquema de jornada reducida, en donde es dificil
poder cuantificar el ausentismo ya que solo se laboran por
lapsos de tres a cuatro horas, y no podria considerarse un
ausentismo si consideramos lo que nos indica la Ley Federal del
Trabajo acerca de las faltas en el trabajo: " Tener el trabajador
mas de tres faltas de asistencia en un periodo de treinta dias,
sin permiso del patrén o sin causa justificada Art. 47-X LFT ",
éste articulo habla en especifico acerca de las causas de
rescision de la relacidén del trabajo, sin responsabilidad para el
patron, sin embargo no nos da un panorama acerca de los
factores que podrian repercutir en un alto ausentismo para
después recaer en un alto indice de rotacion de personal.

Como se habia mencionado estas compafiias, laboran bajo el
esquema de jornada reducida, la Ley dice lo que es una Jornada
de Trabajo: " Jornada de trabajo es el tiempo durante el cual el
trabajador esta a disposicion del patrén para prestar su trabajo.
Art. 58 LFT ", para esto la duracion maxima de la jornada de
trabajo en su jornada diurna, y nocturna serian de ocho horas y
siete horas y media respectivamente como lo indica él articulo
61 de la misma Ley Federal del Trabajo, ahora bien la Jornada
Reducida entraria especificamente en el trabajo a menores y ahi
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la ley marca como duracién maxima de la jornada de trabajo en
tan solo seis horas, como lo indica él articulo 177 de la misma
ley, ademas de que tendra que dividirse en periodos maximos
de tres horas. También se sefiala que debera de disfrutar de una
hora por lo menos entre los mismos periodos para poder
reposar. La gran interrogante de estas companias es si su
personal su ausenta por un periodo de al menos tres horas
¢Deberd esta considerarse como falta?

Al no poder controlar los ausentismos ya que no se descuentan
nominalmente el indice es aun alto, éste podria aumentar de
manera significativa si se descontara, sin embargo podria
funcionar como una medida de control y concientizar a su
personal a ser mas responsables.

Otro factor que podria considerarse como causante de la
rotacion de personal seria tanto la Motivaciéon y el Liderazgo en
donde dedicamos un capitulo, ya que al no contar con personal
gque se encuentre contento en su trabajo, éste terminara por
emigrar a otro lado y el costo por capacitacion se elevaria
considerablemente ya que se tendria que capacitar a personal
nuevo en lapsos muy cortos. Es un factor que debe de
reforzarse para evitar que el personal éste en constante cambio
y el interés es retenerlo por el mayor tiempo posible.

Hablar de Motivaciéon es tocar a la Psicologia, que es la que
estudia la conducta de los organismos y sus experiencias
intimas, bajo éste enfoque los organismos serian nuestros
trabajadores y sus experiencias intimas, va relacionada
intuitivamente a la conducta que presenten bajo el entorno
laboral, ahora bien hablamos de una influencia entre conducta y
el individuo de manera reciproca. La Motivacién representa el
motor que impulsa al organismo, algo como una mecha que
enciende a un cohete para poder impulsarse al firmamento.

De manera que el personal debe de encontrarse debidamente
motivado y bien dirigido para que éste sea mas productivo,

II
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hacerle sentir que es importante para la empresa, de aqui
hablariamos de Direccion y Liderazgo, en donde "La Direccién es
una funcion vital de la organizacién. Se pueden hacer planes,
organizar y obtener recursos. La Direccion es el proceso que
realiza una persona o lider para influir en los demas para la
realizacién de un trabajo unido y eficaz".

Es decir se debe estar motivado, que a su vez es trasmitido por
el jefe inmediato y en su rol de lider, debe de estar dirigido a
una maxima productividad del personal a su cargo, de lo
contrario el personal no estaria a gusto en su trabajo
acarreando que deba dejar su trabajo en la Organizacion.

A todo esto que recibe como recompensa a este esfuerzo laboral
y que definitivamente influye en su estadia con la Organizacion,
hablamos del Salario. Si el personal no se encuentra bien
remunerado, tendriamos otro factor que influiria en nuestra
Rotacidn de Personal. Los Salarios deben de ser competitivos
aungue también no debemos pagar ni de mas ni de menos, para
saber si se paga lo correcto es necesario realizar un estudio de
Valuacion de Puestos, con Empresas dentro del mismo ramo
para asi llevar una equidad, y pagar simplemente lo justo.
Aunado al Salario tenemos los paquetes de prestaciones
adicionales al salario, en donde se analizara cual resultaria mas
atractivo para el personal y mas rentable para la Empresa en
términos de deducibilidad de impuestos.

Teniendo bien identificados ambos factores que en algun
momento podrian ser factor de la Rotacion de Personal, hay que
estudiarlos para en caso de ser necesario hacerlos atractivos,
tomando en cuenta la situacion econdmica - social en que se
encuentre el pais.

Hablaremos desde el origen y la clase de Organizaciones en
general hasta llegar al tipo de Organizacién en el que se basa, el
analisis principal de nuestra investigacién, de cdémo dentro de la
misma existen diversos departamentos que trabajan en
armonia, para obtener un maximo beneficio y de todos esos

ITI
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departamentos solo el de Recursos Humanos nos brinda las
herramientas necesarias para poder identificar el problema
principal y darle una pronta solucién.

Finalmente todo el panorama antes descrito recaera en un
problema financiero con que cuenta esta compafia, que es el
pago incorrecto de las Cuotas Patronales al IMSS, hubo un
momento en donde no se podia controlar la rotacion que
descontrolé la afiliacion al Instituto no se sabia quien estaba
afiliado, de quien se pagaban las cuotas y de quien no.
Resultando al final en una parte omisién de cuotas y por el otro
un pago excesivo, de personal que ya se encontraba dado de
baja, pagandolo por un periodo de cuatro afios y medio
aproximadamente. De manera que el problema de Rotacidn
llego a afectar el factor costo al realizar pagos en exceso en
donde bien pudo haberse evitado si el factor de rotacidon hubiese
estado un tanto controlado.

Se ha diseflado un modelo para disminuir el indice de rotacién
de personal, tomando en cuenta los antecedentes con que se
cuenta y prever, planear, organizar, integrar, dirigir y controlar;
a los departamentos involucrados dentro de la empresa para
gue en conjunto se logre esta disminucion, dando por resultado
una empresa mas productiva y mas competitiva dentro del ramo
al que pertenece. A través de un proceso motivacional en donde
se le hara saber al empleado lo importante que el es para la
Organizacion, conociendo cuales son sus necesidades primarias
y cubrirlas en su totalidad para lograr un ambiente agradable,
para que los empleados puedan dar su maximo esfuerzo y los
niveles de productividad alcancen los niveles deseables, y poder
retener a los empleados mas capaces.

v
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Capitulo 1.

La Organizacion, como estructura de Ia
sociedad.

1.1 La Organizacion.

Desde hace mucho tiempo el ser humano se dié cuenta que
para poder obtener la eficiencia como tal, solo es posible a
través del ordenamiento y coordinacién racional de todos los
recursos disponibles a los que tenga acceso. Una vez
establecidos los objetivos, a través de la planeaciéon sera
necesario determinar que medidas deberan de utilizarse para
poder lograrlos.

De esta manera para poder darnos una idea de lo que es
una Organizacion, diversos autores contemporaneos nos dan
una definicion de ésta, siendo asi podemos decir que
“Organizacién es la estructura de las relaciones que deben
existir entre las funciones, niveles y actividades de los
elementos materiales y humanos de un organismo social, con el
fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y
objetivos sefialados!” como lo menciona Agustin Reyes Ponce,
por otro lado * Organizacién es la coordinacién de la actividades
de todos los individuos que integran una empresa con el
proposito de obtener el maximo de aprovechamiento posible de
elementos materiales, técnicos y humanos, en la realizacién de
los fines que la propia empresa persigue®” es lo que define Isaac
Guzman V. En conclusién podemos decir que La Organizacion es

! www.monografias.com/trabajos11/moconta/moconta.shtml
La Organizacion

z www.monografias.com/trabajos11/moconta/moconta.shtml
La Organizacion
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la coordinacidon de diferentes actividades de participantes con el
fin de efectuar la maxima eficiencia en un medio ambiente.

Elementos del Concepto.

La Organizacidén, como se menciond con anterioridad es ya sea
una estructura de las relaciones que deben existir entre las
funciones y actividades, como lo dice Agustin Reyes Ponce 0,
una coordinaciéon de actividades como lo menciona Isaac
Guzman, y como tales requieren de elementos para poder
realizar esa funcién de coordinar para llegar al objetivo principal
gue seria la eficiencia como un ente econdmico que como tal lo
trataremos mas adelante, de tal forma que los principales
elementos de la Organizacion serian los siguientes:

e Estructura: La Organizacién implica el establecimiento del
marco fundamental en el que habra de operar al grupo
social, ya que se establece la disposicién y correlacion de
las funciones, jerarquicas y actividades necesarias para
lograr los objetivos.

e Sistematizacion: Todas las actividades y recursos de la
empresa, deben coordinarse racionalmente a fin de
facilitar el trabajo y la eficiencia.

e Agrupacion: Organizar, implica la necesidad de agrupar,
dividir y asignar funciones, actividades y responsabilidades
a fin de promover la especializacion.

e Jerarquia: La Organizacion como estructura, origina la
necesidad de establecer niveles de autoridad vy
responsabilidad dentro de la empresa.

o Simplificacion de Funciones: Uno de los objetivos
basicos de la Organizacion es establecer los métodos mas
sencillos para realizar el trabajo de la mejor manera
posible.

Importancia de la Organizacion:
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e Es de caracter continuo, jamas se puede decir que ha
terminado, dado que la Organizacidn y sus recursos estan
sujetos a cambios constantes, como la expansion,
contraccion, y nuevos productos.

e Es un medio a través del cual se establece la mejor
manera de lograr los objetivos del grupo social.

e Suministra los métodos para que se puedan desempefiar
las actividades eficientemente, con un minimo esfuerzo.

e Evita la lentitud e ineficiencia en las actividades,
reduciendo los costos e incrementando la productividad.

e Reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al delimitar
las funciones y las responsabilidades.

1.2 Objetivos de la Organizacion.

Objetivo Atiende a. | A través de: | Deptos. Mas
Identificados.
Servicio Consumidores |Productos y/o |Produccidn
y/o Usuarios |Servicios Comercializacién
Social Personal, Cumplir Recursos
Gobierno, Obligaciones Humanos
Comunidad Juridico
Relaciones
Plblicas
Econdmico Inversionistas |Generar Contabilidad
Proveedores Riqueza Contraloria
Tecnoldgicos |Organizacién |Utilizar nuevas |Sistemas y
Pais tecnologias en |Procedimientos
las diversas
areas de la
empresa.
Alentar a la
investigacion y
contribuir al
mejoramiento
de técnicas
actuales ara la
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creacion de
tecnologia
nacional.

Principios de la Organizacion:®

e Del Objetivo: Toda y cada una de las actividades
establecidas en la Organizacion deben relacionarse con los
objetivos y propdsitos de la empresa, la existencia de un
puesto solo justificable si sirve para alcanzar realmente los
objetivos.

o Especializacion: El trabajo de una persona debe limitarse
hasta donde sea posible, la ejecucién de una sola
actividad; mientras mas especifico y menor campo de
acciéon tenga un individuo, mayor sera su eficiencia vy
destreza.

e Autoridad: Es necesario establecer centros de autoridad
de los que emane la comunicacidén necesaria para lograr los
planes, en los cuales la autoridad y la responsabilidad
fluyan desde el mas alto nivel ejecutivo hasta el nivel mas
bajo.

e Paridad de autoridad y responsabilidad: A cada grado
de responsabilidad conferido, debe corresponder el grado
de autoridad necesario para cumplir dicha responsabilidad.

e Unidad de Mando: Al determinar un centro de autoridad y
decision para cada funcidon, debe asignarse un solo jefe, y
que los subordinados no deberd, reportarse mas que a un
solo jefe.

e Difusion: La obligacion de cada puesto que cubre
autoridad y responsabilidad debe publicarse y ponerse por
escrito a disposicion de todos aquellos miembros de la
empresa que tenga relacién con el mismo.

: www.monografias.com/trabajos/hipoteorg/hipoteorg.shtml
Hipotesis y Teoria de la Organizacion
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e Amplitud o tramo de control: Hay un limite en cuanto al
numero de subordinados que deben reportarse a un
ejecutivo, de tal manera que éste pueda realizar todas sus
funciones eficientemente.

e Coordinacion: Las unidades de una organizacidon siempre
deberan mantenerse en equilibrio (mercadotecnia,
finanzas, produccién, recursos humanos).

e Continuidad: Una vez que se ha establecido la estructura
organizacional, requiere mantenerse, mejorarse y ajustarse
a las condiciones del medio ambiente.

Organizacion Formal e Informal.

Una vez que ya estamos familiarizados con el concepto de
Organizacidon, asi como de los elementos que la componen,
aunado a los principios que la rigen, hablaremos de los dos tipos
de Organizacién que se conoce hoy en dia la formal y la
informal;

Organizacion Formal: Es la organizacién basada en una
division del trabajo racional, en la diferenciaciéon e integraciéon de
los participantes de acuerdo con algun criterio establecido por
aquellos que manejan el proceso decisorio.

Es la Organizaciéon planeada, la que estda en papel, es
generalmente aprobada por la direccion y comunicada a través
de manuales de organizacién, de descripcién de cargos,
organigramas, de reglas y procedimientos; etc. En otros
términos, es la organizacion formalmente oficializada.

Organizacion Informal: Es la organizacibn que emerge
espontdnea y naturalmente entre las personas que ocupan
posiciones en la organizacion formal y a partir de las relaciones
que establecen entre si como ocupantes de cargos.




CAPITULO 1: LA ORGANIZACION. INDICES DE ROTACION DE PERSONAL

Se forma a partir de las relaciones de amistad o de antagonismo
o del surgimiento de grupos informales que no aparecen en el
organigrama, o en cualquier otro documento formal. La
organizacion informal se constituye de interacciones y relaciones
sociales entre las personas situadas en ciertas posiciones de la
organizacion formal. Surge a partir de las relaciones e
interacciones impuestas por la organizacion formal para el
desempeiio de los cargos. La organizacion informal comprende
todos aquellos aspectos del sistema que no han sido planeados,
pero que surgen espontdaneamente en las actividades de los
participantes, por tanto, para funciones innovadoras no
previstas por la organizacion formal.

1.3 Modelos Organizacionales.
Etapas de la Organizacion del Trabajo.

Propiamente dicho estableceremos de lo que podria ser la
estructura de una pequefia organizacién y ver como interactuan
los diversos factores que se necesitan para poder hacer
funcional a cualquier organizacién, dicho esto tenemos lo
siguiente:

Coordinacion: Es la sincronizacién de los recursos y de los
esfuerzos de un grupo social, con el fin de lograr oportunidad,
unidad, armonia y rapidez en el desarrollo y la consecucidon de
los objetivos.

Division del Trabajo: Es la separacidén y delimitacién de las
actividades, con el fin de realizar una funcién con la mayor
precision eficiencia y el minimo de esfuerzo, dando lugar a la
especializacion y perfeccionamiento en el trabajo.

Jerarquizacion: Es la disposicién de las funciones de una
organizacion por orden, grado o importancia, agrupados de
acuerdo con el grado de autoridad y responsabilidad que
posean, independientemente de la funcion que realicen. La
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Jerarquizacién implica la definicion de la estructura de la
empresa por medio del establecimiento de centros de autoridad
gue se relacionen entre si con precision.

Reglas: Su observancia es indispensable cuando se jerarquiza:

1. Los niveles jerarquicos establecidos dentro de cualquier
grupo social, deben ser los minimos e indispensables.

2. Se debe definir claramente el tipo de autoridad de cada
nivel, ya sea de tipo lineal, funcional y/o staff.

Departamentalizacion: Es la divisidn y el agrupamiento de las
funciones y actividades en unidades especificas, con base en su
amplitud. Al departamentalizar, es conveniente observar la
siguiente secuencia:

. Listar todas las funciones de la organizacion.

. Clasificarlas.

. Agruparlas segun un orden jerarquico.

. Asignar actividades a cada una de las areas agrupadas.

. Especificar las relaciones de autoridad, responsabilidad, y
obligacion entre las funciones y los puestos.

. Establecer lineas de comunicacién e interrelacién entre los
departamentos.

7. El tamano, la existencia y el tipo de organizaciéon de un

departamento deberan relacionarse con el tamafio y las

necesidades especificas de la empresa y las funciones

involucradas.

ua P, WNRH

(o))

De acuerdo con la situacidén especifica de cada organizacion, los
tipos de Departamentalizacién mas usuales son los siguientes:
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Funcional: Es comun en las empresas industriales; consiste en
agrupar las actividades analogas segun su funcion principal.

Finanzas

Contabilidad Tesoreria Presupuestos

Por Producto: Es caracteristica de las empresas fabricantes de
diversas lineas de productos, la Departamentalizacién se hace
en base a un producto o a un grupo de productos relacionados

entre si.

Farmacéutico

Produccion Quimicos

Colorantes
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Geografia o por Territorios:

Ventas Regionales

Bajio Sureste MNorte

Por Clientes: Por lo general se aplica en empresas
comerciales, principalmente almacenes, y su funcién consiste en
crear unidades cuyo interés primordial es servir a los distintos
compradores o clientes.

Ventas de Ropa

Caballeros Nifos Damas

Por Equipo: En la industria, el agrupamiento de equipos en
distintos departamentos reportara eficiencia y ahorro de tiempo;
asi como también en una planta automotriz.
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Tornos

Produccion Troquelados

Fresadoras

Por Proceso:

Fundicion

Ensamble

Proceso

Pintura

Soldadura

Por Secuencia: Es utilizada en empresas productoras que
trabajan sin interrupcién los tres turnos, para poder controlar
cada uno de los turnos; o cuando se trate de labores que
manejen una gran cantidad de nimeros o letras.

Produccion

Finanzas Finanzas Finanzas

Organigramas.

También conocidos como Cartas o Graficas de Organizacion, son
representaciones graficas de la estructura formal de una
organizacidon, que muestran las interrelaciones, las funciones,
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los niveles, las jerarquias, las obligaciones y la autoridad
existentes dentro de ella. Para su elaboraciédn es necesario
considerar lo siguiente:

1. Los Organigramas deben ser muy claros, por ello se
recomienda que no contengan un ndumero excesivo de
cuadros y puestos.

. No deben comprender a los trabajadores y empleados.

. Deben contener Unicamente, el nombre de la funciéon y no
de la persona.

W N

Las formas mas comunes para poder representar a los
Organigramas, serian los siguientes:

Organigrama Vertical: Cada puesto subordinado a otro se
representa por cuadros en un nivel inferior, ligado por lineas que
representan la comunicaciéon de responsabilidad y autoridad;
son las graficas mas usadas, facilmente comprensibles, ya que
indican en forma objetiva la jerarquia. El inconveniente que
representa es que es muy dificil indicar los puestos inferiores.

Asamblea de
Accionistas

Gerente General

Produccion Rec. Hum. Finanzas Mercadotecnia

11
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Organigrama Horizontal: El nivel maximo jerarquico se
representa a la izquierda, los demas niveles jerarquicos van

hacia la derecha siguiendo la forma normal en que estamos
acostumbrados a leer.

Mercadotecnhia

Finanzas

Empresa

Recursos Humanos

Produccion

Organigrama Mixto: Esta grafica es la combinacion entre el
organigrama vertical y el horizontal, su utilizacion es por
razones de espacio basicamente.

Gerente General

Mercadotecnia

Finanzas

Produccion

12
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Organigrama Circular: Esta formado por un cuadro central
que corresponde a la autoridad maxima en la empresa, a cuyo
derredor se trazan circulos, cada uno constituye un nivel
jerarquico y se colocan en ellos los puestos de jefatura
inmediatos.

Mercadotecnia Produccion

Gerente

Finanzas Recursos Hum.

— |

Organigrama Escalar: Consiste en senalar con diferentes

sangrias en el margen izquierdo los diferentes niveles
jerarquicos.
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| ASAMBLES DE ACCIOMISTAS

| COMSEID DIRECTIVOD

| GEREMTE GEMERAL

| GEREMTE DE RECURSOS HUMANOS

| Jefe de sueldos v salarios

| Jefe de relaciones laborales

| GEREMTE DE PRODUCCION

| Jefe sistemas de fabrica

| Jefe de mantenimiento

| GEREMTE DE FINAMNZAS

| Contadar

Katz y Kahn desarrollaron un modelo de organizacion mas
amplio y complejo mediante la aplicacion de la teoria de
sistemas y la teoria de las organizaciones. Luego compararon
las posibilidades de aplicacion de las principales corrientes
socioldgicas y psicoldgicas en el anadlisis organizacional,
proponiendo que la teoria de las organizaciones se libere de las
restricciones y limitaciones de los enfoques previos y utilice la
teoria general de sistemas.

Segun el modelo propuesto por ellos, la organizacion presenta
las siguientes caracteristicas tipicas de un sistema abierto:

LA ORGANIZACION COMO SISTEMA ABIERTO.

Para Katz y Kahn, la organizacidn como sistema abierto
presenta las siguientes caracteristicas:

1. Importacion (entradas): La organizacidén recibe insumos
del ambiente y necesita provisiones renovadas de energia de
otras instituciones, o de personas, o del medio ambiente

14
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material. Ninguna estructura social es autosuficiente ni auto
contenida.

2. Transformacion (procesamiento): Los sistemas abiertos
transforman la energia disponible. La organizacion procesa y
transforma sus insumos en productos acabados, mano de obra,
servicios, etc.

3. Exportacion (salida): Los sistemas abiertos exportan
ciertos productos hacia el ambiente.

4. Los sistemas como ciclos de eventos que se repiten: El
funcionamiento de cualquier sistema consiste en ciclos
repetitivos de importacidon- transformacién- exportacion.

5. Entropia negativa: Los sistemas abiertos necesitan
moverse para detener el proceso entdpico para reabastecerse
de energia manteniendo indefinidamente su estructura
organizacional.

6. Informacion como insumo: Los sistemas abiertos reciben
también insumos de tipo informativo que proporcionan sefales
a la estructura sobre el ambiente y sobre el funcionamiento en
relacion con éste.

7. Estado de equilibrio y homeostasis dinamica: En este
sentido, los sistemas abiertos se caracterizan por un estado de
equilibrio: existe un flujo continuo de energia del ambiente
exterior y una continua exportacion de productos del sistema;
sin embargo, el cociente de intercambio de energia y las
relaciones entre las partes siguen siendo los mismos.

8. Diferenciacion: La organizacion tiende a la multiplicacién y
elaboracion de funciones, lo que le trae también multiplicacién
de roles y diferenciacion interna.

9. Equifinalidad: El cual plantea que un sistema puede
alcanzar, por diversos caminos, el mismo estado final,
partiendo de diferentes condiciones iniciales.

10. Limites o fronteras: La organizacion presenta barreras
entre el sistema y el ambiente. Estos definen el campo de
accion del sistema, como también su grado de apertura con
relacion al ambiente.
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LAS ORGANIZACIONES COMO UNA CLASE DE SISTEMA
LOCAL.

Las organizaciones constituyen una clase o tipo de sistema
social, el cual a su vez se considera una clase de sistema
abierto. Como clase especial de sistema abierto, Ilas
organizaciones tienen propiedades que les son peculiares, pero
comparten otras propiedades en comun con todos los sistemas
abiertos.

Todos los sistemas sociales, incluidas las organizaciones, se
fundamentan en actividades estandarizadas de una cantidad de
individuos. Esas actividades estandarizadas son
complementarias o interdependientes con respecto a algun
producto con resultado comun. Ellas son repetidas,
relativamente duraderas y relacionadas en espacio y en
tiempo.

CARACTERISTICAS DE PRIMER ORDEN

Las caracteristicas de las organizaciones como sistemas
sociales son:

1. Los sistemas sociales, al contrario de las demas estructuras
basicas no tiene limites en amplitud. Los sistemas sociales no
pueden representarse a través de modelos fisicos.

2. Los sistemas sociales necesitan insumos de produccién y de
mantenimiento.

3. Los sistemas sociales son sistemas esencialmente
inventados, creados por el hombre e imperfectos: se afirman
en actitudes, percepciones, creencias, motivaciones, habitos y
expectativas de los seres humanos.

4. Los sistemas sociales presentan mayor variabilidad que los
sistemas bioldgicos. Necesitan mecanismos de control para
reducir la variabilidad e inestabilidad de las acciones humanas.
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5. Las funciones, normas y valores constituyen los principales
componentes del sistema social.

6. Las organizaciones sociales representan el desarrollo mas
claro de un estandar de funciones interrelacionadas que
insindan actividades prescritas o estandarizadas.

7. El concepto de inclusién parcial. La organizacién utiliza sélo
los conocimientos y habilidades de las personas que le son
importantes.

8. Con relacibn a su ambiente. ElI funcionamiento
organizacional debe estudiarse con respecto a las transacciones
continuas desarrolladas con el medio que lo rodea.

CULTURA Y CLIMA ORGANIZACIONAL

Toda organizacidon crea su propia cultura o clima, sus propios
tables, costumbres y usos. El clima o cultura del sistema
refleja las normas y valores del sistema formal, asi como las
disputas internas y externas y el ejercicio de la autoridad
dentro del sistema, que se transmiten a los nuevos miembros
del grupo.

DINAMICA DEL SISTEMA

Con el fin de mantenerse, las organizaciones sociales recurren
al uso de mecanismos, establecen normas y valores para
estimular las actividades requeridas y dispositivos de autoridad
para dirigir el comportamiento organizacional.

CONCEPTO DE EFICACIA ORGANIZACIONAL
Como sistemas abiertos, las organizaciones sobreviven

solamente cuando son capaces de mantener negentropia, es
decir, importacién bajo todas las formas de cantidades
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mayores de energia que las que devuelven al ambiente como
producto. La eficiencia pretende incrementos a través de
soluciones técnica y econdmicas, mientras que la eficacia busca
la maximizacion del rendimiento de la organizacion, por medios
técnicos y econdmicos (eficiencia) y por medios politicos (no
econdmicos).

LA ORGANIZACION COMO UN SISTEMA DE ROLES

Rol es el conjunto de actividades exigidas a un individuo que
ocupa una determinada posicion en una organizacién. Por
tanto, la organizacion puede considerarse como constituida por
roles o por un conjunto de actividades que se espera de los
individuos.

MODELO SOCIOTECNICO DE TAVISTOCK

La organizacion se concibe como un sistema sociotécnico.
Ademas de considerarse como un sistema abierto en
interaccién constante con su ambiente, la organizacion también
se concibe como un sistema sociotécnico estructurado en dos
subsistemas:

1. El subsistema técnico, que comprende las tareas que van a
desempefarse, las instalaciones fisicas, el equipo e
instrumentos utilizados, las técnicas operacionales, el ambiente
fisico y la duracidon de las tareas. En resumen el subsistema
técnico cubre la tecnologia, el territorio y el tiempo. Es el
responsable de la eficiencia potencial de la organizacion.

2. El subsistema social, que comprende a los individuos, sus
caracteristicas fisicas, psicoldgicas, las relaciones sociales entre
los individuos asi como las exigencias de su organizacion.

Los subsistemas técnico y social presentan una interrelacidn
intima y dependientes y cada uno influye sobre el otro. El
enfoque sociotécnico concibe a la organizacién como una
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combinacién de tecnologia y al mismo tiempo como un
subsistema social. El subsistema tecnoldgico y el social se
consideran en una interaccion mutua y reciproca y cada uno
determina al otro, hasta cierto punto.

El modelo de sistema abierto propuesto por el enfoque
sociotécnico parte del supuesto de que toda organizacion
“importa” del ambiente diversas cosas vy utiliza estas
importaciones en ciertos tipos de procesos de “conversion”
para luego “exportar” productos, servicios, etc., que resultan
del proceso de conversion.

La tarea primaria de la organizacion es aquello, que le
permita sobrevivir dentro de ese proceso de:

1. Importacién: La adquisicion de materias primas.

2. Conversién: La transformacion de las importaciones en
exportaciones.

3. Exportacién: La ubicaciéon de los resultados de la

importacion y de la conversion.

EVALUACION CRITICA DE LA TEORIA DE SISTEMAS

Una evaluacion critica de la teoria de sistemas conduce a los
siguientes aspectos:

1. CONFRONTACION ENTRE TEORIAS DE SISTEMA
ABIERTO Y CERRADO

El sistema abierto “puede considerarse como un conjunto de
partes en constante interaccion constituyendo un todo sinérgico
orientado hacia determinados propdsitos y en permanente
relacion de interdependencia con el ambiente externo”.
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> Las implicaciones de la distincidn entre sistema abierto y
sistema cerrado para la concepcion moderna de la
administracion.

> La naturaleza esencialmente dinamica del ambiente esta
en conflicto con la tendencia esencialmente estatica de la
organizacion.

> Un sistema organizacional rigido no podra sobrevivir en
la medida en que no consiga responder eficazmente a los
cambios continuos y rapidos del ambiente.

> Un sistema abierto, como un club, un hospital o un
gobierno, necesita garantizar la asimilacién de sus
productos por el ambiente.

En consecuencia, el sistema necesita informacidn constante y
depurada del ambiente sdlo en cuanto a la naturaleza de ese
medio sino también a la calidad y cantidad de insumos
disponibles, y principalmente en cuanto a la eficacia o
adecuacién de los productos o respuestas de la organizacién al
ambiente.

2. CARACTERISTICAS BASICAS DEL ANALISIS
SISTEMICO*

Las principales caracteristicas de la moderna teoria de la
administracion, basada en el analisis sistémico, son las
siguientes:

> Punto de vista sistémico: Considera a la organizacién
como un sistema constituido por cinco partes basicas:

4 www.monografias.com/trabajos/hipoteorg/hipoteorg.shtml
Hipotesis y Teoria de la Organizacion
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insumo (entrada), proceso, producto (salida),
retroalimentacién y ambiente.

> Enfoque dinamico: El énfasis de la teoria moderna se
aplica en el proceso dindmico de interaccidn que ocurre
dentro de la estructura de una organizacion.

> Multidimensional y multinivelada: La teoria moderna
considera una organizacién desde el punto de vista micro
y macroscopico. La organizacién es macro cuando se
considera dentro de su ambiente (a nivel de la sociedad,
comunidad); es micro cuando analiza sus unidades

internas.

> Multimotivacional: La teoria de sistemas reconoce que
un acto puede ser motivado por muchos deseos o
razones.

> Probabilistica: La teoria moderna tiende a ser

probabilistica. Lo cual demuestra que muchas variables
pueden explicarse en términos hipotéticos y no con
certeza.

> Multidisciplinaria: La teoria de sistemas es
multidisciplinaria, ya que busca conceptos y técnicas de
muchos campos de estudio, como la Sociologia, la
Psicologia, la Teoria Administrativa, la Economia, etc.

> Descriptiva: Busca describir las caracteristicas de las
organizaciones y de la administracion.

> Multivariable: La teoria moderna tiende a asumir que
un evento puede ser causado por numerosos factores
interrelacionados e interdependientes.

> Adaptacion: La organizacidén es un sistema adaptativo a
los cambios del ambiente.
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3. ,CARI:\CTER INTEGRATIVO Y ABSTRACTO DE LA
TEORIA DE SISTEMAS.

Muchos autores consideran la teoria de sistemas demasiado
abstracta y, por tanto, de dificil aplicacién a situaciones
gerenciales practicas.

Es una teoria general de las organizaciones y de |la
administracion, una sintesis integradora de los conceptos
clasicos, neocldsicos, estructuralistas, neoestructuralistas vy
behavioristas.

4. EL EFECTO SINERGICO DE LAS ORGANIZACIONES
COMO SISTEMAS ABIERTOS.

Una de las razones sdlidas para la existencia de las
organizaciones es su efecto sinérgico, es decir, la manera como
en el resultado de una organizacion pueden diferir en cantidad
o en calidad la suma de los insumos. Las unidades de salida
pueden ser iguales, mayores o menores que las unidades de
entrada.

De igual manera, cada individuo de la organizacion espera que
los beneficios personales de su participacidn en una
organizacion sean mayores que sus costos personales de
participacion.

5. EL "HOMBRE FUNCIONAL".

La teoria de sistemas se basa en el concepto de “hombre
funcional”, en contraste con el concepto de homo economicus
de la teoria clasica, el homo socialis de la teoria de las
relaciones humanas, del hombre organizacional de la teoria
estructuralista y del hombre administrativo de la teoria
behaviorista. El individuo desempefa un rol dentro de las
organizaciones, interrelacionandose con los demas individuos
como un sistema abierto.
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6. UN NUEVO ENFOQUE ORGANIZACIONAL.

La perspectiva sistémica introdujo una nueva manera de
apreciar los fendmenos. La vision gestaltica y global de las
cosas, que privilegia la totalidad y sus componentes, sin
despreciar lo que denominamos emergente sistémico: las
propiedades del todo que no aparecen en ninguna de sus
partes.

En este nuevo enfoque organizacional, lo importante es ver el
todo en parte aisladamente para vislumbrar el emergente
sistémico. Es este emergente sistémico lo que hace que el agua
sea diferente de sus elementos, hidrogeno y oxigeno.

1.4 Areas Funcionales de la Organizacion.
Teoria de las Organizaciones.

Son los diferentes tipos, sistemas o modelos de estructuras
organizacionales que se pueden implantar en un organismo
social dependiendo del giro o magnitud de la empresa, recursos,
objetivos, produccion, etc.

Organizacion Lineal o Militar.

Se caracteriza porque la actividad decisional se concentra en
una sola persona, quien toma todas las decisiones y tiene la
responsabilidad basica del mando, el jefe superior asigna y
distribuye el trabajo a los subordinados, quienes a su vez
reportaran a un sélo jefe.
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Ventajas:

) Mayor facilidad en la toma de decisiones y en la ejecucion
de las mismas.

) No hay conflictos de autoridad, ni fugas de responsabilidad.
. Util en pequefnas empresas.

. La disciplina es facil de mantener.

Desventajas:

. Es rigida e inflexible.

. La organizacidon depende de hombres clave, lo que

origina trastornos.

) No fomenta la especializacion.

) Los ejecutivos estan saturados de trabajo, lo que ocasiona
que no se dediquen a sus labores directivas, sino,
simplemente de operacion.

Gerente General

Supervisor

Autoridad Responsabilidad

Empleados

Organizacion Funcional o de Taylor
Consiste en dividir el trabajo y establecer la especializacion de

manera que cada hombre, desde el gerente hasta el obrero,
ejecuten el menor nimero posible de funciones.

Ventajas:
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Mayor especializacion.

Se obtiene la mas alta eficiencia de la persona.

La division del trabajo es planeada y no incidental.

El trabajo manual se separa del trabajo intelectual.
Disminuye la presidn sobre un solo jefe por el nUmero
de especialistas con que cuenta la organizacion.

Desventajas:

) Dificultad de localizar y fijar la responsabilidad, lo que
afecta seriamente la disciplina y moral de los trabajadores
por contradiccién aparente o real de las 6rdenes.

. Se viola el principio de la unidad de mando, lo que origina

confusidn y conflictos.

. La no clara definicion de la autoridad da lugar a

razonamientos entre jefes.

Tomar Tiempos Abastecimiento de
| Materiales

Tarjeta de Instruccién

Control de Calidad

| Obreros | |

Itinerario de Trabajo Adiestramiento

Vigilar Disciplina Mantenimiento

Organizacion Lineo - Funcional

En ésta se combinan los tipos de organizacion lineal y
funcional, aprovechando las ventajas y evitando las desventajas
inherentes a cada una, conservandose de la funcional la
especializacion de cada actividad en una funcion, y de la lineal
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la autoridad y responsabilidad que se transmite a través de un
sOlo jefe por cada funcién en especial.

Gerente General

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
Mercadotecnia Produccién Finanzas Personal

Publicidad Prarmacidn Wentas

Organizacion staff

Este tipo de organizacién no disfruta de autoridad de linea o
poder de imponer decisiones, surge como consecuencia de las
grandes empresas y del avance de la tecnologia, proporciona
informacién experta y de asesoria.

Ventajas:

. Logra que los conocimientos expertos influya sobre la
manera de resolver los problemas de direccidn.

) Hace posible el principio de la responsabilidad y de la
autoridad indivisible, y al mismo tiempo permite Ia
especializacidon del staff.

Desventajas:

) Si los deberes y responsabilidades de la asesoria no se
delimitan claramente por medio de cuadros y manuales,
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puede producir una confusion considerable en toda
organizacion.

Puede ser ineficaz por falta de autoridad para realizar sus
funciones o por falta de un respaldo inteligente en la
aplicacion de sus recomendaciones.

Pueden existir rozamientos con los departamentos de la

organizacion lineal.

Presidente o Asesor
Director General Juridico
Director de Fabrica Consultor

---------------- pel Director

Superintendente

Obreros

Organizacion por Comités

Consiste en asignar los diversos asuntos administrativos a un
cuerpo de personas que se reunen para discutirlos y tomar una
decisién en conjunto.

Clasificacion:

a) Directivo; Representa a los accionistas de una

empresa.

b) Ejecutivo; Es nombrado por el comité directivo para
que se ejecuten los acuerdos que ellos toman.

c) Vigilancia; Personal de confianza que se encarga de

inspeccionar la labores de los empleados de la
empresa.
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d) Consultivo; Integrado por especialistas que por sus
conocimientos emiten dictdmenes sobre asuntos que
les son consultados.

Ventajas:

Las soluciones son mas objetivas, ya que representan
la conjuncion de varios criterios.

Se comparte la responsabilidad entre todos los que
integran el comité, no recayendo aquélla sobre una
sola persona.

Permite que las ideas se fundamenten y se critiquen.
Se aprovecha al maximo los conocimientos

especializados.

Desventajas:

Las decisiones son lentas, ya que las deliberaciones

son tardias.

Una vez constituido el comité, es dificil disolverlo.

En ocasiones los gerentes se desligan de su
responsabilidad y se valen del comité para que se
haga responsable de sus propias actuaciones.

Presidente

Comité de Comité de

Presupuestos Mercadotécnia

Mercadotécnia Produccidn Rec. Hum. Finanzas
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Organizacion Matricial

Consiste en combinar la departamentalizacién por productos
con la de funciones, se distingue de otros tipos de organizacién
porque se abandona el principio de la unidad de mando o de dos

jefes.

Ventajas:

Coordina la satisfaccion de actividades, tanto para
mejorar el producto como para satisfacer el programa
y el presupuesto requeridos por el gerente del
departamento.

Propicia una comunicacién interdepartamental sobre
las funciones y los productos.

Permite que las personas puedan cambiar de una
tarea a otra cuando sea necesario.

Favorece un intercambio de experiencia entre
especialistas para lograr una mejor calidad técnica.

Desventajas:

Existe confusion acerca de quién depende de quién, lo
cual puede originar fuga de responsabilidades y falta
de delimitacién de autoridad.

Da lugar a una lucha por el poder, tanto del gerente
funcional como del gerente de producto.

Funciona a través de muchas reuniones, lo que

supone pérdidas de tiempo.

El personal puede sentir que su jefe inmediato no
aprecia directamente su experiencia y capacidad.
Se puede presentar resistencia al cambio por parte del

personal.
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Gerente General

Ezpecialidad Técnica Gerente de Proyvecho
Gerente Mimero 2

Gerente de Laboratorio Subghte, De Provecto

Gerente de Depho, Y
Subgererte de Proyecho

Autoridad:

"Es la facultad de que esta investida una persona dentro de una
organizacion para dar ordenes y exigir que sean cumplidas por
sus subordinados, para la realizacién de aquellas acciones que
quien las dicta considera apropiadas para el logro de los
objetivos del grupo"®

Tipos de Autoridad:

1. Formal.

Cuando es conferida por la organizacion, es decir, la que emana
de un superior para ser ejercida sobre otras personas y puede
ser:

a) Lineal. Cuando es ejercida por un jefe sobre una

persona o0 grupo.

b) Funcional. Cuando es ejercida por uno o varios jefes sobre
funciones distintas.

2. Técnica o Staff. Nace de los conocimientos especializados
de quien los posee.

3. Personal. Se origina en la personalidad del individuo.

° http://www.ing.ula.ve/~rsotaqui/sistemika/www98-full.html
Aprendiendo sobre el Aprendizaje organizaciones
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Delegacion de autoridad y responsabilidad

Es la concesidon de autoridad y responsabilidad por parte de
un superior hacia un subordinado.

Ventajas:

. Permite al directivo dedicarse a las actividades de mas
importancia, en tanto que las funciones detalladas y
rutinarias se delegan.

. A través de ella, la responsabilidad se comparte,
haciéndose mas significativa.

. Motiva a los subordinados al hacerlos participes del
logro de los objetivos.

) Capacita a los subordinados en ciertas decisiones
importantes.

Requisitos para Delegar

1. Delimitar claramente la autoridad y responsabilidad
delegada, preferentemente por escrito, a fin de evitar
conflictos, duplicidad de funciones, fuga de autoridad,
etc.

2. Especificar claramente, metas y objetivos de Ia

funcién delegada.

Capacitar al personal en quien se va a delegar.

Establecer estandares de actuacién de tal manera que

se fomente la iniciativa, creatividad y lealtad hacia la

organizacion.

Convenir sobre las areas de no delegacion.

El directivo debera mostrar interés en el desempefio

del empleado, en relacién con la funcidn relegada.

7. Reconocer el buen desempeno y confiar en los
subordinados.

W

o U
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Centralizacion y descentralizacion

Relacionada con el problema de los niveles jerarquicos, sobre
todo en razén de la delegacidon de autoridad, responsabilidad y
funciones que éstas suponen, se plantea el problema de la
centralizacion o descentralizacién administrativa.

Ante todo, debe advertirse que es absolutamente imposible
tanto la total centralizacién como la descentralizacion completa;
la administraciéon mas centralizada delega de manera necesaria
a los jefes intermedios aunque sea las minimas facultades de
supervisar el trabajo; y la mayor descentralizacién forzosamente
exige que los jefes supremos controlen aunque sea parcialmente
los resultados finales.

El problema real se presenta en el grado en que se deba
centralizar o descentralizar. Por consiguiente se trata de
tendencias mds o menos acusadas hacia uno de éstos dos
extremos, a los que de hecho nunca se llega.

La administracion centralizada delega poco y conserva en los
altos jefes el maximo control, reservando a éstos el mayor
numero posible de decisiones.

La administracion descentralizada delega en mucho mayor grado
la facultad de decidir, y conserva sélo los controles necesarios
en los altos niveles.

El grado en que conviene centralizar o descentralizar depende
de muchos factores, entre los que cabe destacar:

a) El tamaino de la empresa. En la pequefia empresa (quiza
la que tiene un solo nivel jerarquico intermedio) es mas
posible, y aun conveniente, mayor centralizacién, porque el
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jefe conoce a todas las personas, las situaciones concretas
y las técnicas aplicables.

Por el contrario, en la gran empresa conviene mas la
descentralizacion porque el contacto personal del
administrador es imposible, ya que desconoce Ilas
situaciones y problemas concretos e inclusive es imposible
que abarque todas las técnicas aplicables, por ello es
conveniente que las soluciones se tomen en el nivel en que
se presentan los problemas.

b) La capacidad y experiencia de los jefes con los
que se cuenta.

c) La cantidad de controles que puedan establecerse; de
hecho, a cada grado de delegacién debe corresponder un
establecimiento de control.

Ventajas de la descentralizacion

La descentralizacion permite que las decisiones sean tomadas
por las unidades situadas en los niveles mas bajos de la
organizacion proporcionando un considerable aumento de
eficiencia, porque;

. Los jefes estdn mas cerca del punto donde se deben tomar
las decisiones, lo que disminuye los atrasos causados por
las consultas a los superiores distantes.

. Permite aumentar la eficiencia aprovechando mejor el
tiempo y aptitud de los funcionarios, evitando que
rehuyan la responsabilidad.

. Los altos funcionarios pueden concentrarse en las
decisiones de mayor importancia, dejando las menos
importantes a los niveles mas bajos.

. Permite la formacidon de ejecutivos locales o regionales
mas motivados y mas conscientes de sus resultados
operacionales.
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Desventajas de la descentralizacion

. Falta de uniformidad en las decisiones.

. Insuficiente aprovechamiento de los especialistas, al
considerar que ya no se necesita la asesoria de la
oficina matriz.

. Falta de jefes capacitados.

Impacto de la Tecnologia en la organizacion.

Tecnologia es la organizacion y aplicacion de conocimientos para
el logro de fines practicos. Incluye manifestaciones fisicas como
las maquinas y herramientas, pero también técnicas
intelectuales y procesos utilizados para resolver problemas y
obtener resultados deseados.

Un ejemplo es la computadora representa un aspecto de la
tecnologia pero los programas o software son igualmente
importante.

Por tecnologia de organizacién se entiende el conjunto de
técnicas utilizadas en la transformacion de insumos en
productos.

Tecnologia aplicable a todas las organizaciones.

La tecnologia es facil de entender en un proceso de
transformacion fisica, como en una linea de ensamble, pero es
también adecuada para otras organizaciones, como un hospital
0 una universidad.

Se basa en el conocimiento y equipo utilizados para Ia
realizacién de tareas.

Afecta a los tipos de insumos y la produccién del sistema que
llegan a la organizacion.
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Impacto de la Tecnologia en la Estructura.

Concepto de Estructura: Crea el esquema formal y determina la
forma en que se realizan las tareas.

Muchos estudiosos se han enfocado especificamente a las
relaciones entre la tecnologia y la estructura de la organizacion.
Joan Woodward y sus colegas realizaron una investigacién muy
amplia en 100 empresas industriales de Inglaterra. La
investigadora dividid en tres grupos las compaiiias, con base en
diferencias de tecnologia.

Esto dio como resultado que el nimero de niveles verticales de
administracion en los departamentos de produccién directa
aumentaba con tamano relativo de su grupo de administracion.

La tecnologia se clasifica en tres componentes las cuales
son:

> Tecnologia operativa: es la técnica utilizada en las
actividades de flujo de trabajo. Pero afecta solamente
aquellas variables estructurales vinculadas directamente
con el flujo de trabajo.

> La tecnologia de materiales: Se refiere a la naturaleza
de los materiales utilizados en el proceso de
transformacion.

> La Tecnologia de Conocimiento: Se refiere a las
caracteristicas del conocimiento utilizado en la
organizacion.

La tecnologia es un factor determinante primordial de la
estructura en la linea de produccion.
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Capitulo 2.

La Administracion de Recursos
Humanos, como herramienta de trabajo.

2.1 La Administracion de Recursos Humanos.
(Definicion y Objetivos).

Para comprender la importancia de los recursos humanos
asi como el proceso de reclutamiento y seleccion dentro de la
organizacion es necesario conocer algunos conceptos
relacionados con la misma:

Definicion de Administracion de Recursos Humanos.

Dada la importancia que la Administracion de recursos
humanos tiene para la organizacién existen diversos conceptos
que tratan de explicar en qué consiste, a continuacion se
enuncian algunas definiciones: Victor M. Rodriguez' lo define
como un conjunto de principios, procedimientos que procuran la
mejor eleccidén, educacidén y organizacion de los servidores de
una organizaciéon su satisfaccion en el trabajo y el mejor
rendimiento en favor de unos y otros. Joaquin Rodriguez
Valencia® define la Administracién de recursos humanos como la
planeacién, organizacion, direccién y control de los procesos de
dotacion, remuneracion, capacitacion, evaluacioén del
desempefio, negociacion del contrato colectivo y guia de los
recursos humanos idoneos para cada departamento, a fin de
satisfacer los intereses de quienes reciben el servicio y satisfacer
también, las necesidades del personal. Fernando Arias Galicia’
dice que la Administracion de Recursos Humanos es el proceso

! Recursos Humanos Gémez Aquino J. Editorial ECASA México 1992

2 Recursos Humanos Gémez Aquino J. Editorial ECASA México 1992
* Administracion de Recursos Humanos Arias Galicia Fernando Editorial Trillas México 1994
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administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion del
esfuerzo, las experiencias, los conocimientos, las habilidades,
etc., en beneficio del individuo, de la propia organizacion y del
pais en general.

De las anteriores definiciones se puede concluir que la
Administracion de recursos humanos es aquélla que tiene que
ver con el aprovechamiento y mejoramiento de las capacidades
y habilidades de las personas y en general con los factores que
le rodean dentro de la organizaciéon con el objeto de lograr el
beneficio individual, de la organizacidn y del pais.

Objetivos de la Administracion de Recursos Humanos.

El objetivo general de la administracion de recursos
humanos es el mejoramiento del desempeno y de las
aportaciones del personal a la organizacion, en el marco de una
actividad ética y socialmente responsable. Este objetivo guia el
estudio de la Administracién de recursos humanos, el cual
describe las acciones que pueden y deben llevar a cabo los
administradores de esta area. De aqui se derivan los siguientes
objetivos especificos:

Objetivos sociales: La contribucion de la Administracion
de Recursos Humanos a la sociedad se basa en principios éticos
y socialmente responsables. Cuando las organizaciones pierden
de vista su relacion fundamental con la sociedad, no sélo faltan
gravemente a su compromiso ético, sino que generan también
tendencias que repercuten en su contra en forma inevitable.
Una de sus responsabilidades es el hecho de brindar fuentes de
empleo a la sociedad, donde las personas se puedan desarrollar
y contribuir al crecimiento de la organizacion.

Objetivos corporativos: El administrador de recursos
humanos debe reconocer que su actividad no es un fin en si
mismo; solamente un instrumento para que la organizacién
logre sus metas fundamentales. El departamento de recursos
humanos existe para servir a la organizacion proporcionandole y
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administrando el personal que apoye a la organizacién para
cumplir con sus objetivos.

Objetivos funcionales: Mantener la contribucion de los
recursos humanos en un nivel adecuado a las necesidades de la
compafiia es otro de los objetivos fundamentales de Ia
Administracion de Recursos Humanos. Cuando las necesidades
de la organizacion se cubren insuficientemente o cuando se
cubren en exceso, se incurre en dispendio de recursos.

Objetivos personales: La Administracion de Recursos
Humanos es un poderoso medio para permitir a cada integrante
lograr sus objetivos personales en la medida en que son
compatibles y coinciden con los de la organizacion. Para que la
fuerza de trabajo se pueda mantener , retener y motivar es
necesario satisfacer las necesidades individuales de sus
integrantes. De otra manera es posible que la organizacién
empiece a perderlos o que se reduzcan los niveles de
desempeiio y satisfaccion.

2.2 Funciones de la Administracion de Recursos

Humanos.

El departamento de Administracion de recursos humanos
cumple con diversas funciones dentro de la organizacion
dependiendo de su tamaho y complejidad. El objetivo de las
funciones consiste en desarrollar y administrar politicas,
programas Yy procedimientos para proveer una estructura
administrativa eficiente, empleados capaces, trato equitativo,
oportunidades de progreso, satisfaccién en el trabajo y una
adecuada seguridad en el mismo, cuidando el cumplimiento de
sus objetivos que redundara en beneficio de la organizacidn, los
trabajadores y la colectividad.

A continuacidon se enuncian las principales funciones que cumple
el departamento de Administracidon de recursos humanos:
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2.2.1. Funcion: Empleo.

Objetivo: Lograr que todos los puestos sean cubiertos por
personal idéoneo, de acuerdo a una adecuada planeacidon de
recursos humanos.

Subfunciones: Reclutamiento.

Objetivo:. Buscar y atraer solicitantes capaces para cubrir las
vacantes que se presenten.

Politica:. Siempre que se registre una vacante, antes de
recurrir a fuentes externas, debera procurarse cubrirla, en
igualdad de circunstancias, con personas que Yya estén
laborando en la organizacidén y para quienes esto signifique un
ascenso.

Sunfuncion: Seleccion.

Objetivo: Analizar las habilidades y capacidades de los
solicitantes a fin de decidir, sobre bases objetivas, cuales tienen
mayor potencial para el desempefio de un puesto y posibilidades
de desarrollo futuro, tanto personal como de la organizacion.

Politica: Para efectos de una seleccion objetiva, debera
recurrirse al uso de técnicas, psicotécnicas, encuestas
socioecondmicas, etc., a fin de eliminar hasta donde sea posible
la subjetividad en las decisiones.

NOTESE QUE: El departamento de recursos humanos auxilia a
cada entidad administrativa presentandole varios candidatos
idoneos, pero la decision final corresponde al jefe de esta
unidad.

Subfuncion: Contratacion.
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Objetivo: Llegar a acuerdos con las personas, que satisfagan en
la mejor forma posible los intereses del trabajador y de la
organizacion.

Politica: Establecer un clima de cordialidad y esfuerzo
coordinado entre la empresa y el trabajador.

Subfuncion: Induccion.

Objetivo: Dar la informacion necesaria al nuevo trabajador y
realizar todas las actividades pertinentes para lograr su rapida
incorporacion a los grupos sociales que existan en su medio de
trabajo, a fin de lograr una identificacion entre el nuevo
miembro y la organizacion y viceversa.

Politica: Publicar y difundir los objetivos y politicas de la
organizacion asi como todos aquellos aspectos que la
caracterizan, aceptando las criticas y sugerencias como una
forma de lograr la constante superacién y hacer
verdaderamente participes de esta a los diferentes sectores que
la componen o se relacionan con ella.

Subfuncion: Integracién, promocion y transferencia.

Objetivo: Asignar los trabajadores a los puestos en que mejor
utilicen sus habilidades. Buscar su desarrollo integral y estar
pendiente de aquellos movimientos que le permitan la mejor
posicién para su desarrollo, el de la organizacién y el de una
colectividad.

Politica: Siempre que exista una vacante, antes de recurrir a
fuentes externas, debera

procurarse cubrirla, en igualdad de circunstancias, con personas
que ya estén laborando en la organizacidon y para quiénes esto
signifique un ascenso.
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Subfuncion: Checar el vencimiento de contratos de trabajo.

Objetivo: Llegado el caso de término de contratos de trabajo,
esto debera hacerse en la forma mas conveniente tanto para la
organizacion, como para el trabajador de acuerdo a la Ley.

Politica: Cuando se produzca la terminacidon de la relacién de
trabajo, deberan practicarse una entrevista final a efecto de
conocer los puntos de vista del que se retira y aprovechar la
informacién y ascensos, considerando los resultados obtenidos
por cada persona en relacion con los objetivos de su puesto y
departamento.

Subfuncion: Compensacién suplementaria.

Objetivo: Proveer incentivos monetarios adicionales a los
sueldos basicos para motivar la iniciativa y el mejor logro de los
objetivos.

Politica: Estas sumas deben otorgarse sobre las bases objetivas
y ser proporcionales al esfuerzo realizado.

Subfuncion: Control de asistencias.

Objetivo: Establecer horarios de trabajo y periodos de ausencia
con y sin percepcién de sueldo, que sean justos tanto para los
empleados como para la organizacién, asi como sistemas
eficientes que permitan su control.

Politica: Ajustarse en los dispuesto a la Ley en el contrato
colectivo, asi como en el reglamento interior de trabajo.

Funcion: Relaciones internas.

Objetivo:. Lograr que tanto las relaciones establecidas entre la
direccién y el personal, como la satisfaccién en el trabajo y las
oportunidades de progreso del trabajador, sean desarrolladas y
mantenidas, conciliando los intereses de ambas partes.
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Subfunciones:. Comunicacion.

Objetivo:. Promover los sistemas, medios y clima apropiados
para desarrollar ideas e intercambiar informacion a través de
toda la organizacién.

Politica:. La informacidn confidencial no existe entre Ila
direccidn y el personal. Contratacién colectiva.

Objetivo:. Llegar a acuerdos con organizaciones reconocidas
oficialmente y legalmente establecidas que satisfagan en la
mejor forma posible los intereses de los trabajadores y de la
organizacion.

Politica: La representacion laboral se concibe como un factor
necesario y de gran importancia para la marcha de Ia
organizaciéon y no como una fuerza antagoénica; por ello la
relacion deberd ser realizada en un clima de cordialidad vy
esfuerzo coordinado en un trabajo comun.

Subfuncion: Disciplina.

Objetivo: Desarrollar y mantener reglamentos de trabajo
efectivos, crear y promover relaciones de trabajo armodnicas con
el personal.

Politica: La forma de impulsar y mantener la disciplina debera
ser siempre positiva; es decir, mediante estimulos y premios,
recurriendo excepcionalmente y el Ultimo extremo a castigos y
despidos. En estos casos se seguira lo dispuesto en la ley, el
contrato colectivo y el reglamento interior de trabajo.

Subfuncion: Motivacion del personal.
Objetivo: Desarrollar formas de mejorar las actitudes del

personal, las condiciones de trabajo, las relaciones obrero-
patronales y la calidad del personal.
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Politica: El trabajo es un medio para lograr satisfaccién vy
permitir el maximo desarrollo personal y social. Todo lo que
propicie este tal auge debera ser estimulado.

Subfuncion: Desarrollo del personal.

Objetivo: Brindar oportunidades para el desarrollo integral de
los trabajadores, a fin de que logren satisfacer sus diferentes
tipos de necesidades, y para que en lo referente al trabajo
puedan ocupar puestos superiores.

Politica: Identificar aquéllas areas en las que las personas
puedan aspirar a su promocion. Determinando los puestos
sujetos a ella, a fin de definir los planes de desarrollo.

Subfuncion: Capacitacion.

Objetivo: Brindar la oportunidad a los trabajadores de adquirir
conocimientos, ya sea de caracter técnico, cientifico o
administrativo.

Politica: Impulsar los planes de capacitacién, observando lo
dispuesto en la Ley Federal de Trabajo.

Subfuncion: Entrenamiento.

Objetivo: Dar al trabajador las oportunidades para desarrollar
su capacidad, a fin de que alcance las normas de rendimiento
gue se establezcan, asi como para lograr que desarrolle todas
sus potencialidades, en bien de él mismo y de la organizacion.

Politica: Impulsar los planes de entrenamiento, incorporando
en ellos la capacitacion sobre funciones administrativas en todos
los niveles.
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2.2.2. Funcion: Servicios al personal.

Objetivo: Satisfacer las necesidades de los trabajadores que
laboran en la organizaciéon y tratar de ayudarles en los
problemas relacionados a su seguridad y bienestar personal.

Politica: En la resolucion de problemas de tipo personal se
debera tener una actitud de madurez y respeto a la vida privada
del elemento humano, a fin de evitar caer en una situacion
paternalista. Coordinar, publicar y difundir los derechos y las
prestaciones sociales y econdmicas, que otorgan tanto la
organizacion como los organismos externos y disposiciones
legales, para que sus beneficios lleguen en igualdad de
oportunidad a los trabajadores. Subfunciones. Actividades
recreativas.

Objetivo. Estudiar y resolver las peticiones que hagan los
trabajadores sobre programas y/o instalaciones para su
esparcimiento.

Politica. La iniciativa en este sentido corresponde a todo el
personal. Seguridad. Objetivo. Desarrollar y mantener
instalaciones y procedimientos para prevenir accidentes de
trabajo y enfermedades profesionales. Politica. Dar oportunidad
para la difusion de medidas de higiene y seguridad, extensivas
al hogar y la comunidad.

Subfuncion: Proteccion y vigilancia.
Objetivo. Tener adecuados métodos precautorios para
salvaguardar a la organizacion, a su personal y sus

pertenencias, de robo, fuego y riesgos similares.

Politica. Nunca menoscabar la dignidad humana registrando a
los obreros al salir del establecimiento. Dotar a la organizacién
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contra equipos de incendios y robo y mantener estos siempre en
buenas condiciones.

2.2.3 Funcion: Planeacion de recursos humanos.

Objetivo. Realizar estudios tendientes a la proyeccién de la
estructura de la organizacién en lo futuro, incluyendo analisis de
puestos proyectados y estudio de las posibilidades de desarrollo
de los trabajadores para ocupar estas, a fin de determinar
programas de capacitacion y desarrollo, llegado el caso de
reclutamiento y seleccion.

Politica. Mantener al dia las proyecciones tecnoldgicas vy
econdmicas de la organizacion y del pais, con objeto de planear
adecuadamente los recursos humanos.

Las organizaciones poseen un elemento comun: todas
estan integradas por personas. Las personas llevan a cabo los
avances, los logros y los errores de sus organizaciones. Por eso
no es exagerado afirmar que constituyen el recurso mas
preciado. Si alguien dispusiera de cuantiosos capitales, equipos
modernos e instalaciones impecables pero careciera de un
conjunto de personas, o éstas se consideraran mal dirigidas, con
escasos alicientes, con minima motivacidn para desempafar sus
funciones, el éxito seria imposible. La verdadera importancia de
los recursos humanos de toda la empresa se encuentra en su
habilidad para responder favorablemente y con voluntad a los
objetivos del desempeno y las oportunidades, y en estos
esfuerzos obtener satisfaccion, tanto por cumplir con el trabajo
como por encontrarse en el ambiente del mismo. Esto requiere
que gente adecuada , con la combinacién correcta de
conocimientos y habilidades, se encuentre en el lugar y en el
momento adecuados para desempenar el trabajo necesario. Una
empresa estd compuesta de seres humanos que se unen para
beneficio mutuo, y la empresa se forma o se destruye por la
calidad o el comportamiento de su gente. Lo que distingue a una
empresa son sus seres humanos que poseen habilidades para
usar conocimientos de todas clases. Sélo es a través de los
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recursos humanos que los demas recursos se pueden utilizar
con efectividad.

2.3 Principios de Seleccion de Personal.

Definicion de Reclutamiento

Idalberto Chiavenato® apunta que el reclutamiento consiste en
un conjunto de procedimientos que tienden a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de
la organizacién. Basicamente es un sistema de informacidn,
mediante el cual la organizacién divulga y ofrece al mercado de
recursos humanos oportunidades de empleo que pretende
llenar.

Definicion de seleccion

Fernando Aras Galicia® define la seleccion como el proceso para
encontrar el hombre que cubra el puesto adecuado, a un costo
también adecuado, que permita la realizacion del trabajador en
el desempeno de su puesto y el desarrollo de sus habilidades y
potencialidades a fin de hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a
la comunidad en que se desenvuelve para contribuir, de esta
manera, a los propdsitos de la organizacidn.

Principios de seleccion de personal

Es de suma importancia, antes de descubrir el proceso de
reclutamiento y seleccion, enfatizar  tres principios
fundamentales:

Colocacion: Es muy comun seleccionar a los candidatos
teniendo en cuenta un puesto en particular; pero parte de la
tarea del seleccionador es tratar de incrementar los recursos

* Administracion de personal Werther William B; Davis Keith Editorial McGraw Hill México 1996
3 Administracion de recursos humanos Arias Galicia Fernando Editorial Trillas México 1994
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humanos de la organizacién, por medio del descubrimiento de
habilidades o aptitudes que pueden aprovechar los candidatos
en su propio beneficio y en el de la organizacion. Asi pues, si un
candidato no tiene las habilidades necesarias para un
determinado puesto, pero se le considera potencialmente un
buen prospecto por otras caracteristicas personales, es
necesario descubrir otras habilidades, las cuales puedan ser
requeridas en otra parte de la organizacion o en otra
organizacion dentro de la misma.

Orientacion: Tradicionalmente se ha considerado a |la
organizacion como un sistema aislado de su medio. Por tanto, si
un candidato no era aceptado, simplemente se le rechazaba;
pero no hay que olvidar que la organizacion se encuentra
engarzada dentro de un sistema econdmico, social, cultural,
politico, etc., y que por ello cumplira con sus objetivos sociales
si ayuda a resolver los problemas del pais.

Es necesario considerar la labor del seleccionador ya no como
limitada por las fronteras de la organizacion, sino en un sentido
mas amplio y teniendo como marco de referencia los problemas
de subocupacion y desempleo en el pais. Entonces en caso de
que no sea posible aceptar a un candidato, es necesario
orientarlo; es decir, dirigirlo hacia las posibles fuentes de
empleo (lo cual implica un intercambio de informacion a este
respecto entre diversas organizaciones, o la centralizacién de
ella en alguna oficina dedicada a esta tarea; asi como la
necesidad de que el seleccionador se convierta ademas en un
experto en mercado de trabajo, en adicion de dominar las
técnicas de seleccion); o hacia el incremento de sus recursos a
través de una escolaridad adecuada; o hacia la solucién de sus
problemas de salud, en caso de que esta sea la causa de la no
aceptacion.

Etica profesional: Parece ser que muchos seleccionadores no
se han dado cuenta de las enormes implicaciones éticas y
humanas de su trabajo, a juzgar por la proliferacion de oficinas
de seleccidon que no cumplen los mas elementales principios
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técnicos de esta funcién. Ahora bien, esas decisiones pueden
afectar la vida futura del candidato. Si no es aceptado, si se le
coloca en un puesto para el cual no tiene habilidades; para el
cual tiene mas capacidad de la necesaria, etc., son
circunstancias que pueden convertirse en fuente de
frustraciones para el candidato y que, por tanto, pueden minar
su salud mental y la de su familia y afectar negativamente a la
organizacion. Es pues imprescindible que el seleccionador tenga
plena conciencia de que sus actividades pueden afectar, a veces
definitivamente la vida de otras personas. Es esta una gravisima
responsabilidad.

2.4 Descripcion del Proceso de Seleccion de
Personal.

El proceso de reclutamiento y seleccion consiste en una
serie de pasos légicos a través de los cuales se atraen
candidatos a ocupar un puesto y se eligen las personas idoneas
para ocupar una vacante. Por medio de la seleccién de personal
la organizacidn puede saber quiénes de los solicitantes que se
presenten son los que tienen mayor posibilidad de ser
contratados para que realicen eficazmente el trabajo que se les
asigne. Este proceso implica igualar las habilidades, intereses,
aptitudes y personalidad del solicitante con las especificaciones
del puesto. Cuando la seleccion no se realiza bien el
departamento de recursos humanos no logra los objetivos
determinados  anteriormente, asimismo, una seleccidn
desafortunada puede impedir el ingreso a la organizacién de una
persona con gran potencial o franquear el ingreso a alguien con
influencia negativa que puede afectar el éxito de la
organizacion.

El ndmero de pasos en el proceso de reclutamiento y seleccion
cambia de acuerdo con la magnitud de la organizacion, el nivel
jerarquico y el tipo de puesto que se desee ocupar, el costo de
cada etapa y la efectividad de la misma para eliminar a los
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candidatos que no reunan los requisitos necesarios para
desempenar determinada labor. A menos que los pasos que
median entre el principio y el fin del proceso se comprendan
bien y se realicen en forma adecuada, por personal capacitado,
toda la actividad corre el peligro de ser juzgada, por candidatos
y ejecutivos por igual como un innecesario tramite de caracter
esencialmente burocratico.

1. Planeacion de recursos humanos. Es una técnica para
determinar en forma sistematica la provisién y demanda de
empleados que tendra una organizacion. Al determinar el
numero y el tipo de empleados que seran necesarios, el
departamento de personal puede planear sus labores de
reclutamiento, seleccidon, capacitacion y otros mas. La
planeacion de recursos humanos permite al departamento
de personal suministrar a la organizacion el personal
adecuado en el momento adecuado.

2. Necesidad de recursos humanos. Se inicia cuando se
presenta una vacante, entendiendo como tal Ila
disponibilidad de una tarea a realizar o puesto a
desempefiar, que puede ser de nueva creacion debido a la
imposibilidad temporal o permanente de la persona que lo
venia desempenando. Antes de proceder a cubrir dicha
vacante, deberd estudiarse la posibilidad de redistribucién
del trabajo, con objeto de que dichas tareas sean
realizadas entre el personal existente y, solo en caso de no
ser posible, se solicitara que se cubra.

3. Requisicion: El reemplazo y el puesto de nueva creacidn,
se notifican a través de una requisicion al departamento de
seleccion de personal o a la seccién encargada de estas
funciones, seflalando los motivos que las estan
ocasionando, la fecha en que debera estar cubierto el
puesto, el tiempo por el cual se va a contratar,
departamento turno y horario.
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4. Anadlisis de puestos: Recibida la requisicion de personal,
se recurrird al analisis de puestos, con el objeto de
determinar los requerimientos que debe satisfacer Ia
persona, para ocupar el puesto eficientemente. En caso de
no existir dicho andlisis, debera proceder en su elaboracion
para poder precisar qué se necesita. La informacién sobre
analisis de puestos es importante porgue comunica a los
especialistas en personal qué deberes y responsabilidades
se asocian a cada puesto.

5. Fuentes de reclutamiento: El reclutamiento es un
conjunto de procedimientos que tienden a atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar
cargos dentro de la organizacion. Basicamente es un
sistema de informacién, mediante el cual la organizacion
divulga y ofrece al mercado de recursos humanos
oportunidades de empleo que pretende llenar. Para ser
eficaz el reclutamiento debe atraer un contingente de
candidatos suficiente para abastecer adecuadamente el
proceso de seleccidon. Se entiende por fuentes de
reclutamiento, los lugares de origen donde se podra
encontrar los recursos humanos necesarios.

Existen dos fuentes de reclutamiento: externo e interno.

El reclutamiento se denomina externo cuando abarca
candidatos reales o potenciales, disponibles u ocupados en
otras empresas. Se denomina interno cuando aborda
candidatos reales o potenciales ocupados Unicamente en la
propia empresa y su consecuencia es el proceso de
recursos humanos.

El reclutamiento interno ocurre cuando, habiendo
determinado un cargo, la empresa trata de llenarlo
mediante la promocién de sus empleados (movimiento
vertical) o transferirlos (movimiento horizontal) o aun
transferidos con promocién (movimiento diagonal).
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Esto disminuird el periodo de entrenamiento y, lo mas
importante, contribuira a mantener la alta moral del
personal que ya trabaje en la organizacion, al permitir que
cada vacante signifique la oportunidad de uno o varios
ascensos. El reclutamiento es externo cuando, habiendo
determinado la vacante, la organizacién trata de llenarla
con personas extrafias, o sea, con candidatos externos que
son atraidos por las técnicas de reclutamiento aplicadas.

El reclutamiento externo recae sobre candidatos reales o
potenciales, disponibles o) colocados en otras
organizaciones.

6. Solicitud de empleo: Localizados los candidatos, el
ambiente en que sean recibidos, asi como la manera en
que sean tratados, contribuird en alto grado a mejorar la
impresion que se formen de la organizacidon. El espacio
asignado a la oficina de reclutamiento y seleccion debera
proporcionar las facilidades adecuadas a fin de que resulte
funcional y reduzca al minimo las incomodidades que
surjan ante la presencia de numerosos candidatos. Es
aconsejable una sala de espera confortable, iluminada y
suficientemente ventilada, asi como cubiculos privados que
permitan las condiciones ambientales necesarias para la
realizacion de las diferentes etapas del proceso de
seleccién. Determinada el area donde seran recibidos los
candidatos, se procede a llenar la solicitud de empleo.

7. La hoja de solicitud: Es un formato impreso a través del
cual un candidato proporciona informacion personal a una
empresa, con el propdsito de que sea considerado en el
proceso selectivo establecido y para que la organizacion
cuente con una fuente objetiva que permita tomar una
decisién acertada respecto a eliminar al aspirante o
aceptarlo.

Las solicitudes de empleo deberan estar disefiadas de
acuerdo con el nivel al que se estan aplicando.
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Es deseable tener tres formas diferentes: para nivel de
ejecutivos, nivel de empleados y nivel de obreros. Esto
tomando en cuenta las diferentes caracteristicas de cada
puesto y los requerimientos de cada uno. Es muy
importante su elaboracion, ya que es el primer expediente
informativo del trabajador y significa: - un inventario
biografico del aspirante. - es un auxiliar para llevar a cabo
las entrevistas, ya que esta estructurada de acuerdo a un
orden légico. - es una ayuda en el proceso selectivo, al
llevar a cabo la planeacion del mismo. Es comun que la
solicitud de empleo incluya informacién sobre, datos
personales, preparacion académica, antecedentes
laborales, pertenencia a instituciones, distinciones,
pasatiempo y referencias.

8. Entrevista inicial o preliminar: Esta entrevista pretende
detectar de manera clara y en el minimo de tiempo posible,
los aspectos mas visibles del candidato y su relacidon con
los requerimientos del puestos; por ejemplo: apariencia
fisica, facilidad de expresion verbal, habilidad para
relacionarse, etc., con objeto de descartar aquellos
candidatos que de manera manifiesta no reunen los
requerimientos del puesto que se pretende cubrir; debe
informarsele también la naturaleza del trabajo, el horario,
la remuneracion ofrecida, las prestaciones, a fin de que él
decida si le interesa seguir adelante en el proceso. Si existe
interés por ambas partes, se pasa a la siguiente etapa.

A continuacién se explicara brevemente la entrevista. En
sentido estricto se puede decir que la entrevista es una
forma de comunicacién interpersonal, que tiene por objeto
proporcionar o recabar informacién o modificar actitudes, y
en virtud de las cuales se toman determinadas decisiones.
Cada entrevista tiene un objetivo especifico, el cual debe
estar predeterminado para poder precisar el procedimiento
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a seguir, la informacidon previa requerida, el ambiente en
que se realizara y su duracion.

9. Entrevista de seleccion: Si la entrevista es una
conversacién y tiene un objetivo, habrd de considerarse
que esto implica una interpelacién de dos individuos,
entrevistado y entrevistador, que van a ejercer una accion
reciproca; y aunque es uno de los medios mas antiguos
para allegar  informacion del solicitante, sigue
representando un instrumento clave en el proceso de
seleccion, lo cual implica el conocimiento de diversas
técnicas a utilizar en la misma, dependiendo de las
caracteristicas del entrevistado y del nivel que se esta
seleccionando.

Paralelamente, el entrevistador requiere como profesional
que es, un adiestramiento y supervisién adecuados y una
autocritica que le permita ir valorando los éxitos vy
limitaciones en la realizacion de las mismas. Este
entrenamiento y supervision incluye el conocimiento de si
mismo, que va a contribuir en la objetividad, al valorar la
informacidon recibida, disminuyendo los prejuicios y la
contaminacion por limitaciones, que le son propias al
entrevistador. La tarea del entrevistador es preparar el
ambiente en que se realizara la entrevista y la cual puede
condicionarse, dependiendo esto de las reacciones del
entrevistado que pretende conocer. En dicho ambiente se
incluye la actitud del entrevistador desde el momento en
que recibe al solicitante.

10. Pruebas psicoldgicas: En esta etapa del proceso de
seleccion se hara una valoracion de la habilidad vy
potencialidad del individuo, asi como de su capacidad en
relacion con los requerimientos del puesto y las
posibilidades de futuro desarrollo.

Existen diversos tipos de pruebas psicoldgicas que miden
caracteristicas determinadas del individuo entre las mas
conocidas se encuentran:
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» Pruebas de personalidad.
» Pruebas de inteligencia
» Pruebas de intereses.

» Pruebas de rendimiento.
> Pruebas de aptitud.

Cada una de ellas se explicara en detalle mas adelante,

11. Entrevista final: En la gran mayoria de las empresas
modernas es el supervisor inmediato o el gerente del
departamento interesado quien tiene en ultimo término la
responsabilidad de decidir respecto a la contratacién de
nuevos empleados. Siendo éste el caso, es obvio que el
futuro supervisor desea tener elementos para tomar su
decision. Con frecuencia, el supervisor es la persona mas
idonea para evaluar algunos aspectos (especialmente
habilidades y conocimientos técnicos) del solicitante.
Asimismo, con frecuencia puede responder con mayor
precision ciertas preguntas.

12. Solicitud de documentos que informan sobre el
candidato: Generalmente se le conoce como estudio
economico-social el cual debe de cubrir tres areas:

> Proporcionar una informacién de la actividad
sociofamiliar, a efecto de conocer las posibles
situaciones conflictivas que influyan directamente en
el rendimiento del trabajo.

> Conocer lo mas detalladamente la posible actitud,
responsabilidad y eficacia en el trabajo en razéon de
las actividades desarrolladas en trabajos anteriores.

» Corroborar la honestidad y veracidad de Ila
informacion proporcionada. En esta fase se verifican
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los datos proporcionados por el candidato en la
solicitud, y en la entrevista del proceso de seleccidn.

Asimismo se investigan sus condiciones actuales de vida y
se verifican sus antecedentes a través de las opiniones
expresadas por las personas con las que ha tenido
interrelacion: compafneros de estudio, de trabajo, jefes en
los mismos, etc.

Dependiendo de la politica particular de cada organizacion,
la fase apuntada queda reservada a una trabajadora social,
a un agente de investigaciones o a una rutina establecida
en que la informacidon se solicita por escrito. La veracidad
de la informacidn proporcionada por la investigacion
economico-social de acuerdo con la experiencia, el nivel y
el puesto que se desea cubrir, asi como el costo de la
misma, determinard el canal que se utiliza para su
realizacion. De manera general las areas que se exploran
son:

a) Antecedentes personales: estado civil, nacionalidad,
enfermedades, accidentes, estudios, antecedentes
penales, pasatiempos, intereses, etc.,

b) Antecedentes familiares: nombre, estudios vy
ocupacion de los padres, de los hermanos, de la
esposa, de los hijos; e integracién familiar.

c) Antecedentes laborales: puestos desempefnados,
salarios percibidos, causa de la baja, evaluaciéon de su
desempefo, comportamiento, etc.

d) Situacidén econdmica: presupuesto familiar, renta,
colegiaturas, propiedades, ingreso, etc.

13. Examen médico: El examen médico de admisidn
reviste una importancia basica en las organizaciones, al
grado de llegar a influir en elementos tales como la calidad
y cantidad de produccién, indices de ausentismo vy
puntualidad entre otras. También existen otras razones
entre las que se cuentan el deseo natural de evitar el
ingreso de un individuo que padece una enfermedad
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contagiosa y va a convivir con el resto de los empleados,
hasta la prevencion de accidentes.

14, Decision final: Con la informacion obtenida en cada
una de las fases del proceso de seleccidon, se procede a
evaluar comparativamente los requerimientos del puesto
con las caracteristicas de los candidatos. Hecho esto, se
presenta al jefe inmediato y, de ser necesario, al jefe del
departamento o gerente de area, para su consideracion y
decision final.

Es importante insistir en que es recomendable que la decision
final corresponda al jefe o jefes inmediatos del futuro empleado,
por ser el directo responsable del trabajo del futuro
subordinado; al departamento de seleccion de personal
corresponde un papel asesor en dicha decisién final. En casos
especiales, resulta pertinente reunir a los candidatos entre los
cuales va a recaer la decision final, para que en una prueba de
situacion se valore su habilidad para interrelacionarse, su
reaccion ante la presidn, su manejo de problemas emocionales,
etc., facilitando la toma de decision y ayudando a los candidatos
que no se acepten, a percibir directamente los motivos de la
decision adversa para la vacante en particular. De no ser
aconsejable o necesaria la prueba situacional con los finalistas,
debera comunicarse el resultado de la decisidn, procediéndose a
la contratacion del seleccionado, al registro de los candidatos
que deberan ser considerados para futuras vacantes y a los que
por cualquier circunstancia no tengan ninguna posibilidad futura.

2.5 Psicologia y Administracion.

En los inicios de la Administracion se concebia al hombre
como un instrumento mas para lograr la produccion cuya Unica
finalidad era obedecer las 6rdenes de sus superiores y donde no
eran tomadas en cuenta sus necesidades u opiniones. Con el
paso del tiempo autores como Henry Fayol aportaron nuevas
ideas sobre los trabajadores a través de investigaciones que
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intentaban descubrir las caracteristicas psicoldgicas que influian
en el individuo para incrementar su productividad, es aqui donde
la administracion dio un nuevo giro y donde las personas
pasaron a ser consideradas uno de los recursos mas importantes
para cualquier empresa. A partir de la década de 1920, la
Escuela de las Relaciones Humanas surgié y adquirié fuerza
como consecuencia del desarrollo de la industria y debido a que
la produccion en serie aumento la tensién nerviosa de los
obreros. Ante esta situacion, los empresarios y los estudiosos de
la administracion se vieron obligados a analizar el problema
desde un punto de vista psicoldgico.

Los psicélogos iniciaron investigaciones sobre la seleccion
del personal, elaborando test para escoger a los mejores
hombres para las tareas concretas; relacionar aspectos fisicos,
como la temperatura, luminosidad, humedad, ruido, etc. Elton
Mayo inicio la perspectiva de las relaciones humanas,
concentrandose en los grupos de personas en el trabajo. Se dejo
de un lado el cronometro para medir los movimientos y se
empezO a prestar atencidn a lo que la gente opinaba de su
trabajo. Es asi como la Psicologia empez6 a tener importantes
aportaciones para la Administracion. La Psicologia de la
organizacion ha sufrido, en los ultimos quince a veinte afos,
cambios importantes que reflejan crecimiento considerable en
teoria e investigacion de problemas que van desde |Ia
motivacion, productividad y moral de un empleado hasta
aquellos que tienen que ver con cdmo organizar una corporacion
multinacional o cdmo manejar conflictos inter organizacionales.

El campo se caracteriza ahora por su interdisciplinaridad y
refleja el creciente interés de psicélogos, socidlogos,
antropdlogos, politdlogos, teorizantes en sistemas y muchos
otros por tratar de entender los fendmenos de tipo
organizacional. El interés por la Psicologia de la organizacion
aumento a medida que las teorias y los métodos le permitieron
al psicdlogo capacitarse gradualmente para analizar
constructivamente los problemas del individuo en Ilas
organizaciones y poner a prueba sus ideas con la investigacion

57



CAPITULO 2: LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS. INDICES DE ROTACION DE PERSONAL

empirica. Las primeras preguntas que se hicieron tenian que ver
con el problema de evaluar y seleccionar trabajadores. Asi, por
ejemplo, los primeros esfuerzos en los que los psicdlogos
industriales tuvieron éxito estaban relacionados, a una situacion
estandarizada que sirve de estimulo a un comportamiento.

Tal comportamiento se evalla por una comparacién estadistica
con el de otros individuos colocados en la misma situacion, lo
que permite clasificar al sujeto examinado, ya sea cuantitativa,
y tipoldgicamente. Esta definicién implica:

1. La situacion estandarizada (es decir, los
elementos siguientes: medio en que se desarrolla
la experiencia, material de las pruebas, actitudes
e instruccion dadas por el experimentador para
la utilizacion del material) sea perfectamente
definida y reproducida de modo idéntico en todos
los casos.

2. El registro del comportamiento provocado en el
sujeto debe ser lo mas preciso y objetivo posible.
Este comportamiento es muy diferente seguin los
casos: para determinado sujeto consiste en
escribir las respuestas, ejecutar una determinada
tarea manual, dibujar, hablar. En todo caso las
condiciones de registro deben ser definidas y
observadas rigurosamente.

3. El comportamiento registrado debe ser evaluado
estadisticamente en relacion con el de un grupo
de individuos. Esta comparacién es indispensable
y una prueba que no recurra a ella no es una
prueba.

4. La clasificacién del sujeto examinado en relacidn
al grupo de referencia es el objetivo final de la
prueba.
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Definicion de Psicologia.

La palabra Psicologia viene del vocablo griego, psyque,
soplo, aliento, vida y logos, reunir, ligar como en el sentido que
adquirié posteriormente de psyqué, alma y logos, discurso,
tratado que significa "estudio de la mente o del alma". José
Veldzquez sefala que en nuestros dias se define a la Psicologia
como la ciencia que estudia la conducta y los procesos mentales
en todos los animales. De aqui se desprende lo siguiente: La
ciencia ofrece procedimientos racionales y disciplinados para
llevar a cabo investigaciones validas y construir un cuerpo de
informaciéon coherente. Los psicologos usan la palabra
"conducta" de forma bastante vaga; para la mayoria la conducta
abarca practicamente todo lo que la gente y los animales hacen:
acciones, emociones, modos de comunicacién, procesos
mentales y del desarrollo. Existe controversia con respecto a
considerar los procesos mentales como conducta. El término
procesos mentales incluye formas de cognicion o modos de
conocer como percibir, poner atencién, recordar, razonar y
solucionar problemas; ademas de sofiar, fantasear, desear,
esperar y anticipar.

Caracteristicas de las pruebas psicoldgicas

Objetividad

La objetividad en las pruebas industriales tienden a ser, en
su mayoria, de naturaleza objetiva. La calificacién que obtiene el
candidato en estas pruebas no tienen relacién con los cambios
de humor y las opiniones personales de la persona que califica.
Otra ventaja de las pruebas objetivas es que pueden ser
calificadas facil y rapidamente por auxiliares con un
entrenamiento minimo. Este factor reduce materialmente el
costo de administracion del programa, comparado con lo que
costaria si se usaran pruebas subjetivas.
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Confiabilidad

Confiabilidad es la cualidad, la que hace que una misma
prueba aplicada dos veces a la misma persona en circunstancias
idénticas, proporcione similares resultados; en otras palabras, la
confiabilidad indica si la prueba es constante en las mediciones
gque obtiene de una misma persona , registrando Unicamente
fluctuaciones de menor importancia ocasionadas por la
adquisicion de nuevos conocimientos u olvidos durante los
intervalos que transcurren entre una y otra aplicacion de las
pruebas.

Validez

Una prueba valida es aquella que mide lo que se quiera que
mida, permitiéndonos asi pronosticar lo que queremos
pronosticar. Por lo tanto, para que una prueba administrada a
los candidatos tenga validez de prondstico en la seleccién de
personal, debe tener correlacion con algun indice de la eficiencia
del empleado obtenido posteriormente.

Es perfectamente factible que una prueba sea confiable sin
ser valida. Por ejemplo, una regla es un instrumento de
medicidon confiable en alto grado. Si se aplica varias veces al
mismo objeto rendira, aproximadamente, la misma calificacién o
lectura en centimetros. Sin embargo, no tiene validez alguna
como medida de la eficiencia de un empleado. Para la mayoria
de los trabajos, no hay ninguna relacion entre la estatura y el
éxito del empleado.

Estandarizacion

Estandarizacién es evidente que siempre que se desee
comparar a cierto numero de personas con respecto a las
calificaciones de una prueba, es necesario que se les administre
la misma prueba o distintas formas de la misma. Por ejemplo,
no se puede esperar comparar las calificaciones de una prueba
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aritmética de dos solicitantes, uno de los cuales ha pasado una
prueba para la que no se necesita estar familiarizado con
operaciones mas complicadas que la division de varias cifras,
mientras que la que ha pasado el otro necesita del dominio de
las fracciones y los decimales. Sin embargo, quiza sea menos
evidente que el solo hecho de hacerle preguntas idénticas a dos
candidatos, no garantiza en si que estan pasando la misma
prueba.

En realidad, una prueba consiste de una serie de preguntas
presentadas en determinadas condiciones de iluminacidn,
ventilacién, espacio para trabajar, asistencia de parte de los
censores e indicaciones preliminares al participante, entre otras.
Las condiciones en que se realiza la prueba pueden afectar
considerablemente las calificaciones.

Clasificacion de las pruebas psicoldgicas

Debido a que las pruebas psicoldgicas son muy variadas en
cuanto a su extension, calificacién, tiempo empleado en
aplicarlas, etc., se hace necesario emplear mas de un criterio
para clasificarlas. A continuacidon se mencionan los principales de
ellos:

En relacion al tiempo de aplicacion.

a)Prueba de velocidad: Es aquélla que tiene un limite
determinado de tiempo por mas alla del cual no se les
permite a los participantes trabajar, aun cuando no hayan
contestado a todos los puntos. La administracién de este
tipo de pruebas facilita en cierto grado la realizacion de un
programa de pruebas en gran escala. Todos Ilos
documentos deben ser entregados dentro de un periodo
determinado, lo cual hace posible calificar y estudiar
simultdneamente todas las contestaciones. Ademas hay
ciertas circunstancias en las cuales una prueba de
velocidad es un aspecto esencial de la funcion que se
evalla. Por ejemplo varias pruebas de destreza manual
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estan destinadas a medir tanto la precision como la
velocidad de las actividades motrices. Estas pruebas se
administran con un limite de tiempo. La rapidez de los
empleados auxiliares es otra de las funciones que se miden
mediante pruebas con limite de tiempo. Los puntos que
comprenden las pruebas de velocidad de los empleados
auxiliares son relativamente sencillos, Yy requieren
tipicamente que los participantes examinen parejas de
nombres o cifras.

b)Prueba de capacidad: Una de las desventajas de las
pruebas de velocidad es que no todos los sujetos
responden facilmente, por lo que sus resultados en este
tipo de prueba son mas bajos que los sujetos que si
responden rdpidamente. para evitar esto, se han
desarrollados pruebas que no tienen limite de tiempo, pues
el nuUmero de respuestas correctas no depende del tiempo
sino de la habilidad que posea la persona.

En cuanto a la forma de administrarlas.

a)Pruebas de grupos: Estas se pueden suministrar
simultdneamente a un numero considerable de personas,
su administraciéon resulta infinitamente mas econdmica,
con tal de que se disponga de facilidades adecuadas de
asientos y de supervision de los grupos que concurren a la
prueba.

b) Pruebas individuales: Son aquéllas donde se requiere
gue esté presente un administrador por cada individuo que
se somete a ellas. Durante una prueba individual es mas
facil establecer una atmosfera de bienestar y observar el
comportamiento del sujeto. Solamente en Ila prueba
individual se puede hacer la clase de pregunta exploratoria
necesaria durante cierta clase de apreciaciéon de |Ia
personalidad.
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En cuanto a la forma de realizarlas:

a)De papel y lapiz: Son aquéllas donde el sujeto se ve
obligado a responder marcando o formulando una
respuesta a preguntas escritas.

b)Orales: En éstas la persona responde, asocia una palabra
a otra.

En relacion a las caracteristicas medidas.

a) Pruebas de inteligencia: La definicidon de la inteligencia
resulta complicada por la diversidad de factores incluidos
en esta clasificacion tan amplia. La inteligencia se
considera como una especie general de agilidad mental.
Puede ser que esto implique la capacidad de aprender
rapidamente, de resolver problemas que no se han
encontrado anteriormente y de recordar informaciones
obtenidas algun tiempo atrds. Implica, sin lugar a dudas, la
capacidad de pensar en términos abstractos lo mismo que
concretos y de manipular simbolos tales como los
conceptos matematicos y verbales. El rasgo mas destacado
de cualquier definicion de inteligencia es que implica la
capacidad general de aprender y resolver problemas. El
hecho de que las pruebas de inteligencia persigan la
medicion mas bien de la capacidad que del saber, significa
gque una calificacion alta obtenida en tales pruebas no
garantiza la posesion de las habilidades especificas que se
requieren para la ejecucidon satisfactoria del trabajo. Un
solicitante que obtiene en una prueba de inteligencia una
calificacidn suficientemente alta para ser tomado en cuenta
para el cargo de tenedor de libros o de contador, por
ejemplo, puede en realidad saber muy poco de los
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procedimientos de la contabilidad o la contaduria. No ha
hecho sino demostrar que tiene la capacidad de aprender
estos conocimientos, con tal de que le proporcionen las
oportunidades adecuadas. Entre las pruebas mas utilizadas
para medir la inteligencia se encuentran:

> Prueba Otis: Las pruebas auto-aplicadas de
capacidad mental Otis destacan entre |las
generalizadas y de uso mas corriente y detallado en
este terreno. Constan de problemas de ldgica y
aritmética, que empiezan con preguntas tan faciles
como las siguientes:

¢Cudl de las cinco palabras que se expresan a
continuacidn significa lo contrario de Norte?

1) Polo 2) Ecuador 3) Sur 4) Este 5) Oeste ( ) El
numero de contestacidon se coloca entre los paréntesis
que van a la derecha.

Entre las caracteristicas especiales de la serie estan
las siguientes: el principio de administrarse a si
mismo, es decir, de auto aplicarse la prueba con lo
que elimina la necesidad de un examinador
experimentado; un sistema sencillo de puntuacion;
distintos materiales para la prueba, entre otros. La
prueba Otis evalla la capacidad de razonamiento vy
l6gica.

> Prueba Wonderlic de personal: Es una adaptacion
de la prueba Otis; se adapta particularmente a las
necesidades del negocio y de la industria. Consiste en
seleccionar los valores que diferencian de manera mas
acusada a los empleados de categoria superior de los
inferiores en los distintos tipos de empleos. Al igual
que la prueba Otis la prueba. Wonderlic mide la
capacidad de razonamiento y ldgica. La prueba
empieza con preguntas como la siguiente:
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De las cinco cosas abajo escritas, cuatro se parecen
de alguna manera écual es la distinta de las otras
cuatro?

1) Contrabando 2) Robo 3) Soborno 4) Trampa 5)
Venta naturalmente, la contestacion acertada es
venta, porque las otras cuatro palabras se parecen en
que todas contienen un elemento de inmoralidad.

b)Pruebas de interés: Las pruebas de interés requieren
esencialmente que los individuos sometidos a ellas
manifiesten el grado de aficidn que sienten por actividades
distintas, como empleos, pasatiempos, recreacion vy
diversiones. A veces se consigue dicha declaracidn,
presentando al sujeto grupos de tres actividades, por
ejemplo, y rogandole que indique cual es la que le gusta
mas y cual la que le agrada menos. En otros casos la
persona indica sencillamente, en cada uno de los puntos si
le gusta o le disgusta mucho la actividad en cuestién. Los
intereses son producto de la accidn reciproca de los
factores hereditarios y ambientales. Es probable que los
seres humanos posean capacidades que nunca se conocen
ni se aprovechan completamente. La falta de interés es la
causa principal de que nunca utilicemos a fondo nuestras
capacidades en ciertos aspectos.

De dos solicitantes que posean una experiencia
potencial previa mas o menos igual, probablemente sera
mas eficiente como empleado aquél que tenga intereses
vocacionales mas definidos. Las pruebas de uso mas
comun son el Formulario de interés vocacional de Strong y
el récord de preferencias de Kuder. Los hombres que
desempefan distintos trabajos tienen intereses diferentes.
El formulario de interés vocacional de Strong es un
instrumento que identifica tales diferencias entre las
ocupaciones que los estudiantes universitarios suelen
elegir. Esto se logra proporcionando un indice de la
similitud entre los intereses de una persona y los de
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hombre que han tenido éxito en la amplia gama de
ocupaciones.

El Formulario de interés vocacional de Strong esta
dividido en ocho secciones.
La primera seccion presenta titulos de ocupaciones como:

1. Actor. 7. Director atlético. 2. Publicista. 8. Subastador.
3. Arquitecto. 9. Autor de novelas. 4. Militar. 10. Autor de
libros técnicos. 5. Artista. 11. Vendedor de autos. 6.
Astronomo. 12. Piloto de carreras.

A los que el sujeto tiene que contestar senalando una
de las tres respuestas posibles, "me gusta”, "me
desagrada”, o "me es indiferente".

Las otras secciones tratan sobre: materias escolares,
entretenimiento y pasatiempos, ocupaciones, actitudes
hacia diferentes clases de personas, actividades o que
conteste afirmaciones como "siempre termino mis trabajos
oportunamente" y frases similares. Esta prueba sirve para
valorar las distintas gamas de intereses personales o
vocacionales a que se destina.

El Récord de preferencias de Kuder, consiste en

puntos ordenados en grupos de tres, que requieren que el
examinado escoja el que le gusta mas y el que le gusta
menos.
Ejemplo: Visitar una galeria de arte. Leer en una biblioteca.
Visitar un museo sirve para medir las siguientes diez areas
de interés: actividades al aire libre, mecanicas,
calculadoras, cientificas, persuasivas, artisticas, literarias,
musicales, servicio social y de oficina.

c) Pruebas de personalidad: Estas pruebas estan disenadas
para medir caracteristicas como el equilibrio emocional, la
perseverancia, la confianza en si mismo y muchas otras.
Muchos jefes de personal consideran la personalidad como
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el factor decisivo del éxito o fracaso en el empleo. Es una
opinidon bastante generalizada que para ciertos tipos de
cargos, las caracteristicas personales pueden tener mayor
importancia que la habilidad o el conocimiento del empleo.
Es posible que a la persona encargada de realizar la
entrevista se le antoje que una de sus obligaciones
primordiales es la de averiguar "qué clase de individuo es
en realidad el solicitante". En efecto, existen pocas dudas
de que los rasgos de la personalidad son significativos en lo
gue se refiere a la vocacién. También es evidente que la
adaptabilidad, la franqueza y la salud mental general
afectaran toda la eficiencia de un empleado. Para la
apreciacion de la personalidad se utilizan dos tipos de
medidas: los cuestionarios de papel y lapiz y los sistemas
de proyeccién. Los cuestionarios de papel y |1apiz contienen
una serie de preguntas o aseveraciones tales como: Mi
salud me preocupa mucho. Padezco frecuentes dolores de
cabeza. Me es facil concentrarme. Se le dan instrucciones
al sujeto de que debe contestar a cada aseveracion "si",
"no", ‘"siempre", '"algunas veces" o0 "nunca. Las
contestaciones se puntlan con objeto de disponer de un
resultado para valorar cada uno de los distintos rasgos de
la personalidad, tales como "dominio" o "sociabilidad". Los
cuestionarios de personalidad de papel vy lapiz,
estandarizados, son tan faciles de administrar y calificar
como cualquier otra clase de prueba objetiva para grupos.
Sin embargo, los resultados que se han obtenido de estos
cuestionarios en la seleccion de personal, han sido
negativos en gran parte. Y la razén es que, como los
cuestionarios de los intereses, los de papel y lapiz
referentes a la personalidad se transparentan demasiado.
Es decir, el sujeto identifica claramente cual es la
respuesta correcta.

Los sistemas de proyeccidon le presentan al examinado una
serie de estimulos en la prueba de Rorschach, denominada
asi en honor de su inventor Herman Rorschach esta prueba
es se