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INTRODUCCION

El trabajo que a continuacién se presenta es una investigacion tedrico-experimental
desarrollada en torno al tema de la Induccién del personal de nuevo ingreso a una
Organizacion, responde directamente a interrogantes de utilidad practica, contexto en que se
desarrolla, aspectos que la fundamentan, impontancia para la situacién actual de México
dentro de los procesos productivos, entre otros, de interés para todos aquellos que dirigan su
aprendizaje o desarrollo profesional al campo de la Psicologfa Industrial o a la
Administracién de Recursos Humanos.

Los motivos que dieron origen al presente estudio radican en las situaciones de
desconcierto, desaliento y desmotivacidn que experimentan algunos empleados que recién
ingresan a una Organizacién, debido a la aparentemente poca Orientacién que se les
proporciona con respecto a la misma, al enfrentar una realidad que no se esperaban ya sea por
una mala informacidn o por suposiciones sin fundamento, observdndose cuando un nuevo
empleado tiene una idea preconcebida acerca de la Empresa en la que va a comenzar a
trabajar por vez primera, estas inferencias pueden ser por ejemplo, la percepcién de un
salario y prestaciones mds altas que las que la Compaifa puede otorgar, planes de
capacitacién y desarrollo que no se encuentran definidos, un ambiente laboral completamente
ajeno al esperado, nivel de responsabilidad diferente al imaginado, etc. Asimismo, se pudo
observar que el papel del proceso de Induccién a la Organizacidn tiene poca relevancia ya

que en las empresas importantes y de reconocido prestigio, donde supuestamente se dan



lugar !a gran mayoria de los procesos administrativos de personal, esta actividad se confunde
dentro de las actividades de reclutamiento, seleccién o capacitacidn y en gran nimero de
casos ni siquiera se practica,

El problema que se estudia gira en tomo a los efectos que la Induccién de Personal
tiene sobre las expectativas de autorrealizacidn en individuos que aspiran ingresar a una
Organizacion, para ello, el sustento tedrico ha sido desarrollado de lo general a lo particular,
definiendo en el Primer Capitulo el contexto general: la Empresa y su Administracidn, su
origen, caracteristicas, evolucion y situacidn actual, clasificaciones y por Gltimo un apartado
especial para la descripcion de la Administracién de Personal en si, actividad indispensable
que genera el contexto particular del tema que se desarrolla. En el Capitulo Segundo se
define el Contexto Particular. El proceso de Admision de Personal, con el objeto de ubicar la
fase de Induccién en términos de aplicacion, imponancia, relacién con otras 4reas de
Recursos Humanos y caracteristicas que las conforman, par una mayor comprensién y
discriminacién de dicha fase. El Capltulo Tercero estd reservado exclusivamente para
describir la parte conductual de esta Investigacién: la Tendencia a lu Autorrealizacion segin
el desarrollo tedrico de Carl Rogers y Abraham Maslow, Aspectos Motivacionales
desarrollados tedricamente por Maslow y Douglas McGregor y por Gltimo, la Teoria de las
Expectativas desarrollada por Victor Vroom. Dentro de la Metodologia desarrollada se
describe el sustento experimental del trabajo, el cual se diseid con el objeto de medir a través

de la aplicacién de un cuestionario de expectativas, los cambios de actitud hacia una



Organizaci6n, cuando existe de por medio un Orientacién o Induccién, proporcionada en la
etapa inicial del proceso de admisidn de personal: la fase de reclutamiento y seleccién.

Lo que se pretendi6 con el sustento tedrico de este trabajo y la aplicacién de la
Metodologla descrita, fue en primer lugar, demostrar la influencia que un Programa de
Induccién a la Organizacién (aplicado antes de que se ingrese a esta), tiene sobre las
expectativas y por consiguiente actitudes que un Individuo posee hacia una Empresa. En
segundo lugar, concientizar la importancia que los procesos de Induccién u Orientacién
tienen dentro de la Administracién de Personal para con ello contribuir en la medida de lo
posible a impulsar la implementacién y desarrollo de esta actividad dentro de las
Organizaciones sin importar su tamafio, finalidad u objetivo, para con ello alcanzar una
mayor satisfaccion en el trabajo, calidad de vida, productividad y competitividad, a través del

logro de objetivos mutuos donde tanto la organizacién como sus miembros alcancen la

plenitud de sus expectativas.



CAPITULO I: LA ORGANIZACION EMPRESARIAL

La Organizacién Empresarial como tal es un concepto bastante complejo y dificil de
describir objetivamente, para su mejor comprensién es imprescindible en primer lugar, la
definicién aistada, simple y clara de los dos elementos que la constituyen: arganizacion y
empresa. Asl mismo es necesario conocer cdmo estdn conformadas, la relacidn que posee
una con la otra, su finalidad y su diversificacién, para posteriormente ubicar ambos
conceptos en un todo unificado, motivo del presente capitulo y contexto de la investigacién

que se presenta en este trabajo.

1.1. LA ORGANIZACION Y SUS CARACTERISTICAS.,

De acuerdo a las diversas definiciones de qué es y en qué consiste una organizacion,
es posible obtener varios denominadores en comun de todas ellas y por consiguiente
culminar en una definicidn, esta Gltima es importante para evitar caer en ambigiledades y
confusiones, ya que al hablar de una empresa se estd refiriendo a una organizacién, sin
embargo, el concepto de organizacién no sélo se enfoca al sector empresarial sino que
pueden ser instituciones educativas, grupos religiosos, clubes sociales o de entretenimiento,
asociaciones de solidaridad, partidos politicos, etc. Lo que les da su cardcter precisamente de
organizacion es el estar compuesta por el trabajo conscientemente coordinado de dos o mas
personas, considerindose asi como un organismo social cuya finalidad se enfoca

directamente al logro de metas y objetivos establecidos en el momento de su formacion, y



que para llegar a ellos, aparte de una coordinacién definida y estable, se requiere del trabajo
conjunto de los integrantes del grupo, de su interaccién constante, de su cooperacién mutua y
de la delimitacidn y distribucién equitativa de actividades en funcién de la jerarqula de
responsabilidades y obligaciones que le corresponde a cada miembro de la organizacion.!

" Una Organizacién estd integrada por personas que desempedan trabajos
diferenciados que estdn coordinados para contribuir a las metas de la Organizacién ".?

Para que una organizacion exista es indispensable que sus integrantes sean personas
con capacidad de comunicacidn, deseos de colaborar activamente, de conjuntar esfuerzos y
con un objetivo en comin previamente delimitado. La organizacién surge a partir de la
necesidad de la uni6n de dos o mas individuos para alcanzar un bien comun, en virtud de que
la accién aislada de uno solo no permitiria llegar a este fin, Es un fenémeno de interaccién
humana que repercute en todos los miembros involucrados, donde existe una relacién mutua
y donde una actitud influye sobre las otras ya sea para un 6ptimo desarrollo o para un
perjuicio global. Permite a su vez alcanzar logros mds alld de los estipulados, es una fuente
vasta de desarrollo pleno y por consiguiente, satisfactor de diversas necesidades de sus
integrantes como son las econémicas, las educativas, las de desarrollo profesional, las
espirituales, las intelectuales, etc.’

"Las organizaciones estdn constituldas por personas. Por otro lado, las
organizaciones constituyen para ellas, un medio por el cual pueden alcanzar muchos y

variados objetivos personales con un minimo de costo, de tiempo, de esfuerzo y de conflicto,

Grados, E.J., Induccion, reclutemiento y seleccion, Ed. Manual Moderno, México, 1988, p-p 1.2
: Dessler, G., ddministracion de personal, Preatice Hall Hispanoamericana, México, 1991, Pig. 85

3 Schvarstein, L. Psicologia Social e lus Qreanizaciones, Ed. Paidos, Argentina, 1991. p-p 2§ - 30



los que no podrian ser alcanzados s6lo a través del esfuerzo individual"'.
Como se ha sefalado, existen diferentes tipos de organizaciones, clasificadas segiin

el objetivo que tengan establecido, en el cuadro siguiente se describen:

- Fines Lucrativos, produccion de bienes, prestacién de Cuadro
servicios, distribucién de productos, maguilas. L1

Todas en general juegan un papel muy importante ¢n la vida de los individuos ya que forman
parte del ambiente en el que se desenvuelven, es decir, para que el hombre satisfaga diversos
tipos de necesidades, como son educacién, alimento, vestido, expectativas, convicciones,
vivienda, se ve forzado a recurrir a organizaciones y por ¢l otro lado son parte integrante de
las mismas. En resimen, pam que una organizacion exista se requiere como factor
imprescindible de la participacién intemna y extemna de los seres humanos ya que estos
constituyen su parte fundamental y su razdn de ser.

La funcion de una Organizacién persigue satisfacer objetivos denominados
institucionales mismos que son generados por el medio o por la propia Organizacién, éstos

pueden ser de:
+ Produccién y/o servicio, dirigido a clientes 0 usuarios.
+ Social, dirigido a miembros de la Organizacion, a la comunidad o al Gobiemno.

+ Econdmico, dirigido a acreedores, duefios, accionistas, misma Organizacidn.?

! Chiavenato, [., ddministracion de recursos huymanos, Ed. McGraw Flill, México, 1988, Pdg.. |
° Arias, G.F., ddministracion de Recursos Humgnos, Ed. Trillas, México, 1994, Pdg.. 23



El instrumento a través del cual es posible describir a una Organizacién' es el
organigrama, con é| se obtiene una muestra grifica de su estructura siendo comprensible y
accesible para los que interactian dentro de ella como para aquellos que la ven por fuera.
Ofrecen informaci6n de cémo se compone respecto a sus recursos humanos, mostrando quién
reporta a quién y los responsables de los departamentos. Muestra asi mismo, las posiciones
de las cadenas de mando desde la cispide hasta los niveles méds bajos de la empresa. Son
tiles para informar a los empleados cudles son sus puestos, su lugar dentro de la
organizacién y de qué manera estos puestos se relacionan con otros. Dentro de sus
limitaciones se encuentra el hecho de que no muestran las descripciones de puesto, lineas

reales de comunicacion, niveles reales de autoridad y supervisién de los empleados.?

1.1.1. Un modelo de Sistema Energético

La teorfa de Sistema Abierto propuesta por Von Bertalanffy en 1956 sirve como
modelo para considerar a las Organizaciones con una estructura andloga. Visto a través de un
modelo teérico de sistemas, una Organizacién puede ser considerada como un sistema
abierto energético de insumo-resultado cuya finalidad reside en la obtencién de un producto
resultante a través de la transformacién de energla. Es integrada por las actividades
repetitivas y perdurables de un nimero de personas, en donde el energético proveniente del

resultado reactiva al sistema provocando una interaccién entre la Organizacién y su

Jacquemin, A., Lg nieva organizacion industrigl, EJ. Vicens Vivens, Espatta, 1989, p-p 111- 117
Dessler, G.. Op. Cit. p-p85-86

Citado por Katz, D. y Kahn, RL. Psicologia social de lgs orgamizaciones, (2a. Edicion), Ed. Trillas,
Mexico, 1990, p+p 23-42



ambiente, al mantener esta actividad constante, se requiere de una renovacion continua del
flujo de energia. Para mayor comprensién de lo anterior se muestra en el cuadro 1.2 el

modelo bdsico de un Sistema Energético y su aplicacién en la Industria Manufacturera,

-

BASES DE UN SISTEMA ENERGETICO
Insumo Energélico - Mantenimiento de Actividad ~-  Resullado Energético
| * Transformacién de Energia *
- Renovacién del flujo da Energla  ------ Interaccidn con Ambiente  ---
BRQCESO DE MANUFACTURA
Matena Prima y Linea de Produccion Producte Terminado
Trabajo Humano |
| I
NS Comercializacion (vENTA) —-

CUADRO 1.2

En el ejemplo del cuadro anterior el medio a través del cual se energetiza la actividad es el
econdmico, sin embargo no todas las Organizaciones se encaminan a este ya que se dan los
casos en que el resultado es energetizante en sf, es decir, la actividad o proceso logrado es
recompensante por si sola. La fuente de renovacién de energla radica en el objetivo fijado y
que se busca lograr con el proceso, puede ser econémico, altruista, de efecto social.

La teoria de los sistemas se dedica a problemas de relaciones, estructura e
interdependencia y no a los atributos constantes de los objetos. Los sistemas vivos ya sean
bioldgicos u organismos sociales dependen del ambiente externo y por ello se conciben como
sistemas abiertos, en donde existe un constante flujo de energia hacia afuera y hacia adentro,

entre sus principales caracteristicas se encuentra o siguiente:



a) Importacién de energia, toman del ambiente extemo alguna forma de energfa.
Las organizaciones deben tomar renovada provision de energfa de otras
instituciones, de las personas o del ambiente material, Ninguna estructura social
es autosuficiente.

b) El procesamiento, transforma la energia de que disponen. Las organizaciones
crean un nuevo producto, procesa materiales, entrena gente o presta servicios,

¢) El Resultado, aportan algin producto al ambiente, Las organizaciones
proporcionan servicios, educacidn, alimentos, objetos materiales, entre otros.

d) Cliclos de acontecimientos, la pauta de actividades de! intercambio de energia
tiene cardcter ciclico, el producto exportado al ambiente se convierte en fuente de
energla para que se repita el ciclo de actividades. La energla que refuerza tal
secuela puede derivarse del intercambio del producto con el medio o dela
actividad en si. Las organizaciones dependiendo de sus objetivos pueden encontrar
en el logro de los mismos, utilidades monetarias para la obtencién de
materias primas v mano de obra o sastisfacciones morales para sus miembros.

e) Entropia negativa, como una ley Universal de la naturaleza de que todos los
organismos se mueven hacia su desintegracidn, a fin de evitarla se recurre a un

reaprovisionamiento que le permita detener este proceso el mayor tiempo posible.

‘f) Insumo de informacién, retroalimentacidn nepativa y el proceso de

codificacién, los insumos como fuente de informacién y funcionamiento respecto

al ambiente, permitiendo corregir desviaciones, ponerse en curso y mantenerse



estable. En las organizaciones lo anteriorse observaen la efectividad deun
servicio, de una miquina fabricada, instrumento de medicién o planta industrial.

g) El estado estable y la homeostasis dindmica, caracteristica de los sistemas que

sobreviven, permite un estado energético funcional y dindmico.

h) Diferenciacion, tendencia hacia la elaboracion y complejidad. Las pautas

generales se reemplazan por funciones mds especializadas.

La materia que constituye un sistema social son los Recursos Humanos
principalmente, Las estructuras sociales estdn relacionadas con un mundo concreto de seres
humanos, recursos materiales y otros objetos, es una estructuracién de acontecimientos y
sucesos y no posee estructura separada de su funcionamiento, es un sistema inventado que
puede desbaratarse de un dia para otro o sobrevivir a los organismos bioldgicos que los
crearon, se encuentran unidos por actitudes, creencias, motivaciones, hibitos y expectativas
de sus miembros.' Desarrollan interacciones, modifican y son modificadas por su contexto,

"La identidad de una organizacién se materializa a través de su estructura, la forma
que asume, se¢ define por los recursos de que dispone v el uso que de ellos hace, por las
relaciones entre sus integrantes y con el entorno, por los propdsitos que orientan las acciones
y los programas existentes para su implementacién y control. Para el logro de sus propdsitos
a través de una accién coordinada deben asignar roles a sus miembros para asi predecir y

esperar comportamientos, constituir las relaciones de poder y orden en la misma."

Idem .
Schvarstein, L. Op Cit. p-p 6372



1.2, EL CONCEPTO DE EMPRESA

Conceptualizar de manera especifica el término "EMPRESA"  conduciria a
informacion similar de lo que una definicién de "ORGANIZACI(%)N" pueda aportar. Esto no
es de extrafar ya que como se ha mencionado una Empresa es una Organizacién, constituida
por un grupo social y que también es un organismo social.

"Una Empresa es una actividad humana coordinada, con el fin inmediato de
aprovechar al maximo los elementos materiales y técnicos en el cumplimiento de los fines
establecidos por la misma y para la produccién de bienes y servicios, reflejindose en una
retribucion econémica que permita la subsistencia de dicho organismo y de sus integrantes,™"

Lo anterior es lo que mds se podria asemejar a una definicion, desafortunadamente,
no obstante que este término es uno de los méds usados en la actualidad, no existe una
conceptualizacidn clara y especifica del mismo. ;,(')ué es una Empresa? ;Como esta
constituida? ;Como se origina? ;Cudl es su estructura? ;Culntos tipos de empresa hay o
existe s6lo una clase? ;Cuil es su finalidad?. Diversos son los libros que tratan del tema,
infinidad de profesionales se desenvuelven laboralmente en su entorno y no existe una
definicion precisa de ella. Lo que si es factible encontrar es una serie de caracteristicas y
componentes universales que permiten tener una vision clara y objetiva de la misma.

1.2.1, Tipos de Empresa
Segin descripciones generales’, existen dos diferentes clasificaciones de los

organismos empresariales: por su magnitud'y por su finalidad.

! Reyes, P.A., ddministracion de Empresas, Ed. Limusa, México, 1992. Pig. BS
2 Jacquemin, A.,Op. Cit. p-p122-128



* MAGNITUD, est4 en funcidn de varios aspectos, no se refiere unicamente al tamafo de la
empresa en sf o bien al tamaio de sus instalaciones, el término magnitud estd directamente
enfocado al concepto de tamafio pero abarcando diversos factores, situacién que complica
esta clasificacién en vista de que afecta procesos para el andlisis y desarrollo de situaciones
de conflicto imperantes en la empresa, asi mismo, existen dificultades para un andlisis
objetivo debido a que se detectan inconsistencias y fluctuaciones entre los criterios
financieros, mercadoldgicos, recursos humanos y produccién, que hacen imposible una
clasificacion universal y dificulta las estadlsticas de competitividad mundial.

Por otra parte, para efectos de clasificacidn general se considera esta modaiidad muy
practica como muestra representativa para iniciar un estudio, mas no para profundizar en el
mismo, proporciona una idea general del tipo de empresa de que se trata y permite una
visualizacidn concreta de lo que podria requerirse en un momento dado o bien de la forma de
abordar un problema. En el cuadro 1.3 se describen tres tipos de empresa: la pequeda, la
mediana y la grande con sus diferencias y caracterfsticas que las conforman.'

Nota: Aquellas empresas cuyo ntimero de empleados asciende a varios cientos de miles se
les considera como gigantes industriales o macro empresas, sin embargo en comparacién
con el numero total de empresas que existen en México, sélo existe un nimero muy limitado
de casos que pudieran entrar en esa clasificacion. Por olra parte existen aquellas empresas
cuvo numero de empleados es muy reducido (de I a 20 aproximadamente) v que por lo tanto,
no entrarian en una clasificacion de pequeria empresa, se le conoce mejor como empresa

artesana, familiar o emprendedoru.

! Reyes, PA, Op. Cit. p - p85-95
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PEQUESA EMPRESA

« Es factlble que los altos
directivos (dueiio o gerente)
conozcan @ lodos  jus
trabajadores,los identifiquen,
exista un lrato cercano,
solucionen  situaciones  de
conflicto y en su caso que
evalien su  rendimiento
personalmente,

+ El duefio 0 el gerente tienen
la posibilidad de soluclonar
direct los pr bl
técnicos que puedan surgir en
Ia organizacidn por ser poco
complejos y de nimero
reducido.

+ La centrallzaclén, la toma
de decisiones es efectuada por
el dueio o gerente.
‘Mercadotecnla, se encuentra
presente pero solo en forma
minoritaria.

« Criterlo de produccién, el
nivel de maquinizacién es
bajo, la fuente principal de
producto  terminado  es
proveniente de la mano de
obra.

> No desarrollan Ia previsién
v la planeacidn, ¢l trabajo sc
tealiza de manera colidiana y
1a solucién de eventualidades
s¢ da conforme van
ocurriendo,

- La comunjcacién es directa
y ablerta, no se recurre a
papeleos ni memorandums

+ El niimero de personal que
fabora se¢ consideta un un
rango promedio de cntre 40 a
50 empleados (puede
extenderse hasta 80).

MEDIANA EMPRESA

* Ritmo de crecimiento
activo y notable,
+ Se encuentrs en proceso de

cambio, delega
responsabilidades, aumenta el
empleo de personal

especlalizado, formaliza su
comunicacion, se¢ empieza a
perder contacto con los demds
miembros  del  personal,
implementa  funciones  de
control y se descentraliza,

+ La toma de decislones
camba de una reaccidn ripida
¢ {nmediata a situaciones de
prevencion,  planeacion  y
control.

. Mercadotecnis, su
produccita le permite
posicionarse en ¢l mercado de
una fortna  estable  con
empresas similares a elfa.

+ Clasificscién, por  sus
caracleristicas no se le puede
identificar en la pequetia y en
la gran empresa, en ocasiones
fluetha y se le  puede
confundir ya que no puede
alcanzar los niveles de 1la
grande o conservar  las
caracteristicas de la pequesia.

+  Les  términos  de
producclén, s¢ observan en
criterios altos de
maquinizacién y abundante
mano de obra,

+ E! numero de personal que
labora s¢ calcula ¢n un rango
de entre 80 a 500 trabajadores,
donde la mano de obra cs
predominante.

LA GRAN EMPRESA

+ Es fisicamente imposibie
que el drea operativa tenga
un trato cercano con los
altos directivos, el
organigrama es complejo y
existen niveles  Jerdrquicos
que los scparan.

+ El volimen de técnicos
especializados es alto, su
funcion es la  atencinn,
solucion y toma de decisiones
La labor Jel directivo es
nicamente de coordinacion.
* La descentralizaclon es un
fendmeno Imperante,
necesario y natural.

. Mercadotecnia, la
produccién de bienes 'y
servicios predomina de forma
notable o incluso monopdlica.
+ La  produccion e
automatizada casi en todos
sus  procesos  siendo  lan
intensa que el ndmero de
trabajadores es relativamente
menor.

La plsneacién y Ia
previslén son en absoluto
indispensables, aunadas a
técnicas detalladas y formales.
+ La comunicacién s
detallads y controlads de
una manera  estrictamente
formal.

- Exlsten  planes de
desarrollo de ejecutlvos y
cspacitacién que permitan ¢!
movimiento interno a futuras
promociones.

- El nimero de persons) que
Isbora es minimo de 500

trabajadores,




* FINALIDAD, El fin inmediato de toda empresa es producir bienes y servicios para
satisfacer un mercado, el fin mediato de toda empresa es el andlisis de los objetivos de esa
produccién de bienes y servicios. El cuadro siguiente describe a las empresas en base a sus

objetivos.’

CUADRO 1.4 CLASIFICACION DE EMPRESAS POR SU' FINALIDAD.

m EMPRESA PRIVADA

+ Finalidad, obtener un beneficio econdmico
mediante {a salisfaceion de alguna necesidad
de orden general o socral, si ésta dltima
desaparece o bien [a empresa no responde a
este requeriniento, debe cerrar, incrementar
su calidad o cambiar su actividad.

Tienen como caracteristica ¢l ser regidas por
una asamblea de acciomistas como un
componente administralivo que representa, 'y
se fundamenta en ¢l capital que proporciona
para la existencia de la empresa.

* Giro, actividad a la que se dedica la
empresa.

i
Se provee de materias primas, las transforma
en producto terminado y las Jistribuye para su
comercializacion. Se encarga bisicamente de
producir, al producto elaborado se le agrega
un valor ccondmico con la finalidad de
oblener utilidades en  [funcion  de  las
operaciones ¢ inversiones efectuadas con él.
Su mayor inversion ¢std Jestinada al equipo
material y inevinico para la produccidn,
2. Em, 1
Se Jdedica a la venta Je intangibles o bien a la
prestacidn de servicios. Ejemplo: Jespachos
de contadores, agencias de viajes, consulloria
y asesorias profestonales, aseguradoras, etc.
Su mayor inversion estd destinada al recurso
humano ya que por sus caracleristicas

(inteligencia y experiencia), son los que se
cocargan directamente de suministrar el
servicio que justifica la existencia de la
empresa y que garantiza su éxito.

3. )

Encannnadas directamente a la exposicién y
distribucién del producto. Son intermediarias
entre las empresas que fabrican y los
consumidores. Se encargan constantemente de
hacer transacciones con los [abricantes
proveedores) con el objeto de legar a
acuerdos ventajosos que le permitan manejar
mejor su capital, asegurar una clientela ¢
incrementar sus ingresos.

LA EMPRESA PUBLICA

» Finalidad, satisfacer una necesidad de
cardcter general o social con la modalidad de
obtener o no beneficio alguno. Su fin directo
y unico consiste en salisfacer necesidades
logrando el Jucro o nciuso obleniendo
pérdidas, ésa es la finalidad del Estado.
Dividida por sectores.

1. Secror Central (Secretarias de Estado, DDF
y PGR).

2. Scctor Pargestatal (Descentralizadas,
Desconcentradas, Instituciones de Crédito y
Seguros, Empresas Jde Participacién Estatal y

Grados, EJ, Op. Cu. p-p 6-20
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1.2.2. Factores que Ia configuran

Toda empresa para lograr su objetivo estd compuesta por recursos o medios, siendo
unos mas importantes que otros. Pueden establecerse en dos grandes grupos: los Recursos
Humanos y los Recursos Materiales,' Existe ademdas un tercer grupo cuya responsabilidad se
enfoca a la coordinacién de los dos primeros: los Sistemas.’

* Recursos materiales, son todos los bienes fisicos necesarios para la operacién de
la empresa.
a} Las instalaciones, los edificios en los que se realiza la labor de produccién, la maquinaria
para multiplicar la capacidad productiva del trabajo humano y los equipos, es decir los
instrumentos o herramientas que complementan y aplican al detalle la accién de la
magquinaria,
b) Las materias primas, aquellas que transformadas se convierten en los productos que la
empresa fabrica, distribuye, etc.: los materiules auxiliares, aquellos que aunque no forman
pante del producto son necesarios para [a produccién del mismo (combustibles, lubricantes,
etc.), y los productos terminados, que son capital invertido en productos que no se venden de
inmediato y que a su vez sirven de stock para abastecer pedidos o para mantenerse en el
mercado.
¢) Dinero, es el efectivo del que dispone la empresa para efectos diarios, ademds, la

representacion del valor de todos los bienes, el capital en si.

! Sanchez, B.F., Técnicas de Administracion de Recursos Humanos, (3a. Edicién), Ed. Limusa,
México, 1993. p-p 17- 18
: Arias, G.F. Op. Cit. p-p 2426



13

* Recursos humanos, constituyen el elemento activo de la empresa, comprenden el
esfuerzo o la actividad humana y sus caracteristicas inherentes: esfuerzo, conocimiento,
experiencia, motivacion, intereses vocacionales, expectativas, aptitudes, actitudes,
habilidades, potencial, salud. En el cuadro 1.5 se describen algunas de sus principales
caracteristicas.

a) Obreros v empleados, pueden ser calificados o no calificados segun el requerimiento de
conocimientos o habilidades especificas antes de su ingreso. En los primeros, ¢l trabajo es
especificamente manual. En los segundos, se requieren habilidades mas de tipo intelectual y

de servicio, encontrindose flsicamente casi siempre dentro de una oficina.

ctADRO 15 CARACTERISTICAS DE LOS RECURSOS HUMANOS

+ No pueden ser propiedad de Ia organizacién, prestan sus servicios por una
retribucién y con pleno consentimiento.

 Las actividades de Ias personas que integran una organizacién son
voluntarias.

+ Las caracteristicas i{nherentes son intangibles, se manifiestan a través del
comportamiento de las personas en las organizaciones.

*Los recursos humanos pueden ser perfeccionados mediante la
preparacion a través de la capacitacién y el desarrollo de personal,

b) Supervisores, se desempeian mds en la funcién técnica que en la administrativa, su misién
es vigilar el cumplimiento exacto de los planes y programas asf como de las érdenes

senaladas.
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¢) Técnicos, son aqueilas personas especializadas en base a un conjunto de reglas o
principios, buscan crear nuevos diseflos de productos, sistemas administrativos, métodos,
controles, etc.

d) Altos efecutivos, aquellos en los que predomina Ia funcién administrativa sobre la técnica.
e) Directores, su funcion es de aprobacion, revision y coordinacién de objetivos, politicas,
planes generales y resultados finales.

* Sistemas, también denominados Recursos Técnicos, son los bienes inmateriales de
la empresa cuya funcién es la de fomentar las relaciones estables en que deben coordinarse
tanto los recursos materiales como las personas, se basan en diagramas, procedimientos,
organigramas, manuales de operacién e instructivos. Proporcionan orientacién para el
desarrollo e implementacién de soluciones.

a) Sistemas de produccién, sistemas de ventas y sistemas de finanzas

b) Sistemas de organizacién y administracién
El primero se remonta directamente a la produccion de la empresa, al aspecto dindmico. El
segundo se remonta directamente a su estructura.’

Todos estos elementos se unifican y se conjugan por medio de varios aspectos para
formar lo que se denomina unidad empresarial o empresa. Tienen como objetivo el permitir
que la empresa en su momento se pueda convertir en un objeto de estudio y andlisis asi como
también, permitir la mejor, mas rdpida y efectiva solucién de problemas dependiendo del
giro que estos tengan. Dichos aspectos son el econémico, el juridico, el administrativo y el

sociolégico.

! Reyes, P.A., Op. Cit. p-p72-74
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" En el terreno laboral, con personas preparadas y dispuestas se pueden aprovechar
bien los recursos materiales y complacer adecuadamente al cliente. En cambio con personas
no preparadas ni dispuestas, por mas recursos materiales que se tengan no se les aprovechard
debidamente. Porque, en definitiva, el recurso principal que tienen las empresas para lograr
la calidad total, es el recurso humano. En consecuencia la calidad total depende de las
personas."

Las empresas para lograr los resultados esperados por el cliente, deben su
funcionalidad al trabajo aportado por los hombres y mujeres que las conforman, ya que la
maquinaria por sf sola no podria hacerlo. La empresa es un sistema compuesto por maquinas,
materia prima, herramientas, tecnologfa, combustibles, vehiculos, etc. pero para que funcione
es necesaria la energla humana, ésta actila sobre los otros componentes del sistema
generando un proceso transformador que pemmite por el otro extremo del sistema que
aparezcan los resultados siendo éstos los esperados por el cliente y denomindndolo producto

o servicio, que constituyen |3 esencia de la Organizacién y el motivo de su existencia.

1.3, LA ADMINISTRACION

El concepto de administracion es bastante complejo, posee una serie de principios y
reglas de cardcter universal las cuales es indispensable revisar brevemente para una mayor
compresion del término "Administracién de Recursos Humanos" que se abordard

posteriormente.

! Mahon, H. Las personas: la clave para el éxito de su empresa. Ed. Javier Vergara, BA Argentina,
1992, pag. 28
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La administracién, no obstante su antigliledad en cuanto a su aplicacién practica, sélo
se le ha estudiado a fondo recientemente, por ello se considera que todavia se encuentra en
un periodo de formacién y de constante investigacién. Denominada por algunos como
técnica y por otros como arte, se enfoca directamente en lograr una maxima eficiencia en la
coordinacién de recursos materiales y humanos para lograr un fin preestablecido en un
organismo social. Se le conoce como técnica por que se vale de un conjunto de reglas e
instrumentos para alcanzar un mayor desarrollo y adaptacién al tiempo histérico del que se
trate.

Como menciona Mooney,' "Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demds, con
base en un profundo y claro conocimiento de la naturaleza humana". Y contrapone esta
definicién con la que da sobre organizacién como: "la técnica de relacionar los deberes o
funciones especificas en un todo coordinado". Henry Fayol conceptualiza el término de
administracién como "Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar”,
Como éstas, es factible encontrar varias definiciones, y en todas se observa que las
caracteristicas manejadas no difieren mucho de los conceptos previamente definidos de
"Organizacién”" y "Empresa”, es ficil advertir que existen ciertos aspectos en comun,
objetivos, directrices, etc. y en efecto, a la larga estos tres términos convergerdn para formar
uno solo: La administracién de personal o de recursos humanos y donde el objeto de estudio

se encuentra dentro de una organizacién empresarial.?

Citado por Reyes, P. Op. Cir. Pig. 16
Idem
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Existen innumerables definiciones del término Administracion y entodas se perciben
caracteristicas similares, como la de que se Ileva a cabo en una organizacién soclal, con el
requisito indispensable de la existencia de una forma de autoridad que permita coordinar a
los demds, planear, dirigir, inspirar y controlar sus actividades y su desempefio logrando los
objetivos para los cuales dicha organizacién fue creada. Para ello se necesita que el
administrador posea la capacidad de mando que requiere el dirigir un grupo, el saber delegar
responsabilidades y el saber coordinar los recursos materiales con los recursos humanos para

su dptimo aprovechamiento.

1.3.1, Conceptos generales de administracion

Existen dos elementos que regulan el desarrollo de una funcién social y por tanto de
una funcién de administracion: las personas y las cosas. Las primeras como el elemento que
dirige y que lleva a cabo, se considera en este elemento todo el factor humano entre los que
entran los directivos, los gerentes, los supervisores, los operativos, etc,, los empieados en
general. Posee este elemento un cardcter activo v dinimico en el desarrollo de la funcién
social através de la autodireccién, de la direccidn de las personas y de la bisqueda de los
mejores procedimientos de aprovechamiento de los recursos materiales (las cosas).

Las cosas son todos los recursos materiales entre los que se encuentra la maquinaria,
los métodos y el dinero, son considerados exclusivamente medios o instrumentos a través de
los cuales se lleva a cabo la funcién especifica de cada organismo. Posee un cardcter

exclusivamente pasivo y se encuentra en funcidn constante de la manipulacién de las
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personas. Es por lo anterior que se afirma que la administracién de cosas se encuentra directa
e intrinsecamente involucrada con la administracién de las personas.’

Para aspectos de previsién, se ha encontrado que las cosas son mas medibles en
virtud de su funcionalidad y su éptimo aprovechamiento y explotacién, resultando de no ser
asl, su no utilizacién. En cambio, a las personas, como seres pensantes, libres, creativos e
inteligentes, es dificil predecir su conducta y por ende sus afecciones a la organizacion, por
consiguiente su no utilizacion no es tan ficil de llevar a cabo.

"La eficacia de las funciones administrativas dependerd primordialmente de la accién
de las personas y sélo secundariamente de la administracién de las cosas.

En efecto: las primeras son los agentes impulsores v coordinadores de dichas funciones. Las
segundas son tan solo instrumentos -aunque indispensables- pero al fin y al cabo,
subordinados en cuanto a su eficacia, a la calidad de la administracion de las personas”.?

Todos los elementos del proceso administrativo estén relacionados de manera
estrecha y para que se dé uno, tiene que estar en funcién del desarrollo del otro. Estos
elementos se complementan, se influyen, se integran y se desarrollan constante y
continuamente unos con otros por lo tanto es practicamente imposible su division o
seccionarlos para que actuen por separado.

La gran mayoria de los autores especialistas en el tema de Administracion coinciden
en que para que ésta se realice, se desarrollan algunas funciones bisicas y que de manera

general se remontan a aspectos de pluneacion, organizacion. integracion, direccion y

! Ibid. p-p33-36
! Ibid. Pag. 37



control, los que a su vez conforman su estructura v su esencia.'

1.3.2. Etapas del proceso administrativo

Existen dos etapas o dos fases de principal imponancia en el desarrollo de todo
organismo tlsico o social y que compete directamente al proceso de administracién.

La primera etapa es la de estructuracion, formacion o construccion. Se genera a
través de una persona o un grupo pequeiio cuando se da vida a una organizacion, cuando se
planean objetivos (la produccién de bienes o servicios), se delimitan responsabilidades, se
plantean necesidades y medios para satisfacerlas, se fijan retos, se traza un plan de trabajo o
de accién, se determinan costos, recursos materiales y recursos humanos, coordinando los
dos ultimos para alcanzar los objetivos establecidos a través de la segunda etapa. A esta
primera fase se le conoce como Fase Mecdnica, la cual estd compuesta especificamente por
elementos de previsién, planeacion y organizacién para lo cual se remonta a una visién de
cardcter futurista,

La segunda etapa es aquella que parte directamente del organismo social va
estructurado, buscando desarrollar al mdximo las actividades establecidas en el plan de
accién durante su gestacion, desempeila funciones programadas a su mixima capacidad, pasa
de una fase de planificacién a una fase constante de total accién y adaptacién a las
necesidades de su época, ya sea implementando nuevas tecnologias, intensificando planes de
capacitacién para sus recursos humanos, etc. Es a esta segunda fase que se le conoce como

Fuse Dindmica, que se compone por elementos de integracién, direccion y contro! para lo

! Dessler, G. Op Cit. Pag. 2
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cual se remonta a un tiempo presente de desarrollo y de andlisis.'

Estas fases a su vez estdn compuestas por diversas etapas que a continuacién se
describen:
FASE MECANICA
* PREVISION: Determinacion de las funciones y objetivos de la organizacién, alcances y
logros para lo cual estd dotada, Asimismo investigar y valorar condiciones futuras de
desarrollo y estipular planes de accién. Responde directamente a 1a pregunta ;Qué puede
hacerse?
1.- Objetivos - Fijar fines
2.- Investigaciones - Descubrir y analizar los medios con los que se puede contar.
3.- Cursos Alternativos - Determinar las posibilidades de accién en base a los medios
y los fines preestablecidos.
* PLANEACION: Determinar el curso de accién para alcanzar los fines establecidos
fijando tiempos, unidades, principios y secuencia de operaciones. Responde directamente a [a
pregunta ;Qué se va a hacer?
1.- Politicas - Principios para orientar la accién.

2.- Procedimientos - Secuencia de operaciones o métodos,

3.- Programas - Fijacidn de tiempos y actividades requeridos asf como elaboracién de

pronésticos y presupuestos.

* ORGANIZACION: Estructuracion técnica de las relaciones dentro del organismo social,

implica establecimiento de jerarqulas, funciones y obligaciones que delimiten

! Reyes, PA, Op. Cit. p-p. 61 - 64
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responsabilidades y campos de accién para que dicho organismo se desarrolle con mayor
eficacia y productividad. Responde directamente a la pregunta ;Cémo se va a hacer?

1.- Jerarquias - Establecer la autoridad y responsabilidad correspondientes a cada nivel.

2.- Funciones - Determinacion de la division de actividades especializadas,

3.- Obliguciones -  Estipuladas directamente por cada unidad de trabajo con injerencia

directa en cada persona.

EASE DINAMICA

* INTEGRACION: Dotar al organismo social de todos aquellos medios que se sefalan
como necesarios en la fase mecdnica para su mejor desarrollo y su més eficaz
funcionamiento:  escogiéndolos, introduciéndolos, articuldndolos, conjugandolos y
explotando sus maximas capacidades. Responde a la pregunta ;Con qué se va a hacer?

1.- Seleccién - Encontrar y escoger los elementos necesarios de acuerdo a condiciones
preestablecidas.

2.- Introduccion - Lograr que los nuevos elementos se integren lo mejor y mds
rapidamente posible a la organizacién.

3.- Desarrollo - E!l estudio de c¢dmo ese organismo social puede aumentar el
mejoramiento y el progreso de ese elemento que ingresd. En este elemento de integracién se
aborda tanto a las personas como a las cosas aunque por razones obvias es objeto de mds

cuidado y dedicacién la biisqueda de las personas.
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* DIRECCION: Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro y grupo de
un organismo social, con el fin de que el conjunto de todas ellas realice del modo mas eficaz
los planes seilalados. Es ver que se haga.
1.- Mando o Autoridad - Es el elemento principal de la administracién, estudia cémo
ejercer la direccion y como delegar responsabilidades.
2.- Comunicacion -  Es llevar al centro director todos los elementos que deben conocerse
y de éste, hacia todos los componentes de la organizacion, las érdenes de accién necesarias,
debidamente coordinadas.
3.- Supervision - Revisar si los planes de accién se estdn realizando tal y como se
habia estipulado.
* CONTROL: Establecer sistemas que nos permitan medir los resultados actuales y
pasados, en relacién con los esperados, con el fin de realizar un andlisis de logros alcanzados,
corregir y mejorar a través de la formulacién de nuevos planes de accién. Es determinar
c6mo se ha realizado el proceso administrativo y evaluarlo.
1.- Establecimiento de normas - Base de todo control para efectos de comparacién.
2.- Operacidn de controles - Funcién propia de técnicos especialistas
3.- Interpretacion de resultados - Funcién administrativa de cardcter revolvente que
constituye al final un medio de planeacién.

En términos generales, todo este proceso va ligado en primera instancia a qué es lo
que se va a hacer y como va a hacerse (estructura) y, en segunda instancia, ver que se hagay

c6mo se hizo (desarrollo).!

! Idem.
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La administracién de personal y de cosas, la administracién en si, estd constituida
principalmente por un proceso sin el cual no existirfa, este proceso le da vida y razén de ser,
esta dividido en varias etapas y asimismo estd constituido por varias reglas, muchas de estas
reglas son susceptibles de materializarse a través de instrumentos o medios técnicos que
impulsan otras disciplinas y ayudan a resolver de manera méds eficaz los problemas
administrativos para de esta forma lograr el cumplimiento de sus objetivos establecidos
como organizacién. Estas disciplinas pueden ser por ejemplo la Psicologla, con sus tests de
seleccion de personal, cursos de capacitacion, cursos de desarrollo e induccién, diagndsticos
de clima laboral, etc., o la Economia con sus graficas de salarios, estadisticas de planeacion
estratégica o desarrollo, etc,

La administracion en si, permite e impulsa la participacion infinita de profesionistas
de diversas ramas para que todos en conjunto logren el desarrollo pleno de una Organizacién,
De acuerdo al esquema general de una empresa, presentando su estructura bdsica de
participacién y en base a tres niveles jerdrquicos: directivo o estratégico, tictico o
departamental y operativo o de ejecucion, Lo que depende directamente de la Gerencia o
Direccién son las dreas de Produccién, Finanzas, Comercializacién y Recursos Humanos.
Como se puede observar, el drea de Recursos Humanos por el auge que ha obtenido a lo
largo de la historia industrial, ha logrado una posicién importante dentro de los esquemas
estructurales, colocdndose al paralelo de las dreas "mds importantes” de la Empresa, ya que
su funcién es totalmente integrqdom. trata con empleados de todas las jerarquias y tiene la

responsabilidad del logro de objetivos comunes: Organizacion y Personal.’

! Sinchez, B.F. Op. Cut. p-p27-30



24

La administracion de personal refiere conceptos v técnicas que se requieren para
desempenar de manera adecuada el aprovechamiento de los recursos humanos o el personal,

conformando las actividades descritas en el cuadro 1. 6.

~

CUADRO 1.6 ACTIVIDADES
ADMINISTRACION DE PERSONAL

* Andlisis de Puestos, determinando ta leza de iabajo d¢ cada empleado.
*® Planeacion de necesidades de mano de obra.

* Reclutamiento de candidatos.

*® Seleccién de candidatos a ocupar los puestos disponibles.
* Induccién y capacitacién de nuevos empleados.

® Sueldos y salarios, formas de compensacion a empleados.
* Ofrecimlento de Incentivos y beneflcios.

* Evaluacitn de desempedo.

* Comunicacién interpertonal.

* Desarroilo gerencial.

* Relaclunes Laborales.

¢ Higlene ¥ Seguridad.

La importancia de las funciones de administracién de personal radica en el hecho de que los
ejecutivos que desarrollan esta drea dirigen sus actividades y esfuerzos sobre un solo
objetivo: el Recurso Humano a través de contratar el personal idéneo para los puestos
vacantes, disminuir la rotacién, incrementar la productividad, evitar demandas y conflictos
laborales, estimular la satisfaccién de los empleados, promover y coordinar la capacitacidn y
desarrollo de los miembros de 1a Organizacidn para incrementar la eficiencia, cuidar fa

situacion laboral-legal de la empresa entre otros.
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El drea de Administracién de Personal de una Organizacion estd compuesta por:

* Ejecutivos de reclutamiento y seleccidn, quienes se encuentran en contacto
con la comunidad externa para captar y escoger de entre un gran nimero de personas las
adecuadas a la Organizacién que representan.

* Analistas de puestos, reinen y analizan informacién detallada sobre las
responsabilidades que implica cada uno de los puestos para preparar descripciones de
los mismos.

* Compensaciones, analizan el programa de prestaciones a los empleados.

* Especialistas en capacltacién, responsables de planear, organizar y dirigir
los programas de capacitacion y desarrollo del empleado.

* Especlalistas en relaciones laborales, asesoran en aspectos de relaciones

obrero-patronales.'

1.3.3. La administracién empresarial en México: tradicional vs, moderna

Los cambios que se imponen en el pals afectan todo su clrculo econémico,
financiero, comercial, de produccién y servicios. Es por ello que las organizaciones se ven
obligadas también a ejercer un cambio tanto en su mentalidad como en su tecnologia. Lo
anterior conduce a un nuevo reto y una nueva directriz en la que todos sus integrantes tanto
los que dirigen como los que llevan a cabo las tareas, precisan introyectar dicho cambio en
sus ideologias y en sus vidas. Los profesionales dedicados a la administracidn de recursos

humanos presentan un reto triple: primero, convencerse a sf mismos de las necesidades de

! Dessler, G. Op. Cit. p-p2-13
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ésta transicion y observar los beneficios de una accién y plan a seguir reestructurados y
acordes a las necesidades que una nueva frontera comercial impone ;y por qué no” enseda;
segundo, convencer a sus directivos que los métodos tradicionales de administracién va no
son aplicables, que se requiere invertir en capacitacién, en mejorar la calidad de vida de los
trabajadores y aurﬁentar 1a calidad en la produccién para lograr ser mds competitivos y poder
como minimo permanecer en un mercado que amenaza con expulsar a todo aquel que no se
integre a este ritmo acelerado de nuevas expectativas de oferta y demanda; tercero, impulsar
e innovar en toda la organizacién la nueva proyeccién futurista, trazar todo un plan de trabajo
para que los miembros de ese gran o pequeilo equipo (trabajadores) se estimulen, adopten
estas nuevas ideas como plan de vida, eliminen vicios industriales como ausentismos,
retardos, etc. y todos como un solo hombre salgan a enfrentar a ese gigante industrial que
amenaza con cerrar su fuente de vida: su trabajo.

Esta proyeccién futurista dentro de la administracién de la organizacidn se observa
desde el momento de la captacién de nuevos empleados, siendo estos mas capacitados, mas
preparados, con una mentalidad abierta al cambio, una actitud dinimica y una adecuada
experiencia. Por otra parte es imprescindible manejar con el personal ya existente variables
de motivacién y apertura, se requiere capacitar y adiestrar no sélo al personal operativo sino
también a los mandos medios, intermedios y directivos, con el objeto de que adopten una
actitud gerencial o de direccidn acorde a la época actual y al advenimiento del choque
transcultural, Se deben eliminar todas las actitudes patemalistas, cambiar al recomendado por

un candidato realmente capacitado, dejar que las empresas continten siendo "familiares" y
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eliminar por completo valores culturales que son dadinos a la organizacién y que se
encuentran muy amraigados en ella,

La nueva tecnologla afecta directamente el proceso de administracién de personal en
base a que se requieren nuevos puestos de trabajo y por ende la calificacién necesaria para
Itenar dichas vacantes, cambia. Se imponen nuevos perfiles de puesto y desafortunadamente
existe la alta posibilidad de reducir al personal tradicional en favor de otro tipo de empleados
mds capacitados, expertos o bien con actitudes mds abiertas al cambio que se impone, para
no ser solamente productivos y eficientes sino manejar conceptos de calidad total, respuesta
rdpida, competitividad, responsabilidad, etc., todo lo que los fenémenos econémicos exigen
en la actualidad de sus organizaciones.

Por otra parte, el hecho de sobrevivir, establecerse y desarrollarse depende en gran
medida de la objetividad y acertividad de las organizaciones en si, no tanto de !a innovacién
de sus instalaciones, de la modemidad de sus equipos, del manejo tecnolégico de sus
archivos, etc., todo esto se podria considerar importante pero estitico; es imprescindible
impulsar dicha innovacién en la dnica parte de la organizacién que se puede considerar
adaptable, dindmica y cooperable: el recurso humano.'

"México estd padeciendo desde la Revolucién Mexicana, de lo que probablemente
sean los cambios mds rdpidos y radicales, tanto econdmicos como politicos. Los sucesos mds
visibles que estdn forzando a este cambio han sido el ingreso de México al GATT y las

aperturas comerciales con el Extranjero. Los acuerdos han abierto al pafs el Mercado

! Werther y Davis, Administracton de personaly_recursos humangs, E4. McGraw Hitl, México, 1991,
p-p6-39
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Internacional, forzando a la industria mexicana a competir en el mercado doméstico contra
un mare magnum de bienes importados al pals. Al mismo tiempo se estd privatizando un
gran numero de empresas estatales y paraestatales y se estdn desregularizando algunos
productos y servicios previamente reservados para el sector publico. Los cambios resultantes
presentan tanto oportunidades como riesgos. La rapidez y habilidad con que la comunidad
empresarial mexicana reaccione y se adapte a este nuevo ambiente determinard el éxito o el
fracaso de las empresas en particular y de la economlfa en general".!

Lo anterior es aplicable a todos los cambios que se han sucedido a tltimas fechas en
la historia econémica de México, como es por ejemplo por seflalar el mas importante y el que
mas influencia estd adquiriendo en todas sus esferas y actividades: el Tratado de Libre
Comercio entre México, Estados Unidos y Canada. Se impone un cambio radical y urgente
para sobrevivir no sélo como Pafs industrial o potencia econémica sino como seres humanos
libres, participativos y emprendedores obligados a estudiar y a crecer. Para que una empresa
0 una organizacion sea competitiva es indispensable que sus elementos, especfficamente su
personal, sea cotizado en base a su preparacién y habilidades, elemento que puede
manipularse a través de una adecuada captacién del mismo y de capacitacién continua.

"El enfoque tradicional que circunscribe a las Empresas marcaba como objetivo
principal el obtener rentabilidad para mantener su continuidad. Ahora con los fenémenos
macroecondmicos, el crecimiento de mercados, la competencia y las aperturas comerciales se
han planteado nuevas estrategias para el crecimiento y desarrollo de las Organizaciones, unas

de ellas son el concepto de CALIDAD TOTAL y ia REINGENIERIA con ellos se han

! Kras, E., La adminisiracion mexicana en trapsicidn, Ed. Iberoamericana, México, 1991. pag. §
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replanteado el objetivo de las Empresas, el cual ahora estd dirigido exclusivamente a la
SATISFACCION DEL CLIENTE donde la consecuencia es la rentabilidad que de él procede
permitiendo asi la continuidad, tomando de ésta forma al cliente como un fin y no como un
medio. Este objetivo debe ser perfectamente conocido por todos los componentes de la

"l

Organizacion”.

1.4. LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

"La Administracién de recursos humanos es el proceso administrativo aplicado al
incremento y conservacién del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las
habilidades, etc., de los miembros de la Organizacién, en beneficio del individuo, de la
propia Organizacién y del Pafs en general,"”

A lo largo de todos los estudios que se puedan encontrar sobre administracién en
general, es factible denotar la gran importancia que presume el papel del recurso humano,
siendo éste el comin denominador que asegura la productividad y la eficacia de cualquier
organizacioén. Ni el equipo, ni el capital, ni el giro son tan importantes como el elemento
humano, por lo mismo es que existe una drea especifica para su administracion: la
administracion de personal, la cual posee caracteristicas, reglas y técnicas completa y
absolutamente especificas y delineadas para el dptimo desarrollo del potencial humano. Esto
se rige desde la captacién (reclutamiento), misma que debe ser acorde a los requerimientos

presentes y futuros de la organizacién, hasta la permanencia del empleado evitando su

Mahon, H., Op. Cit. pag. 27
Arias, G.F..Op. Cut. pag. 27
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rotacién, motivandolo a que permanezca en la organizacién siendo cooperativo y abierto
como un miembro méis del equipo, asegurando asf su productividad y por consiguiente el
crecimiento de su empresa. No es que los otros aspectos sean poco importantes o bien no
tengan valor similar, sino que por el hecho de ser operados, controlados y dirigidos por seres
humanos es que se le pone especial atencién a estos ultimos ya que de ellos depende el
adecuado aprovechamiento de los demds,

Es alrededor de la década de los 60's donde se empieza a ver un creciente apoyo e
interés bibliografico respecto al tema. En 1971, Fernindez Arena' propone una definicién de
Administracion en general en base a los recursos humanos, conceptualizindola como la
disciplina que persigue la satisfaccion de objetivos organizacionales contando para ello con

una estructura y a traves del esfuerzo humano coordinado.

1.4.1. Antecedentes histéricos

Precisar un momento exacto del surgimiento de actividades inherentes a la
administracién de personal es una tarea casi imposible en base a que la existencia de este
campo es una condicién necesaria para la existencia de Ia civilizacién, unicamente con esta
premisa se puede remontar al hecho de un origen o un antecedente. Ninguna asociacién
humana puede prescindir de las técnicas necesarias para la divisién y organizacién del trabajo
asf como la especializacién en determinadas labores; esto va desde la edificacion de una
pirdmide, la caza de un mamutt o la construccién de un rascacielos. Sin tomar en cuenta

desde luego aspectos de eficiencia, se observa en cualquier actividad grupal humana una

! Citado. Ibid. Pig. 2
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organizacion de recursos humanos que desarrolla actividades de captacién, seleccion,
asignacidén v distribucién de trabajo, etc., actividades que todavia se ven en la actualidad
siendo éstas mds complejas pero conservando su esencia: aprovechar al maximo el recurso
humano."'

En el caso especifico de México es posible observar que su evolucién es influenciada
por agentes transculturales ya que ante la llegada de bibliografia extranjera que hablaba de
los nuevos conceptos de Administracién, surge la inquietud por el mismo, permitiendo asi
apreciar fenémenos occidentales en su historia, es asf como al seguir el desarrollo de otros
paises industrializados se encuentre por analogia el desarrollo histérico de México, que al
igual que en otros paises, ante la perspectiva de una industrializacién creciente, generaron
mayores fuentes de trabajo y amplitud de mercados, hecho que marca un incremento en la
complejidad de las Organizaciones y pone de manifiesto la necesidad de ocuparse més del
elemento humano. Desafortunadamente podria afirmarse que a partir del tenémeno industrial
hasta la fecha, se ha tenido que recurrir a libros escritos en Estados Unidos principalmente y
traducidos al Espaftol, no siempre en forma afortunada y se ha tomado lo dicho en ellos
como verdad absoluta, sin reparar en ¢l abismo social, econémico, cultural, costumbrista, etc.
que separa a ambos paises. Frecuentemente se han adoptado filosofias, técnicas, modelos y
estructuras sin una validacién previa sobre su conveniencia o incongruencia con los patrones

culturales de México.!

Werther y Davis, Op. Cit. p-p 27-32
Arias, GF., Op. Cit. p-p. 2843,
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Iniciando este esbozo con la revolucién industrial, fenomeno que originé un cambio
tanto de tecnologfa como de idiosincrasias, tuvo lugar en el siglo XVIII en la sociedad
inglesa y expandiéndose posteriormente por Europa hasta liegar a América manifestandose a
través de la aparicién de maquinarias complejas que vinieron a sustituir abierta y llanamente
el trabajo manual, hecho que ocasiond un incremento en la rentabilidad del trabajo generando
situaciones de insatisfaccién por parte de los trabajadores, quienes se vieron sometidos a
condiciones de hacinamiento y peligro, esto origind Ia existencia de un “departamento de
bienestar" el cual era atendido por personal especializado y se encargaba de cuidar las
necesidades del trabajador como vivienda, educacién y atencién médica asi como también
impedir la formacién de sindicatos, los cuales aparecen antes del siglo XX como una
respuesta a una necesidad que ni un administrador ni un capataz podrian cubrir como el
mejoramiento de las condiciones laborales.

Para los inicios del siglo veinte, en los Estados Unidos adquirid gran importancia un
movimiento que se remontaba a un estudio cientifico del trabajo basado en hallazgos
obtenidos por varias ciencias, denominindose en ese entonces como Administracién
cientifica a cargo de Frederyck Taylor. Estos estudios iban encaminados directamente al
incremento de la calidad de la fuerza laboral y por ende al mejoramiento de la produccién
industrial a través de una mayor eficiencia. Para ello se argumentaba en base a la
incorporacién de datos cientificos a la administracién, un desarrollo a favor de la
especializacién y de una mayor capacitacién por lo que surgié la necesidad de crear

departamentos especializados en personal.
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Por lo que se ha descrito, es factible afirmar que el origen de la Administracién de
personal en cualquier civilizacién se desarrolla al paralelo del Derecho Laboral, ambas
surgen como una consecuencia ante las exigencias de la clase trabajadora, la cual dio la
pauta, basada en el hecho de que para la buena prictica de la reglamentacién del trabajo se
necesitaba estudiar, entender y elaborar una serie de principios con relacidn a sueldos,
prestaciones, contratacién, etc. El Incremento tecnoldgico y la subsecuente expansién de las
empresas hizo mas complicado su manejo, dando origen a la creacién de técnicas y
procedimientos innovadores encaminados al logro de mejores niveles de eficiencia en los
recursos humanos, Las bases de la administracion las proporcionan Taylor y Fayol con sus
investigaciones fundamentadas en la coordinacién, direccién y el mejor empleo de los
recursos humanos que intervienen en el trabajo.'

Es por lo anterior, que en los albores de este siglo se viera el surgimiento de los
primeros- departamentos de personal los cuales contribufan al mejoramiento de las
organizaciones a través de varias estrategias como la de mantener los salarios en los niveles
adecuados, seleccionar candidatos mds congruentes con las necesidades de la empresa, y
servir como canal de quejas y sugerencias, absorbieron a su vez las responsabilidades de los
departamentos de bienestar negociando con sindicatos y fomentando I:as relaciones
obrero-patronales.

Cuando estall6 [a primera guemma mundial el crecimiento de los departamentos de
personal vela su influjo en las organizaciones de grandes dimensiones sin que se le diera

mucha importancia. En esa época las dreas de finanzas, produccion y mercadotecnia eran las

! Sanchez, BF.,Op. Ci.p-p 15-16
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predominantes dejando el drea de personal con funciones Unicamente de asesorfa, acopio de
informacién y apoyo sin un cardcter ejecutivo y trascendente dentro de la organizacién,
conforme fueron incrementindose sus responsabilidades y sus contribuciones, fueron
creciendo paulatina y lfntamente. No fue hasta el curso de la primera guerra ﬁxundial en si
que los departamentos de personal vieron una participacion mas activa y notable a través de
la aplicacién de los exdmenes de aptitud a los nuevos reclutas de los ejércitos para colocarlos
en las funciones mas idoneas de acuerdo a sus capacidades, lo anterior conllevd a la practica
de esta actividad en organizaciones no militares asl como también la responsabilidad de
impartirlos. Posterior a la primera guerra mundial durante el periodo de la gran depresién
hasta los inicios de la segunda guerra mundial se incrementaron paulatinamente las
responsabilidades del departamento de personal otorgdndosele mayor importancia y atencién
a las necesidades y requerimientos de los empleados asf como también se otorgé mayor
participacidn a estos departamentos en el logro del equilibrio de las necesidades de la
empresa en conjunto con las necesidades de su personal para alcanzar una mayor
productividad.

Durante este restmen histérico se encuentra la primera gran transicion, misma que
ocurri6 a finales de la gran depresion en los Estados Unidos de Norteamérica, donde un
cambio de mentalidad era imperantemente necesario en vista de que el publico en general
apelaba al sector oficial para la satisfaccién de sus necesidades. Ante ésto, las organizaciones
privadas se vieron en la necesidad de atender directamente objetivos sociales y cambiar

radicalmente su actitud patemnalista por una administracion dindmica y activa que enfrentaba
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sindicatos fuertes (los que crecieron de una manera impresionante por esa misma demanda
social) atendiendo directa y llanamente los requerimientos y objetivos de los asalariados
dindose por ende mas importancia al empleado.

Al final de la segunda guerra mundial se denotaba entre sus responsabilidades el
perfeccionamiento de técnicas para la captacion, seleccidn y contratacién de personal, asi
como el diseflo de puestos y su descripeidn, los estudios de tiempos y movimientos por
mencionar sélo algunas. A mediados de los atos 50 's y a inicios de la década de los 60 's se
observaron los primeros trabajos de investigacién que difundieron una imagen mas humana
de los empleados, con cientificos del comportamiento como Maslow en 1954, Argyris en
1957 y McGregor en 1960. En el afto de 1965 Miles' introdujo la distincién entre el concepto
de relaciones humanas y el de recursos humanos y en 1975 en su libro Teorfas Gerenciales
desarroll6 tres modelos: el tradicional, el de relaciones humanas y el de recursos humanos;
en el primero de ellos describe la relacién empleado-administrador como una constante labor
de supervisién, en el segundo, la direccién ejecutiva de la organizacién proporciona al
empleado sentimientos de utilidad e importancia con el objeto de satisfacer su basqueda de
reconocimiento y aceptacion, en el tercero, el administrador busca y moldea el talento y
cualidades del empleado promoviendo habilidades de autodeterminacién 'y
autoadministracion, A lo largo de las dltimas décadas se han identificado al menos dos

corrientes dentro de la teorfa de Administracién de Recursos Humanos:

' Citado por De Gruyter, W. [fuman Resource Management: an infernational conparision,
Ed.Rildinger Pieper, Alemania, 1990. Traducido por ¢l autor de esta tesis. p-p 29-32



36

- Conductual - Los empleados son vistos como un depdsito de varias v diversas
habilidades potenciales y es responsabilidad de los administradores encontrar la mejor
manera de identificarlas, proverlas y desarrollarlas.

-Ecomnémica - EI personal no es considerado sélo como un factor de costo, es
primordialmente una inversién que debe ser protegida e incrementar su valor.

Ya desde 1960 los departamentos de recursos humanos forman una pane
fundamental en el desarrollo de toda Organizacién entendiéndose que su materia prima es el
ser humano y el mantenerlo en buenas condiciones se refleja directamente en el proceso de
produccion. Esto fue creciendo mas y més desde abordar aspectos de demandas crecientes de
los empleados, calidad de vida laboral, clima laboral, la incorporacién del sexo femenino a la
fuerza de trabajo, el mejoramiento de las relaciones de produccion, la reduccién de la jomada
laboral, implementacion de prestaciones, técnicas de higiene y seguridad hasta situaciones
més complejas de personal para mejorar la calidad de vida, incrementar su desarrollo
educativo, fomentar la buena relacién familiar, contaminacién ambiental, informacién
salarial, comisiones ejecutivas, etc.'

Desde que a finales del Siglo XIX el drea de personal emergié como una funcién
independiente dentro de las Organizaciones, hasta la fecha, ha evolucionado y sufrido
muchos cambios en funcién del valor que se le ha otorgado al ser humano, el cual se ha
incrementado convirtiéndose en un factor estratégico para el éxito de una Compailia, que
actualmente se dice que depende especialmente de una seleccién adecuada, desarrollo y

compensacion asi como también de un apropiado desplicgue y entrenamiento de sus

: Werther y Davis, Op. Cit. p-p 27-12
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Recursos Humanos. Hasta inicios de 1980, la administracién de personal fue considerada
como una tarea especificamente operativa entre otras como Adquisiciones, Producclén y
Mercadotecnia. Conforme ha pasado el tiempo ocurrié una reorientacién en el punto de vista
de esta drea, adoptando en la actualidad un aspecto mis integrado, proactivo y estratégico,
considerada como una responsabilidad administrativa genuina donde todas las acciones y
decisiones concernientes al personal son planeadas e integradas como "Actividades de

Recursos Humanos", armonizando con 1a estrategia corporativa,'

1.4.2. El papel del elemento humano ea Ia Organizacion

Una empresa estd compuesta por diversos factores, y es, sin duda alguna, el elemento
humano el que mds importancia recibe ya que como se ha mencionado, de ¢l convergen el
desempedo y adecuado aprovechamiento de los otros factores. Por lo mismo es imperante la
necesidad de una disciplina que se encargue directamente de ello con la finalidad de que el
personal que labore en una organizacién tenga en cada puesto y nivel la capacidad necesaria
para el éptimo desarrollo de sus responsabilidades, asl como también que todo el personal
preste a la empresa su mds amplia colaboracién. Con esto encontramos dos variables
importantes por considerar:
* La capacidad: Que el individuo posea los atributos necesarios dentro de si mismo para
efectuar las labores encomendadas, esto es, ejecutar adecuadamente su trabajo con el fin de
que sumandose a las actividades de los demds elementos humanos contribuyan al

crecimiento de la empresa.

! De Gruyter, Op. Cit. p-p271-29
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* La colaboracién: Se refiere a una actitud abierta a prestar sus servicios de una manera
amplia, eficaz y con calidad.

En cuanto un individuo ingresa a una Organizacién le espera allf un rol determinado
por ella. Sin embargo, éste ingreso posee una historia personal, familiar y organizacional que
condiciona la modalidad de adopcién de dicho rol, por una parte puede mostrarse
absolutamente abierto al cambio y someterse casi en forma total a los requerimientos
impuestos, por otro lado, puede mostrarse absolutamente desconectado y ajeno a demandas.
Cualquier situacion de cambio genera en el sujeto ansiedades de dos tipos: el miedo a la
pérdida y el miedo al ataque.'

Aunado a lo anterior se debe observar también una actitud futurista, es decir pensar
que un individuo no siempre va a estar en el mismo nivel y en un mismo puesto sino que al
momento de promover su desarrollo prevenir que éste no sea detenido por la falta de
caracteristicas indispensables para su promocién como la escolaridad u otro tipo de
preparacion por ejemplo. Esta situacion es posible prevenirla desde su inicio en la labor de
captacion de personal y de seleccidn. Asi mismo es importante detectar que dicho personal
realmente esté acorde a la organizacidn por ambas partes, es decir que el elemento a ingresar
realmente espere de su organizacién lo que ésta le puede dar y reciprocamente que las
necesidades de la organizacion estén bien delimitadas. Para ello es importante que el
trabajador encuentre y reciba de |la empresa lo que lo motiva a ir a trabajar en la misma, entre
estos factores podemos encontrar por ejemplo salarios, condiciones de trabajo, planes de

capacitacién y desarrollo, oportunidades de crecimiento (ascensos), ambiente de trabajo,

! Schvarstein, L. Op. Cit. p-p 72-81
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instalaciones adecuadas, jornadas laborales justas, etc. El estudio y el manejo efectivo de
dichos factores es de crucial importancia para la administracién de recursos humanos ya que
la finalidad reside en que el trabajador permanezca en la empresa, aportando lo mejor de sf y

logrando los objetivos de la misma.

1.4.3. Consideraciones generales

Como se menciond a lo largo de este capitulo, los recursos humanos son los factores
esenciales que constituyen una Organizacién, combindndolos con otros recursos de tipo
material determinan el adecuado desarrollo de la misma. Para ello se considera fundamental
el concepto de administrar al personal en vista de que forman la base principal para la
produccion econémica de una sociedad ya que ésta se basa en organizaciones y éstas a su vez
se encuentran compuestas por individuos.

"Para mejorar una organizacion se requiere del uso mds eficaz y eficiente de sus
recursos entendiéndose por eficaz la producciéon de bienes y servicios aceptables por la
sociedad y por eficiente el hecho de que la organizacién utilice la minima cantidad de
recursos para dicha produccién™.! Dando por consiguiente el concepto de productividad el
cual va directamente encaminado a incrementar la competitividad, la calidad en la
producci6n de bienes y servicios, reduccién de costos, incremento de utilidades revirtiéndose
nuevamente en los recursos humanos a través de un incremento salarial,

Las actividades de la administracién de recursos humanos van encaminadas a

emprender acciones que proporcionen y mantengan una fuerza laboral adecuada a la

! Werther y Davis, Op. cit. Pig. 7
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organizacién, aumentando su complejidad segin el tamado de la misma, es decir,
dependiendo de la estructura de la organizacién y en funcidn de sus necesidades, es factible
explotar en mayor o menor grado los recursos que la administracién de personal puede
ofrecer. Los objetivos de la administracién de recursos humanos estdn directamente
encaminados a buscar la mejor coordinacion de los intereses de ambos sectores, tanto del
empresario como de los trabajadores. En base a esto se ha encontrado que existen algunos
intereses en comun que asf mismo contribuyen al desarrollo de ambas partes:

l.-  La subsistencia de la empresa: si ésta desaparece traerfa como consecuencia el
desempleo para el trabajador y la quiebra o crisis econdmica para el empresario.

2.- Mejorar el rendimiento y la productividad: abatir los costos y elevar |a calidad en la
produccién constituye un crecimiento econdmico para la empresa permitiendo asf que el
empresario se vea beneficiado y como consecuencia exista la posibilidad de que se
implementen beneficios econémicos para el trabajador como un incremento salarial, manejo
de incentivos, desarrollo educativo, prestaciones superiores a las de ley, etc.

3.~ Desarrollo del personal: permite el crecimiento del trabajador incrementando su
productividad, su motivacion, su valfa y sus aspiraciones, por otra parte, la empresa se ve
dotada de personal calificado que produzca con calidad y eficiencia.

4.- Higiene v seguridad industrigl: incrementan la productividad y se evitan riesgos y
enfermedades que pueden resultar en perdidas econdmicas para ambas partes.

S.-  Ambiente laborul. se persigue una convivencia amable, amistosa, cooperativa y

satisfactoria en funcion de que es un equipo de trabajo y se necesita de la colaboracion y
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cooperacion de todos para que éste salga de acuerdo a los estatutos de calidad y efectividad
delimitados.

"Una Organizacidn se tona mds efectiva mediante el uso eficiente y efectivo de un
recurso: el recurso humano".!

La administracién de recursos humanos siguiendo las consideraciones penerales del
proceso de administracién en si se basa en una planificacién, misma que se encuentra
encaminada a satisfacer necesidades presentes y futuras de la empresa, para ello se lleva a
cabo una labor de captacién y reclutamiento con el fin de obtener un niimero suficiente de
personas idéneas que se encuentren interesadas en pertenecer a la empresa, a este grupo de
candidatos se les selecciona en base al estudio de sus caracteristicas y las del perfli del
puesto solicitado. Una vez que el nuevo empleado ingresa a la organizacién se procede a
proporcionarle actividades de entrenamiento y capacitaciém que le proveen de la
informacién necesaria para el adecuado ejercicio de su puesto. Por otra parte esta actividad
de capacitacién y entrenamiento bien puede ser proporcionada a los empleados actuales con
el fin de desarrollarlos, cumplir con sus expectativas de crecimiento, satisfacer sus
aspiraciones de progreso y asi mismo motivarlos para que incrementen su productividad y su
aportacion a la organizacién; misma que produce una compensacién que asume la forma de
sueldos y salarios, prestaciones legales y extralegales, actividades en las que también tiene
injerencia el departamento de personal que participa también en las relaciones obrero

patronales.

[bid. Pig.8
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En el cuadro siguiente, se muestra de forma esquemdtica el aspecto dindmico v

funcional de la Administracién de Recursos Humanos.'

/ cuapro 1.7 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

OBJETIVO: Desarrollo e implementacién de polfticas y procedimientos para
proporcionar una estructura administrativa eficiente, empleados capaces, trato
equitativo, oportunidades de progreso, satisfaccion en el trabajo, seguridad para
beneficio de 1a Organizacidn, de los trabajadores y de la sociedad.
FUNCIONES
EMPLEO ADMINISTRACION DE PLANEACION
+ Reclutamiento SALARIOS DE RH
"+ Seleccién + Asignacién de Funciones
+ Induccién + Determinacion de salarios
+ Promociones v + Calificacion de méritos
Transferencias. + Incentivos y Premios
- Vencimiento de + Control de Asistencia
Contrato de trabajo.
SERVICIOS AL RELACIONES
PERSONAL INTERNAS
» Actividades Recreativas + Comunicacién
+ Seguridad « Contrato colectivo
* Proteccion y vigilancia + Disciplina
* Motivacion
+ Desarrollo de Personal
+ Entrenamiento

Es por la complejidad de sus alcances que se requiere de un control y evaluacién del mismo
con el fin de medir su efectividad y garantizar la continuacién de su éxito y el de su

Organizacién. Entre los objetivos generales de |a administracién de personal se encuentran:

! Arias, GF, Op. Cit.p-p 158166
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1.- Objetivos sociales: contribuir positivamente a las necesidades y
demandas de cardcter social.

2.- Objetivos de 1a Organizacién: las metas de la administracion de
recursos humanos deben ser acordes a los objetivos generales de la
organizacion,

3.- Objetivos funcionales: la contribucién de los recursos humanos
en un nivel adecuado a las necesidades de la compaiiia.

4.- Objetivos Individuales: fomentar el logro de metas que cada
persona se haya sefalado,

No siempre se pueden llevar a cabo estos al un{sono mas sin embargo, contribuyen a
orientar decisiones y procesos de cambio para incrementar la productividad y disminuir
situaciones de conflicto.

" Los departamentos de recursos humanos proporcionan servicios, existen para
ayudar a los empleados, los directivos y a la Organizacién a lograr sus metas, Tienen la
responsabilidad de crear un ambiente de productividad, identificando métodos para mejorar
el entorno laboral de la compaifa. La administracion de persoﬁal constituye un sistema de
muchas actividades interdependientes ya que influyen unas sobre otras constituyendo asi un
sistema compuesto de elementos claramente definidos que son influidos y dependen en gran
medida del entomo y de los objetivos de la administracién de personal misma que puede
incrementar su contribucién a los empleados, los ejecutivos y la Organizacién mediante la

anticipacion de los problemas antes de que estos sugjan. Si las medidas adoptadas son
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meramente reactivas los problemas pueden crecer y es probable que no se aprovechen las
oportunidades."'

El punto de vista de la administracién modema propone una administracién
centralizada en donde la administracién de recursos humanos con toda su estructura
compleja, forme un todo integrado donde todos los procesos de reclutamiento, seleccién,
contratacién, capacitacion, registro del empleado, pago de némina, prestaciones, politicas y
procedimientos, se centralicen en una unidad organizacional principal que permita el control

y la retroalimentacién entre si.

Werther y Davis, Op. cit. Pig. 31
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CAPITULO 2: EL PROCESO DE ADMISION DE PERSONAL

En la gran mayorfa de las Organizaciones Empresariales con un nimero de
empleados mayor a los 100, la administracion de recursos humanos inicia con un proceso de
admisién de personal el cual consiste en captar (reclutar) candidatos idéneos a ingresar a la
empresa, seleccionarlos en base a un perfil de puesio, coordinar sus rrdmites de contratacion
y proporcionarles una induccion a la Organizacién (optativa segun las politicas y
procedimientos de la empresa). El siguiente paso es el proceso de desarrollo de personal el
cual se encarga de capacitar v adiestrar al personal asi como también en algunas
Organizaciones tiene la responsabilidad de emitir boletines de comunicacién intema con el
objeto de informar al personal sobre temas de interés dentro y fuera de la Empresa. El
proceso restante es el que se refiere al regisiro v conirol del personal el cual tiene como
responsabilidades las de calificacion de méritos (optativa), programacién y manejo de
incentivos, sueldos y salarios, andlisis de puestos, programas de evaluacién de rendimiento y
clima laboral, coordinacién de relaciones obrero-patronales, prestaciones, elaboracién y pago
de némina lo que incluye retencién de impuestos, control de asistencias, retardos y horas
extras, en una palabra todo lo que compete al rendimienio v retribucion del empleado.

Como se ha visto a lo largo de lo ya expuesto, todos los procesos anteriormente
mencionados son de fundamental y vital importancia para el desarrollo de una Organizacién,
sin embargo, con la finalidad de comprender mejor la presente investigacién, es necesario

ser mis especificos en el proceso inicial, el que se refiere a la admisién de personal ya que
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dentro de éste se encuentra la fase de induccion a la Organizacion en la cual se ubica el
objeto de estudio de la misma.

Para fines pricticos y de estudio, es que se ha descrito el proceso de admision de
personal con una serie de fases consecutivas y secuenciales aunque no necesariamente en
todas las empresas se desarrolla de ésta manera ya que intervienen otros factores como el
tamaiio de la empresa, numero de empleados, cargas de trabajo, presupuesto, entre otras,

Bisicamente, el proceso de admisién consta de lo siguiente:'

- Investigacion del mercado de personal, basada en la demanda de puestos,
motivaciones, retribuciones, condiciones de trabajo, entre otras.

» Busqueda de personal, conocimiento de lugares donde se pueda captar a las
personas con las caracteristicas requeridas, medios para contactarlas, etc,

+ Demanda de personal, comunicacién con el mercado potencial para atraer a los
trabajadores adecuados para el puesto.

+ Oferta del puesto, de acuerdo con caracteristicas, retribuciones v condiciones de
trabajo pam crear una imagen de la empresa y del puesto.

* Recepcidn de solicitudes, recibirla demanda para el puesto y la informacién
necesaria acerca de los candidatos.

+ Proceso de seleccidn, va desde la recepcién de la solicitud hasta la eleccién de la
persona adecuada para el puesto. Incluye, estudio de solicitudes, pruebas de
preseleccidn, entrevistas y peticién de teferencias, negociacién de condiciones.

» Contratacidn provisional, a expensas de la comprobacién de requisitos para ingreso
y veracidad de las declaraciones.

+ Examenes de Entrada, de tipo médico y estudios socioeconémicos.

Ramirez, C. ddministracion [ndustrigl Ed. Limusa, México, 1991. p-p 624 - 625
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La funcién del proceso de admision de personal se enfoca directamente a un cardcter
de servicio donde a través de técnicas y habilidades especificas busca y escoge entre un
universo ilimitado de personas las que de acuerdo a sus caracteristicas se les puede
considerar como mejores candidatos a ingresar a la empresa, recomenddndolos al drea
solicitante en funcién de sus cualidades como los mds acordes al puesto. Sélo recomienda y
asesora, la decisién de si un sujeto es contratado o no corresponde directamente al drea que

solicita.!

2.1. DESCRIPCION DE LA FASE DE RECLUTAMIENTO

La labor de reclutamiento constituye la fase inicial del proceso de admisién de
personal, consiste en buscar y obtener a través de diversos medios, los elementos humanos
que requiere la empresa ya sea en el momento presente o previendo alguna necesidad futura,
El objetivo de esta funcién, es atrer y proporcionar al departamento de reclutamiento y
seleccion, el personal necesario que cubra las caracteristicas, normas y pollticas establecidas
por la organizacién, al menor costo y tiempo posibles.

"El reclutamiento es la fase que precede inmediatamente a Ia seleccidn; su propésito
es preparar el camino para los procedimientos de seleccién al producir, idealmente, el menor
nimero de candidatos que parezcan ser capaces de desempefar las tareas requeridas por el
puesto desde el principio, o de desarrollar las habilidades que les permitan hacerlo dentro de

un periodo aceptable para la organizacion contratante".?

Tyson y York, Administracion de personal, Ed. Trillas, México, 1989, p-p 107 - 108
Ibid. Pig. 107
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Uno de los objetivos principales de ésta taréa consiste en evitar que las demds fases
de admisién de personal y las dreas solicitantes de la Empresa, desperdicien tiempo
entrevistando una persona que no cubre con el perfil de puesto o bien con los intereses de la

Organizacién.

2.1.1, La requisicién de personat y el perfil de puesto.

Es la primera etapa de la fase de reclutamiento en la cual se determinan las vacantes,
es decir, se plantea de manera especifica qué recursos humanos se necesitan o cudl es la
demanda. Para ello se depende directamente de los datos referentes a las necesidades,
aspiraciones v objetivos presentes y futuros que el drea solicitante y la Organizacién en
general estipulen. Esta requisicién de personal se genera ya sea por una reorganizacion que se
de en la empresa por cambios en las pollticas, tecnologla, localizacion, etc., por la
autorizacion de puestos de nueva creacion o bien cuando algin empleado renuncia v se
necesita reemplazarlo. En el cuadro 2.1 se muestra un modelo de requisicién de personal.

La requisicion de personal se hace en base a especificaciones claras y precisas del
puesto, en funcion de lo siguiente:

a} Requisitos bdsicos que debe reunir el candidato: la escolaridad, la edad, el sexo, estado
civil, la experiencia requerida y conocimientos o habilidades especificas como son por
ejemplo el nivel de inglés, conocimiento de equipo de computo o habilidad en la maquina de

escribir,



/ REQUICISION DE PERSONAL
Fecha___ FoLio____
PUESTO NS

Escularidad

Experiencia,

Edad Sexo Estado Civil___

Cunaclink Especificos

Equipo

Caractetisticas Personales del Candldato
Presentacidn

Actitud

Otrog

Caracteristicas del Puesto
Horsrlo Lugar

Actividades,

Responsabliidades

Area Solicitante

Pervona que Solicita

Hursrlo y Lugar de Entrevista

CANDIDATOS ENVIADOS
Fechs Nombre Folio

Resultado

Cuadro 2.1
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b) Retribuciones que ofrece la empresa: sueldo, prestaciones, incentivos, perspectivas de

desarrollo (ascensos) y planes de capacitacién.

¢) Consideraciones especificas: presentacion o arreglo personal, disponibilidad de horrio y

de centro de trabajo, actitud, expresion verbal, estabilidad laboral, etc.
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d} Datos del drea solicitante: ésta informacion posee diversas finalidades como la de poder
canalizar efectivamente al candidato evitdndole pérdidas de tiempo y confusién. Permite
también contextualizar al candidato en funcién de las instalaciones y el ambiente laboral del
drea (especiﬁchciones que se ven directamente en la fase de seleccion) y detectar si realmente
el candidato se podria integrar y desarrollar en esa drea.

Estas especificaciones son fijadas directamente por el jefe inmediato o algin otro
mando superior y en los casos de empresas mis consolidadas o bien administradas, estas
especificaciones se encuentran directamente relacionadas con un perfil de puesto estipulado
previamente, En otros casos no es extraito observar que una persona del departamento de
personal o un analista de puestos, asesore en la estructuracion de dicha requisicién. Los
perfiles de puesto estdn directamente relacionados con un nuevo concepto que ya se estd
implementando en México: /a planeacidn de carrera, factor que también debe considerarse
dentro de las caracteristicas de aptitud en un candidato que aspira ingresar a una Compaiifa y
que se explica muy brevemente en éste trabajo para efectos de conocimiento unicamente, en
virtud de que el contexto de la presente investigacion se ubica en el proceso de admisién.

Las Organizaciones Empresariales en los 90 ' s estdn motivando a sus empleados a
tomar responsabilidades de sus propias carreras' (desarrollo profesional), en lugar de
permanecer esperando a ser descubiertos, deben identificar de manera asertiva las 4reas de
interés y oportunidad dentro de la Compaiiia y, actuar. Si la carrera de un empleado es

exitosa, debe estar seguro y responder a cuatro demandas:

! Grossman, BB y Blitzer, R}, “Choreographic Careers”, Training and Development, Vol. 46, Jan 92
US p-p67-69.
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1. No existe substituto aiguno para la valoracién prictica de las habilidades de
una persona.

2. Cualquier progreso hacia una nueva posicion tiene su origen en el trabajo y forma
de conducirse del empleado.

3. El esfuerzo implicito en el desarroilo de carrera debe reflejar los retos estratégicos
de ésta época.

4. El valor es transferido desde el punto més bajo.

Si los empleados van a tomar la responsabilidad de sus propias carreras, deben:

1. Vincular sus objetivos de desarrollo de carrera con los de la Compafa.
2. Ser realistas acerca de las habilidades de su superiores.

3. Construir planes de accién individuales.

4. Usar los recursos disponibles dentro de la Empresa.

S. Asegurarse que lo que espera de la Empresa es real.

6. Proponer alternativas que se encuentren dentro de los intereses de |la Organizacion,

2.1.2. Lalabor de reclutamiento

Ademds de la captacién, la labor de reclutamiento no se enfoca Gnicamente a cotejar
que un candidato cubra con los requisitos establecidos en la descripcién del puesto vacante
sino que también se encarga de detectar si la organizacién podrd cubrir sus expectativas
como podrian ser el horario, las posibilidades de desarrollo, los planes de capacitacién,
prestaciones, contratos de planta, etc., lo anterior con la finalidad de evitar situaciones de
inconformidad, frustracién, desmotivacién o algo similar que culmine afectando el clima

laboral, la productividad e incluso sea causa de rotacién.'

! Werther y Davis, Op. Cit. p-p 45+ 94
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Siendo mas especificos, la labor de reclutamiento enfrenta dos problemas enfocados
directamente a la autopercepcién del candidato:

a) La falta de objetividad en la autoidentificacidn con un perfil de puesto: esto significa que
en constantes ocasiones el reclutador se ve forzado a entrevistar personas que se consideran a
sl mismas como candidatos potenciales para algun perfil solicitado sin cubrir ni con la
minima parte de los requisitos basicos,

b} Las falsas expectativas hacia la empresa: esto se observa cuando el candidato posee
informacidn distorsionada de lo que la empresa le puede ofrecer ya sea por la falta de
conocimiento de lo anterior, por ideas preconcebidas o por informacién poco confiable,

De manera general se considera que en base a una descripcidn de vacantes, la labor
de reclutamiento’ est4 encaminada en primera instancia a determinar, evaluar y proponer los
medios a través de los cuales se van a obtener los recursos que se necesitan, dentro de esta
actividad es importante actuar por anticipado en vista de que no es sencillo encontrar de todo
el universo infinito de candidatos el mas apegado a los requisitos que se estipulan. A estos
medios se les conoce como fuentes de reclutamiento y entre ellas se encuentran varias
alternativas, para empezar es necesario diferenciar dos tipos de reclutamiento,’ el intemo y el
externo, Para el primero, como fuente de reclutamiento se recurre a empleados de la misma
Organizacion para que por medio de promociones, transferencias o reubicaclones ocupen los
puestos vacantes. Para el segundo, por ser ¢l mds frecuente se cuenta con toda la amplia

gama que e} mercado puede ofrecer:

! Ramirez, C. Op. Cit. p-p 613 - 616
! Arias, GF, Op. Cit.. Pig. 263
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® Bolsas de trabajo: instituciones educativas, instituciones gubemamentales de apoyo al
desempleado, sindicatos, asociaciones profesionales.

* Grupos de Intercambio: equipos de trabajo que se reinen periédicamente representando
diferentes tipos de Compaiias o Empresas tanto del sector publico como del privado, con el
objeto de intercambiar vacantes disponibles y apoyarse mutuamente en la captacién de
candidatos.

* Boletines: blocs, gacetas o cuademnos con datos de candidatos, en los cuales se especifica
informacién completa acerca de los mismos para una captacién especifica de acuerdo a las
caracteristicas requeridas. Se publica periddicamente

* Agencius de empleo: instituciones encargadas de colocar o ubicar al personal que acude en
busca de trabajo.

* Anuncios: publicacién de los puestos vacantes en medios masivos de comunicacién como
periddicos, revistas o incluso si el presupuesto del drea lo permite, spots en radio y tv.

* Candidatos que acuden a la empresa por iniciativa propia o por algtin conocido que le dio
la informacién o le sugirié que fuera.

* Recomenducion, candidatos que acuden a la empresa a instancias de un empleado de la
misma.

* Reingreso, candidatos que acuden a la empresa habiendo laborado con anterioridad en ella.
* Ferias de reclutamiento: cuando la empresa acude a instancias de alguna institucion con el
Gnico objeto de promoverse entre los miembros de la misma e invitarlos a colaborar

activamente como miembros de su personal,
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Estas son las fuentes mds cominmente usadas' aunque esto no significa que se usen
todas para cada puesto, de ah{ la importancia de la identificacién y determinacién de cual o
cudles son las mds efectivas para atraer candidatos en un nimero suficiente que permita hacer
una adecuada seleccién.

Otro medio que se considera como fuente de reclutamiento es el archivo de
candidatos, este es toda la reserva que se ha estado clasificando en relacién a cientas
caracteristicas como por ejemplo: escolaridad, experiencia, nivel o presentacién; producto de
anteriores reclutamientos y que en ese momento precedente no ha existido un puesto
disponible, mas sin embargo son candidatos que por sus caracteristicas se convierten en
elementos potenciales a considerar para futuras vacantes.

Una vez que se ha captado al personal, se le entrevista y se le filtra teniendo dos
destinos: uno, el rechazo y el otro la canalizacidn ya sea a otras fases del proceso de

admisién o bien al archivo de candidatos, dando por terminada la labor de reclutamiento.

2.1.3. Enmtrevista Inicial

Consiste en la iltima etapa de la fase de reclutamiento y por su importancia es que se
le designa un lugar especial en esta descripcidn, Las personas a las que va dirigida esta
entrevista son aquellas que se captaron a través de los medios de reciutamiento y que
concursan para ser candidatos a considerar para la seleccién de personal, pretende detectar de
manera general y en el menor tiempo posible los aspectos mds ostensibles del candidato y su

relacién con los requerimientos del puesto, descartando aquellas personas que de manera

! Chiavenato, [. Op. Cit.. p-p 173-200
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manifiesta no rednen las caracteristicas que se pretenden cubrir.’

La entrevista inicial es una entrevista estructurada, con preguntas definidas que se
enfocan directa y llanamente a explorar de una manera rdpida y poco profunda las
caracteristicas del candidato en relacién con los requisitos basicos definidos en los puestos
vacantes y en los puestos tipo.’ Es una entrevista con cardcler superficial, exploratorio y se le
denomina también “entrevista filtro" debido a que su principal objetivo es depurar los
candidatos potenciales de aquellos que son rechazados en base a que sus caracteristicas no
fueron acordes a las necesidades de la Organizacidén o viceversa, ésta no cubrié con las
expectativas del candidato. El objetivo de este procedimiento radica como se sefald al
principio de este capltulo, en disminuir la cantidad del tiempo que se invierte al entrevistar
de manera profunda y aplicar todo un proceso largo de seleccion (en el cual se involucra el
departamento de personal y el drea solicitante), a gente que en primera instancia se puede
detectar que no corresponde a la Organizacién,

"La entrevista inicial tiene la finalidad de corroborar los datos obtenidos en la
solicitud, tener contacto visual con el candidato y hacer un registro observacional de las
conductas de éste. Durante su desarrollo se proporciona al candidato informacién con
respecto a la vacante, condiciones de trabajo, sueldo, etc. Si en la requisicién se piden
algunos documentos como titulo profesional, carta de pasante, cédula profesional, cartilla,

etc.,, esta es la fase indicada para obtenerlos, Indudablemente este es el primer filtro

! Arias, GF. Op. Cir. Pig. 264
° Schennerborn, JR Jr. Management for productivity, Traducido por el autor de esta tesis. (4a. Edicion)
Ed. John Wiley and Sons, fnc. USA, 1993. p-p 373 - 375
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evaluativo de los candidatos antes de pasar a la evaluacién técnica v psicolégica”. '

Esta entrevista termina en los casos de candidatos rechazados, con una explicacion
del curso de la solicitud (en caso de que se haya entregado una), argumentando que se
quedaré en bolsa de trabajo para futuras vacantes. En el caso de no existir documento alguno
se le indica al candidato de una manera cordial y lo mds sincera posible el porque no se le

puede canalizar a otra fase del proceso de admisién.

2.1.4, Manejo de presolicitud y solicitud de empleo.

La herramienta de apoyo en todo el proceso de admisién de personal es sin duda la
solicitud de empleo completamente liena con informacién del candidato anexando de
preferencia el curriculum vitae. Especificamente en la fase de reclutamiento, es un
instrumento valioso en funcién de que permite llevar a cabo una entrevista mas fluida,
destacando las caracteristicas mas sobresalientes y relevantes del candidato. Asi mismo, es
un antecedente dei candidato que funciona ya sea para clasificarlo mejor y considerarlo para
futuras vacantes o bien como un esbozo claro y preciso de informacién que permite valorat
mejor al candidato ofreciendo mayores elementos para una dptima seleccién ya que presenta
informacién comparable con la de otros candidatos.’

Esta herramienta posee un papel imporante en todo el proceso, es por su
trascendencia que se le ha clasificado en esta fase en virtud de que si resulta ser un candidato

viable a concursar para la seleccidn, se le proporciona dicho documento posteriormente a su

' Grados, E.J. Op.cit. p-p 181 - 182
! Ibid. . Pag. 183
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entrevista inicial, con el fin de obtener toda la informacién referente a él: datos personales,
escolaridad, experiencia laboral, preparacién extra-académica, referencias personales v otras
variantes como situacion econémica, familiar, pasatiempos, aficiones, etc., para continuar
con la fase de evaluacidn donde esta solicitud serd plenamente utilizada.

El documento antecesor a la solicitud de empleo y de uso bastante frecuente es la
presolicitud, la cual estd enfocada exclusivamente a la labor de reclutamiento, durante la
entrevista inicial v dependiendo de su resultado, se determinar4 si se le otorga al candidato
una solicitud formal o no. Esto es con el fin de evitar papeleo innecesario asl como evitar
pérdidas de tiempo para el candidato, quien en ocasiones no tiene ninguna necesidad de
llenar un documento tan grande si a la larga no va a ser considerado. Es por eso que la
presolicitud, por su naturaleza pequeiia y concisa agiliza mejor el reclutamiento de personal
con beneficios para ambas partes, el entrevistador y el candidato. La solicitud de empleo bien
puede ser utilizada en ambas fases, sin embargo por los fines practicos ya explicados es poco

recomendable.

2.2, DESCRIPCION DE LA FASE DE EVALUACION

"La evaluacién es un proceso que se desarrolla en el tiempo, que implica unos
agentes, que utiliza una serie de informaciones. Implica tanto al individuo como a la
Organizacién, ya que es preciso, a la vez, que los encargados de tomar la decisidn por parte
de la empresa valoren al individuo y que éste se forme una imagen correcta de lo que la

Organizacién espera de él y de lo que é puede esperar de la Organizacion”.!

! Levy, LC. Evaluacidn de personal. Ediciones Diaz de Santos, Espadia, 1992, Pég. 75
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Conocida también como fase de seleccidn, es el proceso de escoger de un conjunto
de candidatos, la persona o personas que ofrecen el mejor desempedio potencial. Subsecuente
a la fase de reclutamiento, estd constituida por una serie de pasos especificos que implican
tiempo y que se emplean para determinar qué persona serd contratada, a partir de una
decisién objetiva fundamentada por varios factores que desafortunadamente pueden resultar
fastidiosos tanto para el candidato como para el drea solicitante, Esto ultimo es una
desventaja importante contra la que se tiene que luchar de manera constante ya que en
ocasiones cuando se ha seleccionado un candidato para su contratacion, termina no aceptando
el puesto por diferentes motivos (proposicion de otra oferta de trabajo, por ejemplo) o en su
defecto, el drea solicitante cansada de esperar decide contratar el primer candidato que se le
presenta sin tomar en cuenta los criterios de seleccién sino las necesidades de trabajo de su
Area.

La tarea de la fase de evaluacién es escoger entre los candidatos rectutados, aquél
que tenga mayores probabilidades de ajustarse al cargo vacante. Es escoger al hombre
adecuado para el trabajo que le corresponde de acuerdo a sus caracteristicas, capacidades,
habilidades, disposicién, experiencia, aptitudes, etc. Obviamente este trabajo debe estar
expresado en términos de requisicién de personal para fundamentar el criterio de seleccién
dandole mayor objetividad y precision.

La descripcién del potencial individual y la prediccién de su comportamiento es una
funcién que pertenece directamente a la practica de seleccién y evaluacién, para dar inicio a

ésta fase es necesario un andlisis del trabajo inherente al puesto vacante, en el se identifican
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las funciones y caracteristicas particulares de la posicién a ocupar, su objetivo,
responsabilidades del titular, relaciones con otras personas, condiciones fisicas del trabajo,
condiciones salariales y profesionales. Toda evaluacidn tiene tres tipos de objetivos: el
balance de aptitudes, de competencias y de personalidad; los tres grupos de caracteristicas
individuales se consideran importantes para el éxito profesional. No obstante, existe un
elemento mds que no es posible medir o evaluar pero que le brinda especial significado al
desempeno laboral de una persona: la motivacidn, que, aunque no es muy factible desarrollar
una labor de seleccién en base a si un sujeto se encuentra motivado o no, es posible controlar
los factores que dependen de ella:

* La Expectacion, 1a conviccidn que el individuo hace de si en cuanto a su capacidad
de obtener si se lo propone, el objetivo encomendado.

+ Instrumentalidad, la representacion que tiene el individuo de lo que va a
suponerle (salario, prestaciones, oportunidad) su éxito en el trabajo que realiza para la
Organizacion.

» Valencia, es el valor que el individuo posee hacia el éxito profesional.'

2.2.1. El perfil del puesto y la seleccién de personal

La seleccidn de personal es el proceso a través del cual se trata de encontrar las
personas mas aptas para la empresa, diferencidndolas de aquellas personas que no lo son. Es
una funcién de trascendental importancia para una Organizacién independientemente del

tamano que esta tenga. Es el paso inicial que se realiza de manera formal v profesional para

! Ibid. pp3-16
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dotar a la empresa del personal que la hard funcionar, esto es, cuando no se recurre a medidas
de eleccién al azar, por simpatla, atraccién o ante la infuencia determinada de una
recomendacion.'

La seleccién de personal estd compuesta por dos procesos notables: uno de ellos se
refiere a la comparacidn, en el que juegan un papel importante los requisitos del puesto (las
caracteristicas que el puesto exige para los aspirantes a ocuparlo) y las caracteristicas del
candidato que se presente para concursar. Como se ha expuesto con anterioridad, los
primeros se obtienen a través del andlisis y descripcién del puesto, mientras que las segundas
son obtenidas directamente mediante la aplicacion de las técnicas de seleccion. Este proceso
de comparacién permite recomendar al drea solicitante determinados candidatos que fueron
aprobados en la misma y que por consiguiente se consideran buenos elementos que pueden
desarrollarse dentto de la Organizacién. El otro proceso se refiere a la toma de decisiones,
mismo que corre a cargo del drea solicitante v en el cual se define qué candidato es
exactamente el que se va a escoger. La seleccidén da recursos humanos como un sistema de
comparacién y de toma de decisiones se apoyan en criterios de validez provenientes por un
lado del cargo a ocupar y por el otro del candidato en si. Son intrinsecos, uno no puede
actuar sin el otro, se complementan y retroalimentan. Por muy buen diseflo que tenga el
organigrama de una Empresa, si los hombres seleccionados no cumplen los requisitos
previamente definidos, no se obtendran los resultados esperados.

Cabe mencionar que el término seleccién de personal, engloba, por su significado

basico (escoger los recursos humanos idéneos), varias fases entre las que se encuentran la de

! Mahon, H. Op. Cir. p-p 187-215
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reclutamiento, evaluacidn, exdmen médico, entrevistas y decision final.' En la prictica es
factible observar que durante el proceso de reclutamiento se encuentran implicitas técnicas de
seleccién en base a un perfil de puesto, sin embargo ésta se refiere directamente a una
actividad mds bien depurativa. En cambio, la fase de evaluacién recurre a diversas técnicas
previamente estudiadas y \'/alidadas que permiten obtener una objetiva y precisa eliminacién
de candidatos en base a caracteristicas mds profundas y un perfil de puesto detallado mas
especiticamente. Es por lo anterior que en el medio de administracién de personal a esta fase
se le denomina popularmente fase de seleccion.’

A través de las dreas de seleccion se intenta manipular los niveles de habilidad de la
fuerza de trabajo, basdndose en la identificacidn del nivel adecuado definido por las
habilidades necesarias para el desempefo satisfactorio de alguna tarea y determinar asl el
probable éxito organizacional de quienes solicitan un trabajo.’

El ejecutivo de seleccién tiene la responsabilidad de determinar los métodos que
mejor identifiquen la potencialidad de los candidatos para satisfacer por completo las
condiciones prescritas para un desempeno eficiente. El proceso de seleccién por lo que se ha
revisado posee una naturaleza absolutamente predictiva, cardcter en el que reside
precisamente su limitacién sin embargo, las Organizaciones responden a ella por medio de
una evaluacién de desempeiio o por periodos de prueba, para que el candidato demuestre su

valfa, Por otro lado, otra manera de disminuir en alto grado esta limitacion es especificando

Schermerborn, JRJr. Op. Cit. p-p 375-377
Tysony Yok, Op. Cir. p-p122- 140
Cummings LL y Schwab DP, Recursos Humanos, Editorial Trillas, México, 1991, p-p 25-29

[
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un perfil de puesto detallado que permita correlacionar las caracteristicas del candidato con lo

que se espera de él.

2.2.2, Tipos de evaluacién

Una evaluacion es un andlisis cuya finalidad es Ia integracién del perfil del candidato
en base a varias fuentes de informacion. Existen dos tipos de evaluacién: la psicométrica y
la de conocimientos, ambas pueden ser consideradas como técnicas de seleccién en funcidn
de que nos proporcionan criterios y pautas para seguir o detener la evaluacién, Es por ello
que dentro de los criterios de evaluacién se encuentran dos grandes grupos: la valuacién
técnica v la valoracién psicolégica o psicométrica. Para obtener una evaluacién integral que
permita una adecuada seleccién es necesario complementarla con una entrevista profunda en
donde se indagan aspectos relevantes de la personalidad que pueden determinar y predecir si
el individuo posiblemente sea un buen elemento para la organizacién o no.'

Las pruebas a las que se recurre estdn disefadas, validadas y contabilizadas para
evaluar el potencial del candidato con la finalidad de cubrir los requisitos del puesto en
relacién con los conocimientos, habilidades y aptitudes que presenta, asl como en funcién de
los conocimientos, habilidades y cambios que se podrian desarrollar después del

adiestramiento y la experiencia en el trabajo.

Chiavenato, 1. Op. Cit. p-p 20! .24}
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2.2.3. Las medidas de evaluacién

Como se ha mencionado, dentro de la fase de evaluacién se encuentran la evaluacién
téenica v la evaluacidn psicoldgica, la primera se refiere a conocimientos especificos
mientras que la segunda a aspectos de comportamiento y personalidad. Las medidas de
evaluacién mas comunes son los tests psicométricos, fas pruebas de conocimiento y las
pruebas de evaluacidn del desempedo. Los tests psicométricos se encargan de medir el
comportamiento humano ya sea en base a sus capacidades, aptitudes o intereses. Se basa en
el andlisis de muestras del comportamiento humano que, estandarizadas, pueden generalizar
o prever el desempeno e¢n determinado trabajo o tarea. En el drea industrial, los tests estdn
considerados como herramientas que amojan informacién valiosa del candidato y que
permiten la toma de decisiones para efectos de seleccidn de personal, promociones,
entrenamientos, etc. En general es factible obtener informacidn acerca del coeficiente
intelectual, capacidad mental, capacidad de aprendizaje, aptitudes mecanicas, burocriticas,
habilidades de destreza y coordinacion, intereses ocupacionales, temperamento, relacién con
la autoridad. El test psicométrico es una hemramienta que facilita la prediccién de lo que una
persona hard en el futuro.'

Dentro de los tests psicométricos ademds, se encuentran los que se encargan de
evaluar la personaltdad, los cuales por su cardcter puramente subjetivo se consideran entre
los menos confiables. Dentro de estos también se cuentan los inventarios de intereses y
aptitudes; los tests de aptitudes miden en mayor o menor grado el funcionamiento cognitivo,

aptitudes fundamentales y especificas.

! Sinchez, BF.Op. Cir. p-p95-102
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Existen otros que se encargan de medir los conocimientos, por su cardcter objetivo
son las mas confiables en virtud de que determina informacién general, accesible y
comprensible para efectos de estandarizacién. Determina conocimientos o informacién que
posee ¢l examinado en relacién a un tema en particular.

Las evaluaciones del desempefio miden la habilidad de los candidatos para ejecutar
ciertas funciones de su puesto.

Para objetivos de seleccién de personal se estructuran una serie de pruebas
combinadas, entre las que encontramos las que miden la inteligencia, habilidades y aptitudes
para cierta tarea y las que miden el temperamento y las caracteristicas generales de
personalidad. A este conjunto de pruebas se les denomina "baterfas" y el ejecutivo de
seleccion considera los siguientes aspectos para conformarlas: Nivel de aplicacién (operativo,
mandos intermedios, ejecutivo, gerencial y directivo), caracteristicas del perfil, tiempo de

aplicacién y costo.!

2.2.4. La Enatrevista Profunda

La entrevista profunda consiste en abordar m4s explicativamente temas personales
permitiendo explorar puntos particulares de la persona entrevistada.’ A diferencia de la
entrevista inicial, esta entrevista se dirige especificamente a investigar aspectos de la
personalidad, de la vida y del trabajo del candidato, su duracién en cuanto a tiempo es més

larga y se consigue obtener informacién como historia académica, experiencia laboral, datos

! Werthery Davis, Op. Cit.. p-p105-127
! Mahon, H. Op. Cit. Pig. 196,
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generales, econdmicos y familiares que permitan conocer a fondo varios aspectos
importantes del candidato como son la estabilidad laboral, actitud hacia el trabajo, relaciones
con superiores, evaluacién del desempedo, estabilidad familiar, manejo de conflictos,
hibitos, limitaciones, habilidad para expresarse, seguridad de si, capacidad verbal,
Informacidn que se extrae a consecuencia de la comunicacién verbal y directa con el
candidato.

Esta modalidad de entrevista es cominmente conocida como una entrevista de
seleccion, “es una conversacion preparada en la que el entrevistador presenta el puesto de
trabajo y la empresa; evalia las posibilidades de un candidato para desarrollar un trabajo
concreto y su proyeccion futura dentro de la empresa."'

La entrevista profunda es otra técnica de seleccibn que se caracteriza por su
complejidad, no consiste tinicamente en la emisidn y recepcién de una serie de preguntas y
respuestas, Consta de tres elementos: el primero de ellos se enfoca directamente a la
preparacion de la entrevista 1a cual se basa en el perfil del puesto a seleccionar, el lugary la
ubicacion de la entrevista, designar al entrevistador, etc. todos los factores que sean
necesarios para extraer la informacién requerida para la integracion del perfil del candidato
en funcidn del puesto vacante. Desarrollo de la entrevista, en primera instancia establecer
una atmdsfera célida, amable que estimule a los candidatos a hablar libremente (rapport),
seguir cuidadosamente el plan trazado par el curso de la entrevista dando apertura al manejo
de otras informaciones pero siempre cubriendo las necesidades estipuladas. Concentrarse en

la forma de plantear las preguntas con el fin de que el candidato exprese confiadamente sus

! Cardona, HS, Entrevistas de seleccidn de personal Ediciones Diaz de Santos, 1991, Espada, p-p 5.7
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ideas sin la sensacion de estar en un interrogatorio estricto y poco amable. Observar la
conducta no verbal y atender minuciosamente a toda la informacién proporcionada por el
candidato ya que ésta puede ir mds alld de lo que se ve en primer instancia. El ultimo
elemento consiste en ?t'aluar,v decidir en funcion del perfil del puesto y de la informacién
recabada, si el candidato prosigue con su proceso de admisién o bien se detiene por no cubrir
con las expectativas originales de la Organizacién o en su defecto por que las expectativas
del candidato no encontrarian respuesta.

La entrevista de seleccién, con su naturaleza profunda y de andlisis, se considera
como un buen instrumento de seleccién ya que complementa la informacién arrojada por los
tests, sin embargo su validez se encuentra fundamentada en la objetividad, habilidad y

entrenamiento del entrevistador.'

2.2.5. El reporte psicolégico

La culminacién de las fases de reclutamiento y seleccion se integra en un reporte
psicolégico, en él se encuentran los resultados obtenidos en los examenes técnicos y en la
entrevista profunda (definida en el punto anterior) por medio va sea de un patron establecido
o bien con una descripcién abierta, ambos bajo los términos que la ética profesional dicta en
base a que se trata de informacién confidencial y privada. Se describen las aptitudes del
candidato, sus fuentes de motivacién, sus capacidades de logro y de satisfaccion, sus
conocimientos generales, sus capacidades intelectuales, habilidades y rendimiento. Se

finaliza el reporte con una emisién de sugerencias ya sea recomendando al candidato en

! Levy, LC. Op. Cit. p-p 93-106
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virtud de que sus caracteristicas se encuentran acordes a lo solicitado o en el caso de que el

examen sea a peticion del drea solicitante, si el candidato no es apto, notificarto,

2.3, DESCRIPCION DE LA FASE DE CONTRATACION

El proceso de contratacion se inicia cuando el 4rea solicitante da su aceptacién de un
candidato, notificdndolo al departamento de admisién o de reclutamiento y seleccién para
que coordine las fases subsecuentes permitiendo el ingreso del candidato como un empleado
formal de la organizacidn. Los elementos que constituyen esta fase varian en relacién con la
empresa, algunas canalizan a la fase de contratacién a sus candidatos de nuevo ingreso
después de que este va forma parte de la organizacidn, otras someten a sus candidatos a la
fase de contratacién siendo todavia “candidatos", lo anterior tiene la finalidad de que si se
encuentra alguna anomalia poder dar marcha atrds al proceso de contratacidn, en cambio en
el primer caso se observan ciertas dificultades al respecto mismas que son previstas en la
mayoria de los casos con contratos de prueba o por honorarios. De manera general, casi todas
las organizaciones tienen en comin que las actividades que caracterizan a la fase de
contratacidn son un examen médico, un estudio socioecondmico y procediendo a la filiacién

y a la firma de contrato.'

2.3.1. Estudio socioeconémico
El estudio socioscondmico o investigacién socioecondmica es un requisito

importante que casi todas las empresas llevan a cabo ya sea de una manena sencilla y directa

! Grados, E.J., Op. Cit.p-p185-193
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(por falta de presupuesto), por via directa a través de un ejecutivo de personal de la misma
empresa o bien, por via extema contrtando los servicios de una agencia de recursos
humanos especializada en ello. Para la realizacidn de esta investigacién se acude
directamente al domicilioc del candidato y a.los centros de trabajo anteriores (en algunos
casos se realiza por teléfono).

Los objetivos qué se persiguen conseguir con una investigacién socioecondmica es
confirmar lo que el candidato notificd por escrito en su solicitud de empleo y por otro lado,
predecir la eficiencia del candidato en virtud de su experiencia y de su capacidad de
relacionarse tanto con su familia como con sus amigos o conocidos, la infoﬁnacién que se
rastrea es absolutamente confidencial y es la que se describe a continuacion:
® Experiencia laboral: se aborda directamente al jefe inmediato o en otros casos se acude al
departamento de personal en virtud de no continuar éste en la empresa, con ellos se indaga el
puesto, el sueldo, el rendimiento y el motivo de separacién del candidato asf como también si
podria considerarse como recomendable de acuerdo a su desempefio laboral y a su
comportamiento en general. Es en este rubro en el que se tiene especial cuidado, empeio y
dedicacion ya que es donde se puede obtener datos muy importantes del individuo y detectar
posibles discrepancias y malas referencias en funcién de la informacién original. Se comenta
que "posibles" por que desafortunadamente en algunas ocasiones no existe un criterio
objetivo para proporcionar esta informacidn y podria resultar afectado un candidato que

realmente no se comportd de manera inadecuada.
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* Informacion académica: se corrobora con los documentos o comprobantes de estudio
originales.

* Nivel soctoecondmico; con el objeto de poder corroborar directamente el nivel de vida del
candidato se acude a su domicilio, esto también tiene la finalidad de contar con un
antecedente flsico y confirmado de dénde se le puede localizar en caso de ser necesario. Para
poder clasificar el status se observan el tipo de mobiliario, la magnitud de la propledad,
c6émo se distribuyen los habitantes de la misma, si existen condiciones de higiene, seguridad
y servicios publicos, en qué zona se encuentra ubicada. También se abordan aspectos de
manutencién y de aportacién econémica.

* Situacidn familiar: se Investiga las relaciones familiares del candidato, asi como datos
generales de los integrantes de la familia tales como ocupacién, sueldo, edad, escolaridad,
etc.

* Situacidn econdmica del candidato: gastos de vestido, gastos de comida, gastos por el uso
de algiin servicio (teléfono, gas, agua, etc.), gastos de transporte, volumen de ingresos al
mes, deudas, propiedades e ingresos extras.

* Referencias personales: para corroborar esta informacién casi siempre se recurre a la via
telefénica y unicamente se cuestionan aspectos de cudnto tiempo se tiene de conocer al
candidato y cémo se le podria recomendar.

* Datos personales: se solicitan al candidato los documentos originales de su informacién
personal como el RFC, cartilla del servicio militar, acta de nacimiento, fotografias, acta de

matrimonio, comprobantes del SAR, etc.
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Una vez que se ha realizado esta investigacion se emite un reporte detallando la informacién
recabada, para tal fin comunmente se utiliza una forma de estudio socioeconémico
culminando con la aprobacién del candidato en base a su informacién fidedigna o por el

contrario, especificando que se encontraron anomalfas o discrepanclas y manifestar cuales.

2.13.2, Examea médico

El examen médico se realiza como medida preventiva para proteger a la compaila
contra enfermedades serias padecidas por los empleados desde antes de ingresar a ella y que
pueden generar gastos considerables que se veria obligada a cubrir. Ademds, se utiliza para
conocer si el candidato posee la capacidad fisica para desempefdar su trabajo sin
consecuencias negativas para él o para las personas que lo rodean,

El examen médico condiciona el ingreso de una persona como empleado de la
empresa es por ello que debe ser general y meticulosamente realizado por un médico
calificado ya sea intemo o extemo, en buen nimero de ocasiones este examen es respaldado
por andlisis de laboratorio y radiograflas, hecho que lo hace ser aun mds completo. La
informacién producto de este examen es absolutamente confidencial asf como su diagnéstico,
incluso para el mismo candidato al cual se le practicd. Entre las principales razones por las

que se somete a una persona a examen médico se encuentran:

» Confirmar que se estd fisicamente apto para desempefar un trabajo.

» Determinar la elegibilidad del individuo para el seguro de vida o de gastos médicos
mayores.

+ Detectar deficiencias y problemas de salud que se omitieron en la solicitud de
empleo y/o en la entrevista.'

! Hodgertts, RM. £f Supervisor Eficiente. un enfoque prdctico, Ed. McGraw Hill, México, 1989.
Pag. 169
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No obstante que este examen es general para casi todos los empleados, posee ciertas
vanantes para puestos especificos en funcién de las caracteristicas que posean estos. ya que
es posible que existan contraindicaciones, por ¢jemplo: en el caso de una persona que va para
el puesto de chofer, es necesario poner mds énfasis en los reflejos, la prictica de cirugias en
la columna, espalda o piernas y examen de la vista. Es por lo anteriormente seflalado que se
necesita de preferencia un médico calificado en medicina industrial, en vista de que este
examen, como parte integrante del proceso de admisién, va enfocado muy frecuentemente al

perfil del puesto para el cual el candidato estd a un paso de ingresar.

2.3.3. Filiaciém y tipos de comtrato

Siempre que sucede la contratacidn de un empleado nuevo se presentan una serie de
incognitas respecto al mismo debido a que no se sabe si el nuevo miembro del equipo de
trabajo podra llevar a cabo todo lo que el puesto demanda e impone, asi como también no se
sabe si se cubrird con sus expectativas en cuanto a lo que la empresa le puede ofrecer. Es por
lo anterior que se generan los famosos "contratos a prueba" que se dan en la primera
colocacién en donde tanto el empleado como la compailfa se evalian mutuamente y se
encuentran en dicha condicién.

Para dar inicio a los trdmites de contratacidn se procede en primera instancia a la
etapa de filiacion donde se busca complementar sus datos e integrar un expediente de trabajo
a través de la recabacion de la documentacion correspondiente entre [a que se encuentran las

fotograflas, acta de nacimiento, acta de matrimonio, comprobantes de IMSS y SAR, etc. para
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al terminar proceder a la firma del contrato correspondiente y a |a emisién de la
{dentificacion oficial de acceso a la empresa (esta ultima no en todas las empresas es
requerida). Es importante mencionar que no todos los exped-ientes de trabajo son tan
extensos, citando como ejemplo él caso de fas compaiifas pequentas, se puede observar que
no se suele pedir tanta documentacion,

A la etapa en donde se formaliza |a aceptacion del candidato como miembro integral
de la Organizacién se le conoce en si como contratacién y se refiere especificamente a la
firma del contrato. Los contratos son escritos elaborados por la empresa precisando cudl es
el tipo de relacién laboral existente entre ésta y el empleado, se encuentran regidos por la Ley
Federal del Trabajo, deben ser firmados y revisados por ambas partes. Su contenido
determina los datos generales del empleado, las condiciones de trabajo, el puesto, el tiempo,
el sueldo, el horario y prestaciones que se le otorgaran, asi como también otros estatutos de

cardcter legal. En el cuadro 2.2 se muestran diferentes tipos de contratos.'

2.4, DESCRIPCION DE LA FASE DE INDUCCION

Es un acontecimiento por el que atraviesa una persona al ingresar por vez
primera a una Organizacidn, tiene como finalidad la socializacion y el conocimiento
mutuo: del nuevo empleado y la Empresa en la que se va a desempeiiar laboralmente
y viceversa; incluye la descripcion de la cultura, politicas, procedimientos y

estructura de la Compaiiia, objetivos y expectativas del trabajo ¢ identificacion de los

Citado por Grados, E.J., Op. Cir. p-p 100- 108



/ Cuadro 2.2 TIPOS DE CONTRATO

1.- CONTRATO POR OBRA DETERMINADA, la relacion laboral se encuentra en
funcion del desempedo de cierta actividad hasta su culminacidn, seialando también el
término de dicha relacion.

2, CONTRATO POR TIEMPO DETERMINADO, se observa cominmente en los
primeros periodos de aceptacién del empleado, son conocidos como contratos a prueba o
contratos de preplanta, estos se encuentran en funcién de un tiempo prefijado, que
generalmente puede durar de 1 a 3 0 6 meses, mismo que puede extenderse con otro
contrato similar o bien con un contrato por tiempo indeterminado. Tienen la funcidn de
cubrir cierto tiempo para que se conozcan ambas partes y en base a rendimiento y
satisfaccidn de necesidades se decida prolongar de manera indefinida la relacién laboral
en virtud de que ambos se encuentran conformes con ello. Se utiliza también para cubrir
incapacidades, son conocidos también en estos casos como contratos eventuales,

3. CONTRATO POR TIEMPO INDETERMINADO, no se encuentran en funcion ni
de tiempo ni del desempeiio de una actividad especifica y dnica. Es cuando se le otorga al
candidato 1a planta o base, cuando ambas partes deciden integrarse como un equipo cuya
relacion laboral se finalice ya sea por la libre decision del empleado al que debe
finiquitarse, por ya no ser necesario para los intereses de !a empresa donde generalmente
se debe emitir una liquidacién o bien, por los términos previstos por la Ley Federal del
Trabajo.

4, CONTRATO DE SERVICIOS PROFESIONALES, conocido también como
"contrato por honorarios”, se retiere a la relacidn laboral entre 1a empresa y un
especialista que viene a satisfacer una necesidad laboral que precisa la contratacion de
una persona que proporcione los servicios técnicos y profesionales necesarios sin
pertenecer a la organizacidn directamente. La diferencia de este contrato con los
anteriormente seilalados reside en que fa Empresa no esta obligada a otorgar prestaciones
y no retiene impuestos, el trabajador debe declararlos.

S. CONTRATO DE AGENTE COMISIONISTA, forma de contratacion especifica de
los vendedores o agentes de promocidn, cuyo sueldo estd regido por el volimen de ventas
que se generen en relacion a un porcentaje previamente estipulado. Al empleado se le
conoce como "agente", detallindose como actividades ta promocidn de los servicios
técnicos de la empresa, visitar a los clientes, tomar pedidos, realizar el cobro y
entregando el dinero 24 horas después, rendir reportes diarios de labores realizadas. En
ocasiones la empresa aparte de la comisidn, proporciona un salario fijo para gastos de
transporte, comida, etc. sin tener la obligacion para el mismo asi como tampoco
proporciona prestacion alguna.

3
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niveles de autoridad. Su meta reside en lograr por parte de! candidato su integracidn a
la Compaiia, a sus compafieros y a alcanzar con productividad los objetivos de la

Organizacién.!

2.4.1. Concepto de induccion a In organizacion

Es una etapa que se inicia en la gran mayoria de los casos al momento de la
contratacion de un nuevo empleado en la Organizacién,’ en donde se le introduce y se le
orienta para una 6ptima adaptacién de! individuo a sus compafieros, a su centro de trabajo y a
su empresa, a través de la informacién de sus nuevas obligaciones y derechos, el
conocimiento de las politicas de su organizaci6n, etc. La induccién, en cualquiera de las
formas que se proporcione, ya sea de la mds elemental a la mas sofisticada, no implica gran
costo y si un gran beneficio, permitiendo que el empleado alcance mayor productividad y por
ende, retribuya en un crecimiento y estabilidad econémicas para su Organizacién.!

La induccién a los empleados de recién ingreso estd encaminada a minimizar
problemas de ansiedad, inquietud y angustia, generados por la experiencia del primer dia en
un empleo. Tiene como propésito presemtar al nuevo empleado a la Organizacién y
viceversa, ayudarles a familiarizarse e integrarse entre si,

Entre las situaciones originadoras de conflicto que vive un empleado de recién

ingreso se encuentra:

Schermerborn, JR Jr. Op. Cit. Pag. 378.
Hodgetts, RM. Op. Cir.. Pig. 173.
Tyson y Yotk, Op. Cit.. p-p 157 - 162
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Cualquier situacién nueva representa un cambio y cuanto mds diferente sean las
cosas. mayor cambio e incertidumbre tendrd que enfrentar la persona.

El shock de lu realidad originada por la incompatibilidad emtre lo que los
empleados esperan en sus nuevos empleos y las realidades que enfrentan. Se fundamenta en
expectativas poco realistas sobre las ventajas de sus nuevos empleos y el impacto de obtener
menos de lo que hablan negociado. La sorpresa de tal situacién produce ansiedad ya sea
porgue no se cumplen las expectativas sobre el trabajo, sobre uno mismo o bien sobre las
caracteristicas del empleo. '

Con el objeto de minimizar éstos problemas se necesita que el nuevo empleado
reciba informacién bdsica de la empresa por ejemplo, sobre cémo entrar a la némina, obtener
credenciales de acceso, horarios de trabajo y con quién colaborard el nuevo empleado. Los
programas de induccién generalmente son los que proporcionan ésta informacion. Por otra
pante los nuevos empleados deben ser socializados, aprender las actividades, estdndares,
valores y patrones de conducta que la Compailla, el departamento y sus compaferos esperan
que adopte. Por otra parte, la socializacién reduce la ansiedad del nuevo empleado al
permitirle conocer realmente y con fundamentos lo que puede esperar de la Organizacién a la
que acaba de ingresar. Moldea al empleado con la empresa y lo integra a sus compaderos.

En sentido estricto es imposible determinar cudndo se inicia y dénde termina la
induccién del personal de nuevo ingreso: pricticamente se podria afirmar que inicia al
momento de que el candidato presenta su solicitud y se le proporciona informacién sobre el

puesto vacante, prolongindose hasta el primer dia de labores, el cual tiene fundamental

! Dessler, G. Op. Cir. p-p 260 - 269
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importancia en sus procesos cognoscitivos y emotivos. La magnitud y formalidad del plan de
bienvenida se encuentran determinados por el tipo de Organizacién y la carga de actividades
del drea solicitante.

Como se comenta en un articulo que habla sobre procesos de induccién', obtener la
colaboracién de un nuevo ¢mpleado es mds importante y dificil que lo que algunos
administradores pueden pensar, dirigir una buena induccién es un esfuerzo que vale 1a pena
ya que una adaptacién rdpida se convierte en productividad al generar situaciones de
entusiasmo y motivacién. Se proponen 4 pasos para que los nuevos empleados se sientan
importantes, aceptados y satisfechos ante la perspectiva de ingresar a una Organizacién que

se preocupa por ellos:

1. Enviar una nota personal a los nuevos empleados para darles la bienvenida.

2. Enviar un manual de orientacién que incluya informacién acerca de las
prestaciones, mapas de localizacion de las dreas comunes de la empresa, nimeros
y extensiones telefénicas, planes de desarrollo, objetivos y proyectos de trabajo.

3. Llamar personalmente al nuevo empleado con el fin de responder inquietudes.

4, Llamar al nuevo empleado un dia antes de su primer dia de trabajo.

2.4.2, Lainformacién que se manejn

De manera global se puede comentar que la induccién estd enfocada a dar una
introduccion a la empresa y al puesto en si. En 1a introduccion a la empresa se proporciona
informacién de la historia, giro, productos, organizacién, principales funcionarios, sindicato,

etc. Politicas generales de qué espera la empresa del nuevo trabajador y viceversa, normas

! Lindo, DK, "Orientation Express", Qffice Systems , Vol.10, Noviembre, 1993, US, p - p64-67
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generales de disciplina, beneficios que puede disfrutar como seguro de vida, caja de ahorro,
despensas, actividades recreativas, deportes, etc. Esta induccién es disefiada y proporcionada
por un gjecutivo capacitador, miembro del departamento de personal a través de un curso de
induccion a la organizacidn llevado a cabo de manera formal. Para la introduccion al puesto,
se recurre al jefe inmediato directamente en el drea de trabajo del nuevo empleado, iniciando
con la presentacidn a sus nuevos compareros, explicarle en qué consistird su trabajo y
mostrdndole los sitios relevantes que debe conocer como lugar de cobro, sanitarios, servicio
médico, almacén, etc, La introduccion anteriormente seflalada, no es de cardcter formal, no
entra dentro del programa de induccién a la organizacion establecido por el departamento de
personal pero es sumamente importante que se dé para que el nuevo empleado slenta que es
un elemento importante de su organizacién en vista del valor que ésta le conflere al recurso
humano en st.'

La informacién que se proporciona debe ser cuidadosamente seleccionada, revisada y
sobre todo proporcionada, con el objeto de que las expectativas de ambas partes (Empresa y
nuevo empleado) sean funcionales y correspondan a la realidad. Tal es lo que se comenta eln
un articulo revisado’, donde se expone una problemdtica basada en el hecho de que el nuevo
empleado en numerosas ocasiones, se queja de encontrar una clase de trabajo y una
perspectiva de desarrollo que no se le comenté cuando fué contratado. La solucién que se
propone ante ésta situacién radica en la descripcién del puesto el cual debe dominarlo bien el

teclutador para asi darlo a conocer al candidato, as! mismo se enfatiza que el entrevistador no

Grados, E.J. Op. Cit. p-p258-26l

DO Brian, J. "Beware of false advertising when hiring." Supervisory Management, Vol. 38,
Noviembre, 1993, USp-p1-2
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debe hacer promesas inalcanzables en cuanto a promociones, ascensos, perspectivas de
desarrollo, etc., al respecto es una informacién que sélo se podrd catalogar y considerar sobre
el desempeo del trabajo.

En otro articulo publicado en !a revista Personnel Journal', se hizo una descripcion
del proceso de Orientacién a! Personal aplicado en empleados de dos Compailas
Transnacionales que se fusionaron. Con el objeto de alcanzar una adaptacion se cred un
equipo de trabajo cuya responsabilidad se enfocaba especificamente a la Inducci6n, el cual
proporcionara al empleado un sentido de direccién, definiera sus objetivos, identificara
recursos y asimilara los valores de la "nueva Empresa”. Como resultado de éste trabajo se
concluyd que los programas de orientacién proporcionan a los empleados un conocimiento
de las perspectivas y capacidades individuales, del desempefio de sus trabajos y de su equipo,

contribuyendo al logro de los objetivos de la Empresa a la cual pertenecen.

2.4.3. Cuando, démde y cimo se proporciona.

La induccién por su naturaleza introductoria y de orientacidn, es muy comin
observar que se proporcione inmediatamente después de la contratacién de un individuo, Mas
tarde no tendrfa mucha razén de ser ya que el nuevo empleado vendria informado o mal
informado por sus compaferos y no tendria interés en participar, ast como también, podria
petjudicar a la empresa al solicitar por unos dfas u horas la presencia de una fuente de

produccion que ya estaba inmersa en su actividad. Es muy diferente tanto para el drea como

Klein, CS y Taylor 1, "Employee Orientation is an ongoing process at the Dupont Merck
Phamaceutical Co." Personnel Joumal Vol 73, Mayo 1994, US Pag. 67
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para el empleado en si que se le extraiga de sus labores antes de dar inicio a ellas que cuando
ya se tiene un ritmo de actividad y de productividad.

El lugar donde se proporciona la induccidn es cominmente en el aula destinada para
ello, dentro de las instalaciones de la Compailla, con sus variantes como son, por ejemplo,
cuando se realizan visitas guiadas, sin embargo el centro al cual todos acuden es a fin de
cuentas el aula,

Para proporcionar la induccion se recurren a varias técnicas como son platicas,
conferencias, videos, mesas redondas, mesas de trabajo, utilizando folletos graficos o
manuales de bienvenida y visitas guiadas a las instalaciones. Esto es con el fin de mantener
en el empleado una actitud participativa y de interés, La duracién de la induccién varia
mucho en relacién a la empresa pero para evitar pérdidas es factible observar un aproximado
de | a3 dias, en algunas sélo dura unas horas mientras que en otras puede incluso llegar a ser
de una semana completa.'

Como principal herramienta de apoyo a la induccién, existen los manuales de
ingreso. Su formato, contenido y presentacién varfan segin la empresa pudiendo ser un
sencillo folleto, una carpeta o libro, aunque en algunas empresas no lo manejan. Es
importante porque asegura la informacion basica que ayudard al desenvolvimiento del nuevo
miembro, retroalimenta también la informacién proporcionada en forma verbal. Dentro de la
informacidn que se proporciona se encuentran algunas grificas y mapas sobre ubicaciones de

las instalaciones, organigramas, normas de trabajo, lista de funcionarios principales,

Mendoza, N.A., La capycitacion prictica en las organizaciones, México, DF., Ed. Trillas, 1991
p-p25-38 )
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estatutos de seguridad € higiene, servicios sociales, actividades socioculturales, entre otros.
La primera impresidn que recibe la persona sobre la empresa, suele marcar su posicion frente
a la misma.'

La imparticion de las actividades de induccidn a la Organizacion son divididas entre
el departamento de personal y el jefe inmediato, dejando a éste ultimo la responsabilidad de
la socializacién y la explicacién de la naturaleza exacta del puesto, la presentacién de sus
nuevos compafieros y la familiarizacion de la persona con el lugar de trabajo. El
departamento de personal tiene la responsabilidad de la practica introductoria e informativa
de la Organizacion en general,

Como el Departamento de Personal estd subdividido en varias dreas, corresponde a la
que se encarga de la admisidn, contratacién y desarrollo de personal la responsabilidad de la
induccién en virtud de que la gran mayorfa de sus actividades corresponden al personal de
nuevo ingreso. El desarrollo de personal estd enfocado directamente a la Capacitacién, area
que en numerosas ocasiones se encuentra independiente de las primeras, Dependiendo del
tamaio de la empresa y la organizacion de su estructura, la fase de induccidn es absorbida
por admisi6n de personal mientras que en otras es directamente incluida en las actividades de
capacitacién, existen también aquellas empresas de medianas a pequedlas donde las
responsabilidades del departamento de personal no se encuentran tan divididas y se encargan
del reclutamiento, la contratacién, la admisién, la capacitacién y la ndmina, olvidindose en

numerosas ocasiones de la induccion por considerarla innecesaria o poco relevante.!

! Mahon, H. Op. Cit.. p-p239- 243
? Arias, GF. Op. Cit.. p-p 287-290



Los objetivos de la induccion radican en la integracién funcional y social a la
Organizacion v al ambiente laboral, la comprension de la funcién, propésito v objetivos de la
Empresa como un todo. Constituye la parte inicial para el desarrollo del personal, sea llevada
cémo la fase que finaliza la etapa de admisién y contratacion o la fase inicial de la etapa de
capacitacién. Desafortunadamente independientemente del tamano de la Empresa, es a la que
se le da menos importancia, a la que menor presupuesto y tiempo se le dedica y la que en
muchas empresas ni siquiera existe mientras que en otras, debido a la falta de personal vala
excesiva carga de trabajo, no obstante la existencia de esta fase de induccion, no se canaliza

al empleado nuevo o bien se "pospone" su asistencia por tiempo indefinido.

2.4.4. LalInduccion a la Organizaclon y el Proceso de Admision de Personal

Como se ha comentado, el propdsito que se persigue al proporcionar una induccién,
es ayudar a los empleados de reciente ingreso a ajustarse a sus nuevos espacios laborales,
ganarse la confianza de sus superiores y de si mismos con respecto al trabajo y generar
responsabilidad e identificacion con su Compadfa. Todo lo anterior retribuye a la empresa
previniendo costos de cambios laborales, ya que estos implican nuevamente labor de
reclutamiento, seleccién, contratacidn, capacitacién, etc.

El conocimiento que ¢l empleado tenga de la Empresa a la cual est4 ingresando es
muy importante ya que ésta en sf constituye la via en la que va a invertir la mayor parte de su
tiempo y la que le va a proporcionar su subsistencia. La empresa por su parte, considera

esencial también que se le conozca, que se defina claramente qué es lo que puede oftecer,
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para que la relacién laboral definida en los contratos alcance su mayor grado de
productividad. Es por lo anterior, que esta induccién permite la adaptacién del individuo al
nuevo medio, debiendo ser lo mas rapida y eficaz posible va que los estudios demuestran que
los primeros recuerdos son los que mds persistentemente habrdn de influir en su actividad, y
si son desagradables (por Ia incertidumbre y ansiedad que provoca lo nuevo, lo desconocido,
las correcciones, criticas o regaflos que se hagan al nuevo trabajador, etc.) ain
inconscientemente, afectardn su moral, su estabilidad v hasta su lealtad a la empresa,

La fase de induccidn si es manejada de forma adecuada puede ayudar a reducir el
nerviosismo inicial de los primeros dias ast como el Shock de la realidad' que se podria
experimentar.

El proceso de admisién de personal dentro de las fases que lo componen se ve
sumamente comprometido a absorver la responsabilidad de una Induccién adecuada ya que
es el mas involucrado en las necesidades de personal de !a Compania y conoce bien lo que
ésta puede ofrecer, por otra parte dentro de su funcionalidad estd la de proveer el personal
adecuado para los puestos vacantes y evitar [a rotacién del mismo, aspecto que con una
buena induccién a la organizacién puede disminuirse en gran medida.

Dentro de las actividades de planeacién realizadas por el proceso de admisién de
personal se encuentran las revisiones realistus del puesto, las cuales estdn encaminadas a
mostrar a los posibles empleados lo que implicard realmente sus puestos, en oposicién a un
enfoque mds tradicional en el que los empleadores simplemente traten de hacer que sus

Empresas se vean tan atractivas como sea posible. Ofrecer a los reclutados revisiones

! Citado por Dessler, G. Op. Cit. Pig. 262
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realistus de lo que deben esperar una vez que empiecen a trabajar en la Organizacion es una
manera eficiente de minimizar el Shock de la realidad. Uno de los mayores problemas que
los candidatos y los reclutadores enfrentan durante la etapa de ingreso deriva de la obtencién
de informacién precisa. £! reclutador ansioso por atraer buenos candidatos, v el candidato,
ansioso por presentar una impresion tan favorable como seu pusible, con frecuencia
proporcionan y reciben informacién poco realista durante la entrevista, El resultado es que el
reclutador no podria obtener una imagen realista de las metas de carrera del candidato, al
mismo tiempo, el candidato se forma una imagen equivocadamente favorable de la
Organizacion. Ofrecer a los candidatos revisiones realistas de lo que deben esperar una vez
que empiecen a trabajar en el puesto puede evitar sorpresas y desaliento asi como mejorar ¢l
desempeio del empleado.!

El lugar de la fase de induccion dentro del proceso de admision de personal
generalmente se encuentra después de ser seleccionado un candidato y cuando ya se
podria considerar como un miembro de la Organizacion. Visto de forma préctica y
global dicho proceso, en un articulo escrito recientemente,’ se sugiere que antes de
que los Administradores de Recursos Humanos comiencen a buscar reemplazos o
nuevos empleados, deben de conocer la posicion a ocupar basandose en la
descripcion del puesto, una vez realizado lo anterior comenzar con el reclutamiento
de candidatos, del conjunto de aspirantes, seleccionar los mas apegados al perfil para

al final proceder a una entrevista personal con preguntas abiertas cuyas respuestas

Ibid. p-p  267- 268
Hewitt, DY."Who Hired this person?" Records Management Quanterly, .Vol.26, Ocr'92, US, p-p26-28
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deben ser cuidadosamente analizadas para al final escoger a una persona. En téminos
de induccion, se considera en ésta parte el primer paso, al proporcionarle al candidato
informacion acerca del area de trabajo, la descripcion del puesto, lo que se espera de
su trabajo y los planes de desarrollo, ésta informacién se puede brindar de forma
sencilla o a través de la combinacion compleja de diversos métodos: sobre el trabajo
en si, con material didictico, manuales, guias de referencia, etc. y el medio
transmisor de informacion puede ser los responsables de la contratacion, los
entrevistadores o un departamento especializado para ello, lo anterior segin las

posibilidades de la empresa.

2.5. DESCRIPCION DE LA FASE DE CAPACITACION

La capacitacién a todos los niveles constituye una de las mejores inversiones en
recursos humanos y una de las principales fuentes de bienestar para el pesonal. Es una
respuesta directa a una necesidad que va incrementdndose dia con dia: conocimiento,
aprendizaje y crecimiento. Como se puede ver, representa un beneficio mutuo en donde la
capacitacién de un individuo repercute directamente en la Organizacién. Las razones para
proporcionar capacitacién son muy numerosas, por mencionar sélo las mds importantes se
describe lo siguiente:
* Benefictos para la empresa: conduce a mayor rentabilidad y a actitudes mds positivas,
mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles, eleva la moral de la fuerza de trabajo,

ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacién, crea mejor imagen,
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fomenta la autenticidad, la apertura v la confianza, mejora la relacidn jefe-subordinado,
ayuda en la preparacion de gulas de trabajo, proporciona informacion respecto a necesidades
futuras, se agiliza la toma de decisiones, promueve el desarrollo con vistas a la promocion,
contribuye a la formacion de lideres, incrementa la productividad y la calidad en el trabajo y
para el trabajo, disminuye los costos a largo 0 mediano plazo, se promueve !a comunicacion
¢n toda la organizacion, reduce la tensién y permite el manejo de situaciones de conflicto,'

* Beneficios para el individuo: ayuda en la toma de decisiones y solucién de problemas,
alimenta la confianza, la comunicacién acertiva y el desarrollo, contribuye positivamente en
el manejo de conflictos y tensiones, forja lideres y mejora la comunicacién entre
compafleros, sube el nivel de satisfaccion en el puesto, permite el logro de metas
individuales, desarrolla un sentido de progreso, elimina los temores a la competencia o la
ignorancia individual.

Actualmente en este pafs, se le estd dando un enorme impulso a la capacitacién,
desafortunadamente era un aspecto de los recursos humanos que se encontraba olvidado,
relegado o perdido en la ambigiiedad y la obsolescencia, La tarea apenas comienza, varios de
los beneficios anteriormente seflalados ya se han alcanzado, sin embargo, todavia falta
mucho por hacer y el resto de estos beneficios aparecen hasta el momento como una promesa
de lo que se puede llegar a lograr o incluso llegar mds alld donde los limites sélo sean

estipulados por uno mismo.

Tysony York, Op. Cit. p-p 162- 164
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2.8.1. Concepto de capacitacién y adiestramiento

México en la actualidad posee un atraso en materia de capacitacién, existe la
tendencia a pensar mds en ¢! gasto que en ¢l beneficio y por lo mismo no es mucho lo que se
invierte, es por ello que ni siquiera se cuenta con una diferenciacién de conceptos, 1o que es
un simple entrenamiento se considera como capacitacién. Es ahora, con los cambios que se
imponen en materia de crecimiento econdmico, que las organizaciones se ven en la necesidad
de implementar una estrategia que les permita ser competitivas y sobrevivir al
enfrentamiento industrial, es ante esta perspectiva, que los procesos de capacitacién y
desarrollo humano se cuentan como las alternativas de solucién mds prometedoras y
eficaces.'

Craig y Bittel presentan un ejemplo muy ilustrativo del problema anteriormente

mencionado;

"Una vez un ejecutivo caminaba por la planta de su compaffa mostrdndola a un
visitante. Cuando llegé al departamento de entrenamiento dijo: 'aqui es donde desarrollamos
nuestra capacitacién’. Estaba terriblemente equivocado...la capacitacién es un proceso

universal que sucede todo el tiempo y en todos los lugares. Sélo parte de ese entrenamiento
nl

estd planeado y programado.
En primera instancia es importante definir qué es y en qué consiste |a capacitacién y

qué es el adiestramiento,

* CAPACITACION: Es un proceso de aprendizaje de cardcter tedrico, a través del cual se

obtienen conocimientos y técnicas que auxilian a los miembros de una organizacién a

desempedar su trabajo actual, sus beneficios pueden prolongarse a toda su vida laboral y

! Werther y Davis, Op. Cit. p-p 147 162

Citado por Mendoza, N.A. Op. cut, Pég. 13
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pueden auxiliar en el desarrolio de esa persona para cumplir futuras responsabilidades e
impulsar a un crecimiento profesional. Para disefar un curso de capacitacion se toman en
cuenta los costos, el contenido del programa, las instalaciones, preferencias y capacidad de
las personas que recibirdn el curso, preferencias y capacidad del capacitador y los principios
pedagogicos y de aprendizaje que se empleardn.

Los temas que se abordan en los cursos de capacitacién son de cardcter cientifico y
especializado como idiomas extranjeros, computacion, principios de contabilidad, etc. y de
desarrollo social como relaciones humanas, asertividad, liderazgo, administracion del
tiempo, etc. Las técnicas y métodos que se utilizan son en un aula destinada para ello, con el
apoyo de videos, conferencias, sociodramas, mesas redondas, estudio de casos, lecturas
programadas y ensefanza programada.

* ADIESTRAMIENTOQ: Se refiere a la instruccién directa sobre el puesto, se imparte
generalmente durante las horas de trabajo, a cargo de personal experto en el mismo que bien
puede ser un capacitador, un supervisor o un compaiero de trabajo. Se emplea basicamente
para entrenar obreros y empleados a desempedar su puesto actual, ante la innovacién de una
maquinaria, para incrementar la productividad, al cambiar de giro la empresa o ante la
incapacidad de un compaiero que es necesario cubrir. En el adiestramiento o la instruccién
directa se distinguen varias etapas, en primera instancia se proporciona al empleado una
descripcion del puesto, su objetivo y los resultados que se esperan de ¢1; en segundo término
se proporciona al! trabajador un modelo que pueda copiar, por ejemplo: ver cémo el

capacitador efectia el trabajo; el tercer punto consiste en imitar al modelo. Las
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demostraciones y las practicas se repiten constantemente hasta que la persona domine la

técnica,

2,5.2. La capacitacién en fuscién del puesto

El proceso de capacitacién siempre de una forma o de otra estd en funcién del
puesto. Para ello, tanto los especialistas en materia de personal como los supervisores y
directivos de 4rea, deben evaluar las necesidades, objetivos, contenido y principios de
aprendizaje. En lo que se refiere a necesidades se enfoca tanto al empleado como a la
Organizacion, permite establecer un diagndstico de los problemas actuales y de los desafios
ambientales que es necesario enfrentar mediante un desarrollo a largo plazo, como desafio
ambiental se podria considerar, por ejemplo, el Tratado de Libre Comercio. Las necesidades
de capacitacién tienen su origen en otras fuentes como cambios en la estrategia de la
Organizacién, cuando se detectan altos niveles de desperdicio de matera prima de
produccién, tasas inaceptables de accidentes laborales, niveles bajos de motivacion,
situaciones de conflicto, etc. El drea de capacitacién debe mantenerse alerta ante cualquier
indicador que detecte una necesidad de capacitacién, estos indicadores son fuentes de
informacién que sobresalen en situaciones problematicas o de crecimiento que hay que
resolver y enfrentar con capacitacion.

Una adecuada evaluacién y deteccidn de necesidades, conduce a la determinacién de
objetivos de capacitacién, estos deben estipular claramente los logros que se deseen

conseguir asi como también los medios de que se dispongan pam ello, Una vez que se han
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fijado los objetivos, se constituye un programa el cual contempla las actividades a seguir, los
temas a impartir, el material especifico con que se cuenta y las técnicas de aprendizaje e
instruccién que se utilizardn. Este programa debe estar enfocado a satisfacer las necesidades
de la Organizacién en combinacién con las del empleado, impulsando su interés y su
participacién en el mismo. A través de este programa de capacitacién se generan una serie de
aptitudes, conocimientos y habilidades que es importante evaluar para determinar si dicho
programa realmente cubrié con una necesidad detectada y por otro lado si cumple con los

objetivos fijados por la Organizacién y con los requerimientos del empleado.'

2.8.3. La capacitacion...;parte integrante dei proceso de admisién de personal?

El término capacitacién posee dos enfoques, el primero se refiere al de proporcionar
conocimientos para un mejor desempeilo del puesto que actualmente se tenga, el segundo
enfoque consiste en proporcionar conocimientos para impulsar el desarrollo profesional del
empleado a niveles superiores, ¢s por lo anterior que la capacitacién va dirigida en su gran
mayoria a empleados con cierto tiempo de laborar en la empresa mas que a los de nuevo
ingreso. Esto no quiere decir que la capacitacién esté en funcidn de la antigiiedad del
empleado en la Organizacién, sino, como su origen se remonta a una deteccién de
necesidades es mds comin observar que se capacite al personal iniciando por los que ya
manejan una drea de trabajo en especial y continuar con aquellos que apenas estan

aprendiendo a manejarla.

! Ibid p-pll-23
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A los empleados de nuevo ingreso, especialmente a los de caricter operativo de
produccitn, es factible ensefarles cémo desempedarse ante una méquina o alguna rutina
necesaria para realizar sy trabajo, como se vid con anterioridad eso pertenece mas bien a una
categoria de adiestramiento y no de capacitacion.

Es posible concluir, que la capacitacion, no obstante ser una fase que se rige por el
departamento de recursos humanos, y que en algunas empresas los ejecutivos responsables
de reclutamiento y seleccion también ven cuestiones de capacitacidn, esta pertenece al 4rea
de desarrollo del empleado y no es condicionada por el proceso de reclutamiento y seleccién,
de hecho, son procesos diferentes ligados inicamente por un factor de interés comun: el

elemento humano.



91 -

CAPITULO 3. AUTORREALIZACION, MOTIVACION Y
EXPECTATIVAS

3.1 AUTORREALIZACION

"Toda la gente que se autorrealiza, sin excepcion, participa de una causa que estd
mds alla de su piel; es algo que estd fuera de elios mismos. Se hatlan entregados, trabajan en
algo; algo que es muy precioso para ellos, una especie de llamado o vocacion en el sentido
antiguo, en el sentido sacerdotal. Trabajan en algo a lo que los ha llamado el destino de una
manera u otra, en lo que se empefan y a lo cual aman, de modo que la dicotomia
trabajo-goce desaparece en ellos. Uno dedica su vida a la ley, otro a la justicia, otro a la
belleza o a la verdad. Todos de un modo u otro, dedican su vida a la bisqueda de lo que he
llamado valores onticos, los valores tltimos que son intrinsecos y que no se pueden reducir a
nada mds Gltimo. Hay unos catorce de esos valores-O, incluidas la verdad, belleza, bondad;
de los antiguos: la perfeccidn, simplicidad, comprension.”(Maslow, 1962)'

"..en todo organismo existe, a cualquier nivel, una corriente fundamental de
movimiento hacia la realizacién constructiva de sus posibilidades intrinsecas. También en los
seres humanos hay una tendencia natural hacia un desarrollo mds complejo y completo. El
término mayormente utilizado ha sido el de tendencia actualizadora y se halla presente en
todos los organismos vivos.

Tanto si hablamos de una flor como de un roble, de un gusano o de una hermosa ave,
de un simio o de una persona, creo que debemos reconocer que la vida es un proceso activo,

no pasivo. Tanto si el estimulo es intemo como extermno y si el ambiente es favorable o

Lindsey, Hall y Monosevitz., Jvorias de lg personalidad, Ed. Limusa, México, 1992, Pig. 243
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adverso, podemos estar seguros de que la conducta del organismo tendrd como objeto su
mantenimiento, mejora y reproduccién. Esta es la propia naturaleza del proceso que
denominamos vida. Dicha tendencia opera en todo momento. En realidad, solo la presencia o
ausencia de este proceso direccional en su conjunto nos permite determinar si un organismo

esta vivo o muerto,"'

311, Lateoria de Abraham Maslow
ANTECEDENTES BIOGRAFICOS

Abraham Maslow nacié en el aflo de 1908 en la ciudad de Nueva York, termind sus
estudios normales en 1934 habiendo obtenido l:;Licenciarura y la Maestria en Arte asf como
un doctorado en Filosofia en {3 Universidad de Wisconsin. Después de profesar en
Wisconsin, Columbia y en la Escuela Superior de Brooklyn, pasé a Brandeis donde fue
nombrado Presidente del Departamento de Psicologfa. Entre los variados premios y
distinciones que recibié cabe mencionar la eleccién a la presidencia de la Asociacién
Psicolégica Americana en el ato de 1967. Fallecié en 1970 cuando contaba con la edad de
62 aftos. Posela una confianza profunda en el ser humano y su capacidad para crear un
mundo mejor tanto para si mismo como para la humanidad en general, defendié arduamente
sus convicciones exponiéndose a la censura profesional. Fue uno de los pioneros y uno de los
principales colaboradores en la creacién de lo que se llamé la tercera fuerza de Psicologia,

misma que representaba un enfoque humanista de esta ciencia de la personalidad en

contraposicion a los otros sistemas establecidos como el behaviorismo y el psicoandlisis. Su

! Rogers, C. El camino del ser, Editorial Kairos, Espaila. 1987, Pdg. 63
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influencia se extiende hasta nuestros dlas y siguen en aumento a medida que sus ideas se van
comprendiendo mejor. Fue catalogado como psicélogo humanista y puso en tela de juicio los
postulados tradicionales de la evitacién del dotor y la reduccidn de la tensidn como fuentes
principales de motivacidn para el hombre, proponiendo a su vez una nueva tendencia
enfocada a los esfuerzos del individuo en favor del desarrollo, la felicidad y la satisfaccién de

necesidades, distinguiendo a estas dltimas en las de déficit y las de desarrollo.’

POSTULADOS GENERALES

El fundamento principal sobre el cual descansa la teorfa humanista de Abraham
Maslow es la motivacién de todo ser humano a llegar a ser un individuo autorrealizado es
decir, el impulso hacia el desarrollo, hacia la perfeccion de las funciones, hacia Ia realizacién
de las posibilidades de la persona.’

Pana e¢llo sostenfa que toda persona a lo largo de su existencia se vefa obligada a
satisfacer necesidades diversas, las cuales jerarquizé y catalogd segun el grado de desarrollo
del ser en pos de una autorrealizacion (ver cuadro 3.1), En primera instancia establecié una
diferencia significativa de dos tipos muy diferentes de necesidades: las de déficit y las de
desarrollo, Las primeras fueron consideradas como inferiores, basicas en donde se podian
encontrar las fisioldgicas, las de seguridad, las de afecto y afiliacién y las de estimacién. En
las segundas, consideradas como de desarrollo iban encaminadas en términos generales a la

autorrealizacién en si, por lo que se distingufan como superiores. Sin embargo, la naturaleza

Dicaprio, N.S. Teorias de la Personahdad, Fd. Interamericana, México, 1976, Pig. 182
Maslow, A_El hombre gutorrealizado, Editorial Kairos, Barcelona, Espaila, 1988. Pag. 54
Extraido de Dicaprio, N.S. Op. Cit. Pig. 193.

- 1 -
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de ambas posela un caricter intrinseco, no era posible que se generaran las de desarrollo sin
antes satisfacerse las bisicas.

Maslow pensaba que las distorsiones de la personalidad surglan a partir de la
privacién de ciertas necesidades. "La neurosis parecia en su esencia y en sus principios una
enfermedad deficitaria; enfermedad que surge de la privacién de cientas satisfacciones que yo
llamo necesidades en el mismo sentido en que son el agua, los aminodcidos y el calcio, es
decir, que su carencia es causa de enfermedad. La mayor parte de las neurosis inclufan,
junto con otros deterrinantes complejos, deseos insatisfechos de seguridad, entrega,
identificacién, de relaciones amorosas intimas y de prestigio y respeto."

Entre algunos conceptos fundamentales de su teoria se encuentran:’

+ El campo de la Psicologia Anormal, es el estudio del ser humano inadaptado, quien ha
perdido su estado de bienestar, sus relaciones interpersonales se encuentran perturbadas, no
puede hacer uso adecuado de sus capacidades, la evaluacién de su realidad se encuentra
alterada y ha perdido contacto con el mundo. El individuo anormal no es una clase diferente
de ser humano, simplemente intenta resolver sus problemas pero lo hace de una manera
ineficiente e indeseable; busca las metas y placeres de una persona normal pero sigue una
direccidn equivocada.

* Adaptacion, la esencia de este término radica en la capacidad de solucién de problemas. Es

la manera como un ser humano percibe, reacciona y soluciona sus problemas.

Maslow, A. E! hombre...  Op. Cit,, Pag. 51
Maslow, All y Mittelmann, B. Principles of ubnormal psychology, (Traducido por el sutor de esta
tesis) Harpe and Brothers Publishers, USA, 1941, p-p 17- 45
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* Problemus, se clasifican en tres categorias, a) Concemientes a la realidad bioldgica y flsica,
obtencién de alimentos, descanso, proteccién. b) Concemientes a la cultura en la cual se
vive, sus demandas, prohibiciones, habitos, tabies, conflictos e inconsistencias
interpersonales, en éstos se encuentra el prestigio, reconocimiento, adaptacién sexual-social,
nivel socioeconémico. c¢) Concernientes a demandas psicoldgicas internas, las necesidades
de reconocimiento, equilibrio, satisfaccidn, independencia, seguridad, estabilidad emocional.
+ Sintomas.es una distorsidn en el funcionamiento individual, observable, objetiva, son
indicadores de problemas, inadaptacidn y peligro en la conservacidén de la integridad.

+ Sindrome, se define como una interrelacién de sintomas que responden a una causa o
conjunto de causas,

* Psicodinamia, radica en el interés por las principales causas de accién y fuerzas de
motivacion, lo que la Psique hace mds que en lo que es o significa.

+ Normalidad, es un concepto de cardcter conductual, relativo a la cultura particular donde un
individuo se desenvuelve, edad, sexo y tipo de personalidad. No existe una linea clara entre
el concepto de normal y anormal, de Ia exploracién y estudio de este Gltimo se ha obtenido
una conclusion aunado al conjunto de caracteristicas de una poblacion en general,

* Munifestaciones de la Normalidud, sentimientos de seguridad y adaptacién con la sociedad,
adecuada percepcién y conocimiento de si mismo (motivos, deseos, metas, ambiciones,
inhibiciones, habilidades, defensas, sentimientos de inferioridad, etc), espontaneidad,
expresion libre de ia personalidad (habilidad de expresar hostilidad cuando se es necesario,

sonreir y reir libre y naturaimente), buen contacto con la realidad (mundo flsico, mundo
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social y mundo interno), estabilidad emocional, integracion de la personalidad. adecuadas
metas en la vida, propésitos y ambiciones, habilidad de satisfacer requerimientos sociales,

aceptar afectos y deseos corporales adecuados.

Gdro 3.1 Jerarquia de necesidades, de Maslow.

§. Necesidades de autorrealizacidn.

Necesidad de realizar el individuo sus capacidades personales y posibilidades.
Necesidad de hacer aquello para lo que se esta mejor capacitado.
Necesidad de desarrollo y expansion de metanecesidades:

descubrimiento de 1a verdad, creacidn de belleza, orden, promover la justicia.

4. Necesidades de estimacidn.

Necesidad de respeto, confianza basada en la bucna opinion de los demds, admiracién,
Confianza del individuo en si mismo, apreciacion y aceptacion de si mismo.

3. Necesidades de afecto y afiliacion.

Necesidad de amigos. compaderos, familia, identificacién con un grupo, intimidad con
un miembro del sexo opuesto.

2. Necesidades de seguridad.
Necesidad de seguridad, proteccion, ausencia de peligro, orden, futuro previsible.

1. Necesidades fisiolégicas.
Necesidad de alivio de sed y hambre, suedo, actividad sexual, alwio de dolor y

desequilibrio fisioldgicos.
CUBEISEISIISINIIISIISISESISIIIEEISIISEEIISERIISRTISINISEINSINES

En términos de comportamiento, de accidn real, describié ocho maneras de autorrealizarse,
ocho pricticas que deben ser constantes, que conducen a la autorrealizacién y que garantizan
mejores opciones en la vida. Estas son también técnicas a través de las cuales el terapeuta

gula a sus pacientes a alcanzar este estado de plenitud, a ellos se les conoce como
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metadsesores en virtud de que a las necesidades inherentes al desarrollo de Ia persona las
denomind como metanecesidades. Primero, conceptualizar la autorrealizacion como el
momento ¢n que la persona ¢s humana total y cabalmente, el momento en que el yo se
realiza a si mismo a través de una experimentacion total, vivencial y desprendidamente, con
plena concentracion y absorcion total, olvidando poses, conductas estereotipadas, defensas v
timidez. Segundo, imaginar la vida como un proceso general de elecciones que se dan
consecutiva y continuamente, en donde cada punto nos ofrece dos alternativas una progresiva
y regresiva, positiva y negativa. En este proceso de elecciones se debe caminar eligiendo
siempre las que conducen al camino del progreso. Tercero, dejar que el yo aflore, para poder
ejecutar una respuesta o afirmacién de un sentimiento, percepcion, gusto, aficion, etc, es
necesario escucharse a sf mismo no prestando atencién a las voces introyectadas de una
figura de autoridad, la voz del estado de cosas, la tradicion, etc. y responder lo que realmente
pertenece a una situacién propia. Cuarto, ser sinceros. asumir la responsabilidad de mirar
dentro de uno mismo antes de responder. Quinto, escuchar el propio yo cada momento de la
vida, escuchar los gustos propios y atreverse a expresarlos aun a costa de la popularidad.
Sexto, participar activamente en el proceso de autorrealizacién entendiéndolo no como un
estado final, sino como una serie de etapas sobre las que hay que trabajar, retroalimentar,
actualizar potencialidades en cualquier momento y cantidad, en resumen, trabajar para hacer
bien lo que uno desea hacer. Séptimo, identificar las experiencias cumbre, esos instantes de
éxtasis que no se pueden garantizar, contar ni buscar. Conocerlas y asimismo disponer las

condiciones para hacerlas mds probables. Octavo, abrirse a sf mismo, identificar y conocer
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las defensas propias del ser para desentenderse de ellas y asi averiguar quién es uno, qué es,
qué le gusta, qué no le gusta, qué es bueno y qué es malo para él, adénde v cudl es su
mision,'

Se ha comentado el hecho de la satisfaccidn de necesidades para que el ser humano
alcance un estado de desarrollo pleno, es en esta premisa donde radica las principales
objeciones a esta teorfa ya que como se podrd observar, es infinita la cantidad de individuos
que satis.facen "necesidades" siendo éstas perjudiciales para la salud, el placer obtenido es
momentaneo ¢ insignificante comparado con la influencia perniciosa sobre el conjunto de la
persona. Ante esto Maslow consideraba que la persona que se encuentra en un periodo de
desarrotio de sf misma, que se estd realizando, que expresa su naturateza individual con la
mayor plenitud posible, hacer aquello que desea hacer equivale a hacer aquello que es bueno
para ella. La persona que se realiza desea aquello que sus impulsos o necesidades naturales
requieren, Satisfacer deseos que no provienen de un impulso bisico podrd perjudicar at
organismo. Uno de los elementos que permiten apreciar el cardcter apropiado de una vida es
el de la armonia entre aquello que se desea y aquello que es bueno para la persona. ?

Por otra parte es factible observar que de toda la humanidad es realmente pequeiio el
porcentaje de seres humanos que alcanzan este estado de plenitud y desarrollo, al respecto
Abraham Maslow comenta:’

"... Sabemos ya que el requisito previo fundamental de un desarollo saludable

estriba en la satisfaccion de las necesidades bdsicas ...hemos aprendido también que la

Lundsey, Hall v Monosevitz, Op. Cit. p-p 243 <246
Dicaprio, N.S. Op. Cit. p-p(84-185
Mastow, A. £l hombre... Op.ur., p-p 220-221.
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indulgencia y satisfaccion incontroladas conllevan sus propias consecuencias peligrosas, vgr.
una personalidad psicopdtica, oralidad, imesponsabilidad, incapacidad de soportar el
estuerzo, inmadurez y otros desérdenes caracterolégicos. Los descubrimientos son escasos
pero tenemos a nuestra disposicion abundante material recogido de experiencia clinica y
educativa, que nos permite suponer razonablemente que el nifio pequeilo estd necesitado no
solo de satisfaccidn; necesita también aprender los limites que el mundo fisico impone a sus
satisfacciones, y I'a de aprender también que otros seres humanos buscan asimismo
satisfaccion, incluso su padre y su madre; es decir, que estos no son unicamente medios para
sus fines. Esto significa control, posposicién, limites, renuncia, tolerancia a la frustracion y
disciplina. Sélo a la persona autodisciplinada y responsable podemos decirle: - Haz lo que
quieras, que seguramente estard bien."

Todos los seres humanos han nacido con un potencial innato para requerir y
satisfacer necesidades, una vez satisfechas las mas imperiosas, por que de ellas depende la
vida misma de la persona como son el agua, el alimento, las necesidades de orden
fisiolégico, etc. empieza un ascenso por cubrir otro tipo de necesidades mds complejas, las
cuales por no cubrirlas o bien cubrirlas indebidamente van causando estragos en la
personalidad que afectan al individuo y a su entomo y por otra parte no son tan evidentes.

"A la autorrealizacién se define de diversas maneras, pero puede observarse en todas
ellas un nicleo sélido de coincidencia. Todas estas definiciones aceptan o implican:

a) La aceptacién y expresién del nicleo interno o yo, es decir, la realizacién de estas

capacidades y potencialidades latentes; un rendimiento constante pleno, disponibilidad de la
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esencia humana y personal. b)Una minima presencia, la menor posible, de enfermedad,

newrosis, psicosis, pérdida o disminucion de las capacidades humanas y personales basicas.™

3.1.2. La teoria de Carl Rogers
ANTECEDENTES BIOGRAFICOS

Carl Rogers nacié en 1902 en la ciudad de Oak Park, {linois, siendo el do. de seis
hijos. Criado en un hogar caracterizado por una atmdsfera dtica y religiosa estricta e
intransigente, sintetizada en la veneracién del trabajo arduo. Como el mismo Rogers lo
describe, fué un niflo bastante solitario, que lefa incensantemente y que creci6 con la la idea
de ser diferente de otras personas. A los doce anos su familia y ¢l se mudaron a vivir a una
granja donde desamrolld un incipiente comportamiento cientifico al convertirse en un
estudioso de la agricultura, aprendiendo a planificar experimentos, comparar grupos de
control con grupos experimentales, mantener constantes las condiciones de experimentacidn,
utilizar procedimientos de seleccién al azar, determinar la influencia de una cosa con otra, las
dificultades de verificar una hipétesis, en resumen, aprendid a conocer y respetar los métodos
cientificos.? Inici6 sus estudios universitarios en Wisconsin en el campo de la Agricultura,
después de dos aflos en la Universidad, su objetivo profesional cambié a causa de unas
conferencias religiosas optando asi por el ministerio sacerdotal, posteriormente independizd
su pensamiento de las creencias estrictas de sus padres ampliando asi, sus perspectivas

ideologicas, Terminando la escuela superior y ante la decisién de prepararse par el trabjo

Idem.
Rogers, C. El proceso de convertirse en persong, Ed.Paidos, México, 1983 p-pi7. 35,

-
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religioso, asistio al Seminario Teoldgico de la Unibn siendo su participacion autodirigida
constituyendo asf una experiencia atin mas enriquecedora, al encontrar sus propias respuestas
fuera del dmbito religioso, emprendid la busqueda de un dmbito en el cual pudiera tener la
seguridad de que ninguna régimen estricto de tipo religioso o de cualquier indole, timitara su
libertad de pensamiento. Trasladdndose a Columbia, y al dedicarse por completo a las
pricticas con el objeto de estudiar Psicologfa Clinica, obteniendo el titulo en 1928 y el
doctorado en 1931,

Los doce primeros aflos de su carrera profesional los desempeilé como Director de
una clinica psicopedagégica, estando bajo la influencia de eminentes psicoanalistas
neofreudianos como Theodore Reich y Otto Rank. Durante los aitos que pasé en Rochester
se dedicé por completo a {a prestacion de servicios psicolégicos pricticos, diagnosticando y
planeando su trabajo con nifios delincuentes y desvalidos descubriendo a su vez que estaba
comenzando a formular sus propios conceptos ¥ puntos de vista en base a su experiencia
diaria. En 1940 acept6 un puesto de profesor de Psicologia en la Universidad de Ohio, fue
entonces que al concientizar la magnitud de la separacién exisltente entre sus puntos de vista
y las demds teorfas, lo llevé a formular sus principios de un modo mds sistemdtico, dando
forma a su primer libro escrito en 1942, donde presentaba muchas de sus ideas clinicas.'

En 1945 se traslad6 a la Universidad de Chicago ensefando Psicologia y dirigiendo
el centro de asesoramiento, permitiéndole a su vez llevar a cabo numerosos proyectos de

investigacién, Desarrolld la técnica de registrar sesiones de asesoramiento y elaboré métodos

Rogers, C. y Kinget, MG. Psicoterapia v Belaciones Humgnas. Octubre 1967. Ediciones Alfaguara,
Barcelona. p-p. 168 - 175
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complicados para estudiar las respuestas de sus pacientes. En 1951, presentdé su segundo
libro donde tratd de formalizar una nueva teoria de la personalidad, presentando sus ideas
sobre el asesoramiento a pacientes por medio de una nueva técnica denominada Terapia
Centradu en el Cliente, misma que definia como una manera de trabajar con los individuos
que parecfa tener una gran potencialidad constructiva En 1957 pasé a la Universidad de
Wisconsin, su alma mater, desempedando el doble cargo de profesor de Psicologla v
Psiquiatrfa, En 1964 aceptd el puesto de miembro residente en el Western Behavioral
Sciences [nstitute, en la Jolla, California. La teorfa de Rogers se basa en un enfoque
centralizado en el paciente y a las diversas situaciones que lo contextualizan, su asesorfa es
individual aunque en los ultimos aflos ha diversificado sus conceptos y métodos en la
aplicacion prictica ae la vida familiar, la educacién, el aprendizaje y la tensién y el conflicto

de grupos.'

POSTULADOS GENERALES
Enfoque Personalizado o Psicoterapia Centrada en el cliente.

":Qué se entiende por enfoque personalizado? Expresa el tema fundamental de toda
mi vida profesional, gradualmente clarificado por la experiencia, la interaccién con otros y la
investigacion. Sonrio al pensar en la variedad de calificativos que le he aplicado a dicho tema
a lo largo de mi carrera: orientacién no directiva, terapia centrada en el cliente, ensefanza

centrada en el estudiante y direccién centrada en el grupo. Dado que los campos de

! Dicaprio, N.S. Op. Cir.. p- p 288-289
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aplicacién han aumentado en numero v variedad, el calificativo =enfoque personalizado=
parece el mds iddneo.

La hipétesis central de este enfoque puede ser ficilmente resumida. Los individuos
tienen demtro de si vastos recursos de autocomprension y para la alteracion de conceptos
propios, actitudes basicas y conducta autodirigida. Estos recursos son susceptibles de ser
alcanzados, si se logra crear un clima definible de actitudes psicoldgicas facilitativas."'

La teorfa de Carl Rogers ha sufrido diversas transformaciones pero conservando
siempre una misma directriz: la esclarificacion de la concepcién del yo, la teorfa del si
mismo. De manera constante redefine, perfila, elabora, modifica e interpreta su posicién. Su
teoria se basa en la conceptualizacion de uno mismo, se basan en los estudios de las
discrepancias y las congruencias entre a concepcién del yo y el yo real para determinar en el
primer caso un desequilibrio psicoldgico y en el segundo ¢l funcionamiento sano de la
personalidad, La construccidn tedrica como |a define Rogers, va directamente relacionada a
una teorfa de Relaciones Humanas, siendo posible por ende, su aplicacién en cualquier otro
campo de actividad y experiencia que estuviera relacionado con éstas y con el cambio actual
o potencial de la personalidad. El conjunto de teorfas manifestado a lo largo de su trayectoria
laboral abarca aspectos de diferente indole donde conviven dos o mas personas: Ia familia, la
educacion, la administracién de empresas colectivas, industriales o de otro tipo, 1a solucién

de problemas sociales y el arbitraje de conflictos entre grupos.’

Rogers, C. £l camino..... Op. cit,  p-p.60- 61
Rogers, C. y Kinget, MG. Psiccterapiay... Op. Cit. p-p. 182 - 1B4.

.



Método Terapéutico

Rogers posee la creencia firme de que en todo ser humano existe una fuerza
constructora cuyo fin es ef desarrollo y Ia reallzacién plena de la persona, a esta fuerza
constructora hay que proporcionarle mediante el manejo terapéutico tres condiciones que
estimulen directamente su crecimiento, éstas condiciones son aplicables a cualquier situacidn
en la que se fije como objetivo el desarrollo de la persona. El primer elemento lo denomina
como autenticidad, legitimidad o congruencia: se refiere a la autenticidad en la relacién
paciente - terapeuta, donde el terapeuta pueda mostrarse tal cual es liberando los sentimientos
de manera consciente, verbal y apropiada a las circunstancias, siendo congruente lo que se
experimenta a nivel visceral, aquello de 1o que se es consciente y lo que se expresa al cliente,
para que este a su vez busque exitosamente su propia autenticidad. El segundo elemento para
la creacién de un clima favorable al cambio es la aceptacion o "visién incondicionalmente
positiva" hacia el cliente en virtud de que cuanto mayor sea la aceptacién y el agrado que se
experimenta hacia un paciente mds util le resultard la relacién que se estd creando. El tercer
elemento lo constituye la capacidad de proyeccién de la comprension, lo anterior significa
que el terapeuta percibe con precisidn los sentimientos e intenciones del paciente y asi se lo
hace saber experimentando una sensible empatla,

El enfoque terapéutico instituido por Rogers se basa en la creacién de una relacién
de ayuda que el paciente pueda utilizar para su propio desarrollo, descubriendo en sf mismo
su capacidad de utilizarla para su propia maduracién y por consiguiente producir el cambio y

desarrollo individual. El cliente es aquella persona que sabe qué es lo que le afecta, hacia
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dénde dirigirse, cudles son sus problemas fundamentales y cudles son sus experiencias
olvidadas, con ésto él mismo imprime la direccion en el proceso terapéutico.'

Lo ya descrito constituye en esencia el enfoque personalizado, logrando el cambio en
favor de un desarrollo y de un crecimiento en base a la premisa de que "las personas cuando
son aceptadas y apreciadas tienden a desarrollar una actitud de mayor carilo hacia sf mismas.
Cuando se las oye con proyeccidn personal por parte del oyente, son capaces de escuchar con
mayor precision el flujo de sus propias experiencias internas. Al comprender y apreciar el
sl-mismo, este pasa a ser mds congruente con |a propia experiencia. Y de ese modo la
persona pasa a ser mds real, mas auténtica, Estas tendencias, las reclprocas de las actitudes
del terapeuta, le permiten convertirse en acrecentadora de su propio crecimiento, Hay mayor
libertad para ser una persona real."

Al igual que Maslow, Rogers reconoce la existencia de situaciones negativas que
obstaculizan el crecimiento, a estas fuerzas las describe como elementos que desbaratan o
retuercen la tendencia de actualizacién pero no pueden destruirla ya que ésto implicaria
también la destruccién del organismo. Asimismo comparte la idea de que las emociones
negativas de los seres humanos son producto secundario de la frustracién de deseos basicos y
vitales como |a seguridad, la aceptacion, o el afecto, Comparte también el concepto de que el
hombre es en esencia y por naturaleza bueno y que se encuentra en la lucha constante y

gradual por alcanzar desarrollo y plenitud.

Rogers, C. El proceso de... Op. Cit. p-p.39- 61,
Rogets, C. El camino.... Op cit. Pig. 63
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La teorfa del s{ mismo desarrollada por Rogers ofrece una nueva tendencia la cual
debe su trascendencia a los informes conscientes de la persona que los experimenta,
constituye una tercera fuerza entre el psicoandlisis, que escudriia la mente hasta dreas muy
profundas y oscuras y por otro lado el conductismo, que debe su teoria a principios
manifiestos y evidentes del comportamiento. Esta teoria basada en su experiencia e
investigaciones es de cardcter fenomenoldgico fundamentada en el concepto del si-mismo
como construccién explicativa, donde la culminacién del desarrollo de la personalidad radica
en una congruencia bisica entre el campo fenoménico de la experiencia y la estructura
conceptual del si-mismo, que de lograrse, significaria librarse de tensién, ansiedad intemas y
tensiones potenciales alcanzando el grado maximo de adaptacién orientada realisticamente,
estableciendo un sistema de valores individualizado, parecido en grado considerable al
sistema de valores de cualquier otro miembro de la raza humana igualmente bien adaptado.
La modificacién de Ia personalidad en terapia ocurre cuando el paciente admite
conscientemente y de manera organizada sus percepciones, no percibe sus experiencias de
manera distorsionada, es capaz de integrar sus sentimientos en la estructura del si-mismo va
que ésta se ha expandido para incluirlos. Entre las camcteristicas de una personalidad
modificada se encuentran entre las ya seflaladas, menos vulnerabilidad en los individuos, un
grado menor de conducta defensiva, mayor adaptabilidad, dominio de si, mayor capacidad de
enfrentar la vida, mayor aceptacién y comprensién de los demds como personas unicas y

diferenciadas.’

! Rogers, C. Client-Centered- Therapy, (Traducido por el autor de esta tesis), Houghton Mifflin Co.,
Boston USA, 1951, p-p 409 - 449,
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Entre las Condiclones para que un proceso terapeutico se lleve a cabo se requiere
de la participacion de dos o mds personas, que ¢l cliente se encuentre en un estado de
desacuerdo interno, vulnerabilidad o ungusiia, que la persona que funga el papel de
terapeuta se encuentre en un estado de acuerdo interno, al menos durante el periodo
terapéutico, que el terapeuta experimente los sentimientos va sefialados de consideracién
positiva incondicional, comprensién empdtica, aceptacién y por iltimo que el cliente la
perciba.'

Posicién Tedrica

Para una mayor comprensién del resumen presentado en tomo a esta teoria, a
continuacién se describen algunos de los conceptos utilizados de manera basica en la Teorfa
de la Personalidad de Rogers tomando como marco de referencia que un individuo por sl y
por su esencia se le conoce o denomina simple y llanamente como “organismo”, en los
adjetivos subsecuentes se encuentran los procesos o fendmenos que ocurren en torno a él.
Definlciones de Noclones Teéricas.’

- Tendencia Actualizante - La tendencia inherente de todo organismo a desarrollar toda su
potencialidad favoreciendo su conservacion y enriquecimiento. Esta tendencia no sélo radica
en la satisfaccion de las necesidades de deficiencia o elementales sino que preside también el
desarrollo del organismo en sentido de la autonomia y unidad, incluye la extension de
capacidades, el incremento de la productividad y la eficacia a través de la creacion de

instrumentos y técnicas, y entre otras, la revalorizacion del ser por medio del aprendizaje de

Rogers, C. y Kinget, MG. Psicaterapiu y... Op. Cit.. p-p 218+ 236.
2 Ibid. p-p. 185 - 217.
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orden intelectual, social y prictico. Esta tendencia es el postulado fundamental de la teoria
Rogeriana.

YO - Estructura que se desarrolla a medida que el organismo se va diferenciando. Es un
elemento central de la experiencia subjetiva del cliente y que en cierto sentido no parece
tener otra meta que convertirse en su "verdadero vo". Designado también con los términos de
Idea o imagen del yo (o de si mismo), Estructura del yo. Configuracién experiencial que estd
disponible a la conciencia sin ser necesariamente consciente, Mecanismo regulador de la
conducta, Criterio que ayuda al "organismo" a seleccionar la experiencia: los elementos de
experiencia que concuerdan con la imagen del yo quedan disponibles para la conciencia, los
que no concuerdan con esta imagen son interceptados. Al hablar en funcién de un "YQ" se
tiene la ocasién de expresar v discutir libremente los problemas, valores v actitudes bajo un
punto de vista subjetivo y en lenguaje propio sin "intérpretes o especialistas".

- YO Ideal - Conjunto de las caracteristicas que el organismo o sujeto querria describir de si
mismo.

- Experiencia - Todo lo que pasa en el organismo en cualquier momento y que estd
potencialmente disponible a la conciencia. Engloba acontecimientos que pueden ser
conscientes e inconscientes para el individuo.

- Experimentar - Es el aspecto vivido, activo y cambiante de los acontecimientos

sensoriales y fisiolégicos que se producen en el organismo.



109

- Sentimienyo - Significacién personal de experiencias con un acento afectivo o emocional,
Engloba tanto la experiencia afectiva como fa significacién cognoscitiva de ésta experiencia
tal como es experimentada en su contexto vivido, inmediato.

Representacion. Simbolizacién, Conciencig. - La conciencia corresponde a la
representacion o simbolizacién de una parte de la experiencia vivida. Puede presentar grados
diferentes de intensidad, desde el sentimiento vago de la presencia de un objeto cuaiquiera
hasta la conciencia aguda de este objeto, Para que una representacién sea correcta se
fundamenta en la definicion de ser una construccidén mental con base en las experiencias
pasadas y sobre una hipétesis relativa del porvenir. Una experiencia es disponible a la
conciencia cuando no es deformada por las detensas.

- Desacuerdo entre el yo v g experiencia. - Cuando el organismo presenta un estado de
desacuerdo interno entre las caracteristicas que imagina tener (yo) y la experiencia real
vivida. Al ocurrir lo anterior, experimenta estados de tensidn y confusién.La vulnerabilidad
se hace presente sintiéndose angustiado, amenazado y desorganizado. Algunos de estos
elementos pueden ser conscientes mientras que otros se manifiestan de forma inconsciente,

- Defensa, Estado de defensa, Conducta defensiva. - Representa la reaccién del organismo
a la amenaza, su finalidad es mantener la estructura del yo. Es un estado intemo que actia
por medio de una deformacién perceptual tratando de mitigar el estado de desacuerdo o de
interceptar elementos amenazadores y por consiguiente negar su existencia.

- Estado de dcuerdo, - Estado de acuerdo entre el yo y la experiencia. Posterior o durante

el proceso terapéutico, el cliente debe modificar la imagen que tiene de si mismo
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estableciendo un acuerdo o congruencia entre esta imagen v su experiencia. Esto se presenta
con el descubrimiento de la simbolizacién correcta de cientas experiencias v su aceptacion
dentro de la imagen de si mismo, la reorganizacién de la estructura del yo y hacer
compatibles éstas experiencias con dicha imagen.

- Funcionamiento dptimo, - Cuando la estructura def vo permite la integracién simbélica
de la totalidad de la experiencia, con una actitud abierta a la misma sin experimentar
sentimientos de amenaza ante los estimulos reales que se presentan. Da lugar a la madurez
psiquica, cuando el organismo percibe de modo diferenciado y realista correspondiendo a los
fenémenos realmente observados y experimentados. Los sujetos que alcanzan este estado
asumen la responsabilidad de su individualidad, posee el valor de sus convicciones,
sentimientos positivos hacia si mismo y hacia jos demas.

El estado de acuerdo interno es un conjunto de caracteristicas de la personalidad y la
concucta que implican la madurez psiquica de los individuos, donde la aperrura es un modo
de conducta del organismo que de acuerdo consigo mismo recibe las experiencias nuevas,
donde el funcionamiento dptimo corresponde a la visién exterior del organismo, el aspecto
social, y donde la la percepcion discriminativa es referida a las conductas especificas del
sujeto en estado de acuerdo.

Numerosas han sido las aportaciones que Rogers ha dedicado a su Teoria de la
personalidad asf como también lo han sido las actualizaciones a la misma. Lamentablemente
por razones de espacio, se han descrito sélo aquellas que fundamentan su posicién y facilitan

su comprension, andlisis y estudio.
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Impacto v Trascendencia

La corriente de Rogers es descrita por ¢l como un trabajo radical y revolucionario en
donde los procedimientos usuales han sido invertidos por una confianza bdsica en el
potencial constructivo de la persona. No significa que le dé un poder sobrenatural a la
persona sino que mds bien no le quita nada. No es que este enfoque dé poder a la persona; es
que nunca se lo quita.

En 1980 retoma y analiza su trayectoria profesional al reconocer el impacto politico
que su corriente ha tenido en la sociedad, siendo extendida a diferentes campos como son
grupos de encuentro, matrimonio, familia, educacién, administracién, grupos minoritarios,
interraciales e interculturales, entre otros. Es por ello que ante e! impacto que la teoria
Rogeriana ha tenido en otras esferas muy opuestas a sus inicios donde Gnicamente se resumfa
a una relacidn entre un cliente y su terapeuta, se le ha redefinide como un enfoque centrado
en la persona. !

El Enfoque Centrado en la Persona y 1a Administracién

La influencia del enfoque centrado en la persona sobre la prictica administrativa,!
aporta una modalidad totalmente diferente a las conocidas, esto es, mientras las empresas
tradicionales responden a una estructura jerdrquica, las empresas que fundamentan su
estructura en la Teorla Rogeriana distribuyen su autoridad, responsabilidad e iniciativa en la
Organizacién, estimula el aprendizaje, la creatividad y la autodireccién, el interés primordial

de los supervisores y los lideres de grupo estd dirigido a los trabajadores como gente vy, en

Rogers, C. £l poder de ja persona. Ed. Manual Moderno, México, 1980.p-p 1-18.
Ibid. p-p 62-72,
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segundo lugar a la produccién, la toma de decisiones en relacion a los problemas de trabajo
es un proceso compartido. Al contrario de las Empresas tradicionales, el trabajo de los
empleados no se encuentra bajo una supervisién constante, sino que se confla en que estos
cumplan con su responsabilidad. Segun se ha definido por diferentes estudios realizados, los
individuos altamente productivos se encuentran orientados hacia la gente, delegan
responsabilidades, los subordinados participan en las decisiones, no usan el castigo como
técnica de modificacién de conducta, poseen una buena comunicacién personal, abierta y en
dos sentidos, abrigan sentimientos de orgullo hacia su equipo de trabajo, planean por
adelantado y efectivamente.

" La politica de una Organizacion centrada en la persona estd alejada 180 grados de
la politica de una Organizacién tradicional. Se basa en valores diferentes. Trabaja sobre
principios distintos, logra Ia efectividad a través de operaciones diferentes. Una Organizacién
centrada en la persona no es una modificacion de una tradicional. Es un organismo colectivo,
totalmente distinto de las Organizaciones contempordneas. Es una revoluciéon en la

consecucién de propésitos humanos."!

3.2 MOTIVACION Y EXPECTATIVAS

La fuerza de la motivacién estd influlda por dos cosas: la experiencia y las
expectativas. La influencia de la experiencia se remite a la preparacién clar y real de que
cientas acciones le ayudan a alcanzar sus metas mientras que otras no lo consiguen. El

resultado de una accidn puede brindar una recompensa, un fracaso o un castigo, siendo los

! Idem
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primeros incentivos positivos que refuerzan la conducta exitosa repitiéndose la siguiente vez
que se presente una necesidad similar. Mientras mds poderoso, obvio y frecuente sea el
refuerzo. mavor es la probabilidad de que ¢ésta conducta se repita hasta convertirse en una
reaccidn natural e inconsciente. Los fracasos v castigos indican que es necesario buscar
medios altemativos para alcanzar las metas. El grado en que la experiencia determina la
conducta futura depende de la medida en que la persona sea capaz de reconocer el parecido
entre fa situacion previa v la que ahora afrenta,

En un estudio reciente se examino la teoria de las Expectativas como base para
explicar 1a motivacién en el uso de un sistema. Los datos recolectados sugirieron que dicho
modelo es una buena herrmamienta para predecir la motivacion ya que el usarlo aumenta en
grado considerable las probabilidades de éxito de un proyecto, por ello, se ha considerado la
teoria de las expectativas como una de las mas prometedoras para efectos de planeacion.’

En su forma mds elememal, la teoria de las expectativas trata de identificar la
variabilidad de !a conducta en base a tres predictores: /a motivacion. la habilidad y lus
variables organizacionales.

+ La_pante motivacional enfatiza la importancia del logro de metas para influir tanto la
intensidad como la direccidn de la conducta, cada persona le asignard un valor subjetivo y
determinado a cada meta, en una Organizacidn se puede esperar que existan dos tipos de

resultados potencialmente vdlidos para un individuo: los resultados extrinsecos -prestaciones

Burton, FG. Chen, YN, Grover y Varun. "4n application of expectancy theory for assessing user
motivation lo utilize an expert system " Journal of Management Infonmation Systems, Vol.9, US,
Winter 1992.1993, p-p 183-198

Cummings, LL y Schwab, DP Op. Cu. p-p 43-46
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y beneficios empresariales formales e informales- y los resultados intrinsecos -sentimientos
de autorrealizacién ante un desemperto laboral satistactorio-. Sélo motivardn al individuo
aquetlos resultados intrinsecos o extrinsecos que considere valiosos, esto significa que aun si
una Empresa proporciona un excelente paguete de compensaciones por un alto desemperio,
no implica que el empleado se esfuerce por una buena ejecucion. El valor de un resultado
aporta informacién valiosa acerca de la intensidad del esfuerzo y la motivacién de una
persona.

» La habilidad implica el conocimiento de un alto desempefio v la obtencién de un producto
valido intrinseco o extrinseco como resultado de éste.

- Las varigbles organizacionales son las compensaciones que ofrece la Empresa ante el
desempeiio de sus trabajadores.

Las personas actuan ante la creencia razonable de que sus acciones conducirdn a las
metas deseadas. Esto es, aun conociendo el valor de la meta, las personas no necesariamente
se dardn a la tarea de alcanzarlas si no se creen capaces de efectuar las acciones necesarias
para ello. Aunque la fuerza de las expectativas pueden basarse en situaciones pasadas,
frecuentemente los individuos se hallan ante situaciones nuevas por ejemplo ante un cambio
de trabajo, sucesos donde la experiencia no ¢s una gula adecuada y donde la motivacién
puede verse reducida.

"La motivacién sélo es posible cuando existe una relacién claramente percibida y
utilizable entre el desempefo y el resultado y se considera que éste va a satisfacer

necesidades. Esto explica por qué un sistema de incentivo sélo funciona si es claro el lazo
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entre el esfuerzo v el resuitado v si el valor de éste merace ese esfuerzo.™

.2.1. Concepto de expectativa

A lo largo de toda la bibliogmfia revisada referente a temas como son la
autorrealizacion, la realizacion del ser, autoactualizacion, motivacién humana, desarrollo
pleno, etc. se ha podido encontrar toda una serie de conceptualizaciones, teorias completas
que abordan al ser humano, su personalidad, sus motivos, sus necesidades, sus frustraciones
y su crecimiento. Sin embargo, no se ha encontrado hasta el momento una definicién exacta,
operacional y universal de lo que es una expectativa. Esto sorprende y no, ya que constituye
un elemento implicito de toda teorfa motivacional v humanista, esto es, toda necesidad,
frustracidn, motivacién o crecimiento posee un factor intrinseco del cual nadie habla: las
expectativas,

Sin embargo, (qué son las expectativas? De acuerdo a una raiz etimoldgica se
observa que proviene del latin expectatum, que significa esperado. De ahi que sea factible
definir de manera general a la expectativa como todo evento o suceso especifico esperado por
un ser humano ante cualqﬁier situacién presente o futura segun el contexto del que se trate..
Ejemplo: si una persona presenta una necesidad de alimento, por consiguiente, se forjard la
expectativa de comer un alimento especifico (sopa y came) a determinada hora (cercana o

lejana, segun las circunstancias).

Armstrong, M. Gerencia de Recursos Humanos [ntegrando ¢l personal y lg Empresd.
Legis Editores, Colombia, 1991 p-p 67-68
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3.2.2. Tipos de expectativas

De manera légica y a través de las teorfas revisadas es factible inferir que las
expectativas pueden ser de dos tipos de acuerdo a su naturaleza:

a) Reales: cuando se basan en una informacion preliminar de eventos que sucederdn
en determinado contexto, es decir cuando se tiene conocimiento de ellas,

b) Imaginarias: son aquellas que se forjan sin un antecedente previo, sin un
fundamento real y que generalmente provocan frustracion en virtud de que no llegan a ser
alcanzadas.

Victor Vroom desarrollé una teorfa de expectativas para la motivacidén que toma en
consideracidn las expectativas de éxito de la persona, afirmando que la motivacién ocurrird si
suceden dos cosas:

+ Si la valencia o el valor de una meta para una persona es muy elevado.

- Si la persona siente que tiene oportunidades razonablemente buenas para lograr él

trabajo y obtener el resultado.

La Teorfa de Vroom' se refiere a que la motivacién de un empleado aumenta cuando
valora altamente un resultado particular y cuando siente una posibilidad razonablemente
buena de alcanzar la meta deseada.

Los téminos bisicos de la teorla de la motivacién se basan en que ésta ocurre
cuando se ve un incentivo o una recompensa que puede satisfacer una necesidad que surge.

La frustracién se presenta cuando hay una barrera entre la persona y ese incentivo o

! Vroom, VH y Deci, EL, Motivacidn v Alta Direccion, Ed. Trillas, México, 1979, p-p 53- 62
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recompensa impidiendo alcanzarlo. En el cuadro 3.2 se muestra de forma esquemdtica lo

anteriormente seialado.

CONDUCT.
MOTIVADA

BLOQUEADA

FRUSTRACION

ALIMENTO

CONDUCTA
MOTIVADA

ALIMENTO

Cuadro 3.2.Dindmica Mativacional

En un estudio realizado por Lian C. Ross y Avin Zandler', se establecié que el grado

de satisfaccion de cientas necesidades personales en el lugar de trabajo de un individuo, tiene

una importancia directa con el hecho de que dicha persona continte trabajando para esa

Compaila. Se afirmé en primer lugar que todas las Organizaciones satisfacen algunas de las

necesidades de sus miembros teniendo su naturaleza en dos aspectos distintos: et econdmico

y el de participacién e integracion social dentro de la Organizacidn, Se concluyd que los

trabajadores cuyas necesidades personales estdn satisfechas en el trabajo, tienen mayor

posibilidad de permanecer dentro de la Organizacidn, esto es, la satisfaccion de necesidades

tiene valores que es importante desarrollar para formar grupos de trabajo estables.

June, 1957, US p.p 327-338

Ross, LC y Zandler A. “Need Satisfactions and employee iurnover”, Petsonnel Psychology, Vol. 10,
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3.2.3. Fundamentos bdsicos sobre la Motivacién

Un motivo es algo que inicia el movimiento. La motivacion es lo que hace que la
gente actue o se comporte de diferente manera, Morivar es seflalar una direccion y ensenarles
a las personas lo que tienen que hacer pam llegar a una meta, mientras que estar motivada ¢s
querer alcanzarla, para ello pueden suceder dos tipos de motivacion mismas que se
encuentran muy ligadas afectindose e influencidndose una a la otra:

- Motivacidn extrinseca, corresponde a todas las actividades que uno desarrolla con
el objeto de que otras personas logren una meta.

+ Motivacién intrinseca, corresponde a los factores que uno mismo genera para
comportarse de cierta forma o ir en cierta direccién y alcanzar una meta.

La motivacion es el esfuerzo que se dirige al cumplimiento de un objetivo, tomando
la forma de un movimiento flsico o de una concentracién mental, es un proceso psicologico
inteno. La motivacidn no se puede exigir para que ocurra, se debe crear el ambiente propicio

cuidando los elementos fundamentales: la aptitud, la capacidad, el deseo v la recompensa.'

3.2.4 La Motivacion y 13 Administracién de Personal

Una teoria de Administracién de Personal siempre va acompaiada de suposiciones
sobre la motivacién, esta ultima parte de la conceptualizacién del hombre como un animal
insatisfecho ya que al satisfacer una de sus necesidades inmediatamente le surgird otra para la
que exija el mismo trato, convirtiéndolo asf en un proceso interminable donde de manera

constante se ve forzado a la satisfaccion de necesidades, la cuales estin encaminadas de la

Hodgeits, RM, Op. Cit. p-p227-228
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mas simple v basica a la mds compleja. constituyendo diferentes categorfas en donde en el
nivel inferior se encuentran las necesidades de orden orgdnico, al quedar satisfechas,
demandan su atencién necesidades de orden superior enfocadas a aspectos de seguridad v
proteccidn , una vez satisfechas ceden su lugar a necesidades de tipo social donde se ubican
las del sentido de pertenencia, aceptacién v estimacién, por encima de éstas se observan
necesidades del yo las cuales son de especial interés para el administrador:

- Concepto personal: necesidad de respeto y confianza en sl mismo, autonomia,

perfeccionamiento, competencia, saber.

« Prestigio personal; necesidad de reconocimiento y respeto,'

La finalidad de la motivacion desde un enfoque organizacional, es lograr un
propésito comuin, asegurando que hasta donde sea posible, los deseos y necesidades de la
empresa y los deseos y necesidades de sus miembros estén en armonfa. En el modelo

administrativo para motivar efectivamente se necesita:

- Comprender el proceso basico de motivacion, el modelo de necesidad-meta-accién
v las influencias de ta experiencia v las expectativas.

- Conocer los factores que afectan la motivacion, los patrones de necesidades y las
circunstancias de satisfaccidn e insatisfaccion de las mismas.

* Apreciar que la motivacién no es simple cuestion de remuneracién econdmica.

Apreciar que la motivacidn no sélo se logra con la creacién de sentimientos de
satisfaccion ya que puede degenerar en complacencia e inercia.

- En base atodos estos factores, entender |a compleja relacion entre la motivacion y
el desemperio.

! MuGregor, D. El dspecto Humano de las Empresas, Ed. Diana, México, 1991. p-p 45 - 48
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En las pricticas de motivacién y relaciones industriales se observa una notable
tendencia a la aplicacién de la teorfa causa-efecto para intentar influir en la conducta del
empleado. Ante la pregunta de cémo motivar al personal para que sirva a los objetivos de la
empresa, las contestaciones son inspiradas por dicha teoria ya sea desde la mas convencional
v tradicional a la que se encuentre como mds conocida, ya sea la del miedo al castigo, la de la
promesa del premio o compensacién o la de combinacién o compromiso entre las dos
primeras. Aunque las tres se basan en el mismo concepto de causa efecto v por lo mismo
son semejantes, existen diferencias en las formas de administrar los procedimientos basadas
en el énfasis unicamente, sin embargo, la estructura de la Empresa, la administracion de
sueldos y salarios, planes de incentivos, sugerencias, normas de higiene y seguridad,
ascensos, entre otros, constituyen métodos universales para influir en el estuerzo humano en
pro de los objetivos de la Organizacion.'

La administracion de personal se ve influlda por las suposiciones basicas que se
tienen sobre la gente. Douglas Mcgregor® distingue dos conjuntos de suposiciones sobre la
naturaleza y conducta humanas que clasifico como Teoria X y Teorfa Y, se encuentran
implicitas en la mayor parte de las prdcticas de Organizacién e influye de manem
considerable en la estrategia administrativa actual.

* Teoria X seflala que no se puede confiar en los trabajadores y que sc les debe

obligar a hacer su trabajo ya que lo ven como un castigo.

! McGregor, D. Mando y Motivicién, Ed. Diana, México, 1974.p+ p 204 - 208
° McGregor, E. El aspecto..... Op. Cit. p-p43-65
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1. El ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca hacia el trabajo y lo evitard
siempre que pueda.
2. Debido a ésta tendencia humana a rehuir el trabajo tienen que ser obligados a trabajar por
la fuerza, controlados, dirigidos v amenazados con castigos para que desarrolle el esfuerzo
adecuado a la realizacidn de los objetivos de la Organizacién.
3. El ser humano comun prefiere que lo dirigan, quiere soslayar responsabilidades, tiene
relativamente poca ambicién y desea mas que nada su seguridad.

* Teoria Y al ser humano comin no le disgusta esencialmente trabajar ya que
segun ¢l control de las circunstancias,e! trabajo es una fuente de satisfaccién o un castigo.
|. El desarrolio del estuerzo fisico v mental en el trabajo es tan natural como el juego o el
descanso.
2. El control externo y la amenaza de castigo no son los unicos medios para encauzar el
esfuerzo humano hacia los objetivos de la Orpanizacién. El hombre debe dirigirse y
controlarse a st mismo en servicio de los objetivos a cuya relacién se compromete,
3, Se compromete a la realizacién de los Objetivos de la Empresa por las compensaciones
asociadas con su logro.
4. El ser humano ordinario se habitua, en las debidas circunstancias no sdlo a aceptar sino a
buscar nuevas responsabilidades.
S, La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto de imaginacién, ingenio y la
capacidad creadora para resolver los problemas de la Organizacién es caracteristica de

grandes, no pequeitos sectores de la poblacién,
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6. En las condiciones actuales de la vida industrial el potencial intelectual del ser humano
estd siendo utilizado sélo en parte.

La teorfa X proporciona explicaciones acerca de ciertas conductas humanas en el
campo laboral no obstante, se observan muchos compontamientos que no corresponden a la
idea inicial sobre una naturaleza del hombte con renuencia al trabajo.

La teoria X explica las consecuencias de una técnica administrativa panticular aunque
de primera instancia pretende sefalar y describir la naturleza humana. La teoria Y pretende
la integracién de los intereses individuales con los objetivos de la Organizacién, indica la
posibilidad de desarrolio y crecimiento del ser humano, sefala que los limites de la
colaboracidn humana con los fines de la Organizacion no son limitaciones de la naturaleza
humana, sino fallas de la Empresa para descubrir el potencial representado por sus recursos
humanos. Propone que la solucion a los problemas de la Empresa radica en la Gerencia que
no conoce los recursos con que cuenta y posee métodos administrativos deficientes en cuanto
a Organizacién y control. La teorfa X pretende justificar e! funcionamiento ineficaz de una
Organizacién en base a una serie de recursos humanos deficientes,

La teoria X tiene como principio que la direccién y control deben ejercerse por
medio del desarrollo de la autoridad. La teoria Y se basa en el principio de integracion donde
se crean condiciones que permitan a los miembros de la Organizacién realizar mejor sus
propios objetivos encaminando sus esfuerzos hacia el éxito de la Empresa,

La motivacién del empleado es un aspecto que se debe de cuidar en todo el proceso

de administracién de personal, una persona se encuentra motivada cuando tiene la certeza de
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que el cumplimiento de su tarea lo conducird a una recompensa, sin embargo, para llevar a
cabo lo anterior, se requiere tener la capacidad suficiente v ser consciente de la misma.
Dentro de las actividades de administracién de personal, ésta conceptualizacién es muy
importante ya que le permite considerar ¢l aspecto motivacional desde el momento 2n que
una persona espera ingresar a la Organizacién hasta que ya se encuentra completamente
integrado a la misma.

Cada actividad de la Administracion de personal contribuye a la motivacion de los
trabajadores permitiéndole analizar e integrar su participacion dentro de la Organizacién,
para elio aplica un modelo de motivacién que por su aplicacién se divide en tres fases:

- Primera Fase, correspondiente al proceso de admisién de personal en donde la
interrogante es si el empleado podrd realizar el trabajo si quisiera hacerlo.

Segunda Fase, corresponde directamente a las actividades de desarrollo y
compensacion de personal, enfocindose al deseo del empleado por realizar su trabajo, lo cual
se remonta directamente a la retribucién econémica, incentivos financieros y no financieros
que necesitard para realizar el trabajo.

- La tercera fase, enfocada a la evaluacion del desempefio la cual estd directamente
relacionada con el aspecto motivacional, responde a la pregunta de si ocurrid la motivacién y
determina los porqués. Si la respuesta es negativa analizando las posibles alternativas e
identificando si el problema fue en los stindares de seleccién, capacitacién, desarrollo de

incentivos, etcétera.
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Por otra parte. dentro de las actividades de administracién es primordial analizar el
puesto, determinando las habilidades v destrezas que se requieren asi como la descripcion del
mismo. En segundo lugar se efectiia la seleccion del personal y la contratacion de la persona
que reune las aptitudes y potencial para hacer el trabajo. El tercer lugar corresponde a la
induccién y el entrenamiento de las personas proporciondndoles las habilidades basicas
inherentes a la Organizacidn, mismas que necesitan para desempefiar su trabajo. Si hasta este

lizad l ) I | idad
su capacidad para realizar su tarea y siendo sl se encontrard motivado.'

Desde un enfoque de sistemas, donde todas las actividades se interrelacionan entre si
se puede concluir que la Administracion de personal estd compuesta por un sinnimero de
actividades en donde el desarrollo de una, tiene influencia v repercusion directa con el
desarrollo de las demds y donde el eje principal para el incremento de la productividad es la
motivacion del empleado, misma que da inicio desde las primeras etapas del proceso cuando
ocurre una contratacion, la capacitacion e induccién que se le proporciona, la evaluacién de
su desempeio y sus formas de retribucidn,

Los métodos de motivacion con los que se puede contar dentro de la Administracién
de Recursos Humanos son los que a continuacion se enumeran:

I. Utilizar la remuneracién econémica como una retribucidn y un incentivo,
constituye una recompensa que la gran mayoria quiere y/o necesita ya que proporciona los
medios para lograr una cantidad de fines diferentes. Por lo mismo se considera una fuerza

poderosa ya que estd ligada directa o indirectamente a la satisfaccién de muchas necesidades.

! Armstrong, M. Op, Cit. p-p 18:24
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Segun la escala de jerarqula de Maslow, satisface necesidades basicas de supervivencia y
seguridad, puede satisfacer las de autoestima, simboliza metas intangibles. Son rams las
cosas en las que existe una mayor atracciéon hacia el trabajo mismo superando las
condiciones de retribucion econdmicas.

2. Hacer explicitos los requerimientos. Esclarecer ¢l papel de la gente, lo que se
espera de ¢l y qué le pasard si'no lo hace. Las personas necesitan conocer su papel, los
objetivos que tiene que alcanzar y los stdndares de desempeiio y conducta requeridas.

3. Desarrollar el sentido de compromiso y la identificacién de la gente con la
Organizacién. E| propdsito es integrar hasta donde sea posible las necesidades de la Empresa
con las del individuo, que éste crea en la mision de la Compaifa y pueda identificarse con
sus valores, fines y actividades.

4. Motivar a través del tmbajo mismo. Desarrollando un sistema de retribucién
intrinseca donde la gente experimenta la sensacién de realizacién al expresar y usar sus
capacidades.

5. Retribuir y reconocer ¢! logro, ¢sto es no sélo econémicamente con incentivos
salariales, sino con el aumento de responsabilidades, oportunidades de ascenso, elogio al
trabajo y mejor status.

6. Ejercer liderazgo, eleva ¢l nivel de compromiso y de identificacién dando un
sentido de direccién, Puede manifestarse de forma clara y activa o bien calmada v callada

pero igualmente efectivamente en situaciones apropiadas.



7. Crear trabajo en equipo generando entusiasmo por el logro de tareas superando las
influencias negativas que puedan ejercer los grupos.

8. Entrenar y formar a la gente dan la oportunidad de mejorar capacidades v alcanzar
posiciones de mayor responsabilidad, sentirse valorados v ayudar a la identificacion con la
Organizacion.

9. Eliminar factores negativos: como estructuras salariales que no son equitativas,
malas condiciones laborales, inadecuada supervision y practicas restrictivas injustificadas.'

En un articulo publicado recientemente’, se menciona la existencia de diferentes
teorias sobre la satisfaccion de los empleados, de todas ellas, la que mds se hace notar en lo
que a programas de compensaciones y beneficios al personal se refiere, es la teorfa de las
Expectativas, en esa investigacién se denota la importancia de este hecho instando a los
administradores al entendimiento de que la remuneracion econdmica no es el unico factor
para la satisfaccidn del empleado, existen ademds recompensas inmateriales que impulsan el
buen desarrollo v que el trabajador puede dar a conocer ya que existen dentro de él, las desea

y las espera.

3.3 LA AUTORREALIZACION EN FUNCION DE LAS EXPECTATIVAS
El término de autorrealizacién a través de las teorias revisadas es el que permite de
manera clara y directa identificar y definir el concepto de expectativa en base a la relacién

estrecha e indiscutible de ambos términos. Se estudia a la autorrealizacién como un proceso

! Ibid. p-p 80-85
2 Kanin-Lovers, J, y Spunich, G. “Compensation and the Job satisfaction equation”, Joumal o

Compensation and Benefits. Vol. 7, Ja/Feb 1992, p-p 54-57
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o un fendmeno que lleva a cabo el ser humano para alcanzar un desarrollo pleno v un
crecimiento de si mismo principalmente a través de la satisfaccion de necesidades Ahora
bien, esta satisfaccion estd en funcion directa de un elemento el cual determina si es acertada
o mal encaminada, si se genera crecimiento v avance o frustracion v retro¢eso. Este elemento
es nada menos que una expectativa. Esta se encuentra previamente formulada por el
individuo en relacion con su necesidad, refiriendo por ejemplo a la jerarquia de necesidades
de Maslow, se encuentra que entre las necesidades bdsicas existen las de suefo, sed o
hambre; por ende existe una expectativa real y clara de como se pueden cubrir. Una
expectativa debe su origen a la forma como el individuo cree podra satisfacer una necesidad
seglin su origen y su influencia en la vida de la persona.(ver cuadro 3.3.)!

"Las necesidades fisiologicas. la necesidad de seguridad, amor, respeto, informacién,
son ciertamente para muchas personas molestias, perturbaciones psiquicas generadores de
problemas, especialmente pam aquellas que han sufrido experiencias insatisfactorias al
intentar solventarlas y para aquetlas otras que no disponen de los medios para intentarlo.

Atn admitiendo todas estas deficiencias, ¢l caso ha sido, sin embargo, exagerado: se
pueden aceptar ¥ disfrutar las propias necesidades, asi como también recibirlas con agrado en
¢l momento en que adquirimos conciencia de ellas, si

a) su experiencia pasada ha sido satisfactoria,

by puede confiarse en poder satistacerlas en el presente y en el futuro.

...Asociada casi siempre a las actitudes negativas respecto a la necesidad, se encuentra la

concepcion de que el fin primario del organismo estriba en la liberacién de esta enojosa

! Citado por Dicaprio, NS. Op. Cir. Pig. 19



128

necesidad v en la consecucion resultante: una eliminacion de la rension, un equilibrio, una

homeostasis, una paz, un estado de reposo, una carencia de dolor."'

/ Cuadro 3.3 Jerarquia de necestdades, de Maslow, en relacién con la acupacidn
S0SSS000S2S000OTTTICTREEEINNENTONN00ROINITNINSENNINIENOORTNOENOON0000sRSRRREIRRIES

“En nuestra sociedad no hay otra situacion tnica alguna susceptible de proporcionar atgunas
satisfacciones a todos los niveles Je las necesidades bistcas como puede haverlo la ceupacida™
Ann Roe The Psychology of Ocupations, 1956, p. 31

Necesidades Satisfacciones relacionadas con el trabajo

Necesidades fistolégicas Ganpar Jinera para conseguir lo indispensable
para vivir: alimento, agua, etc.

Necetldades de seguridad Alojamtento: alquilar un depantamento, coniprar
uma casa,
Beneticios marginales: jubilacion, ahorros.
Ropa de vestir. '
Propicdad personal: mucebles, auto.

Necesidades de afecto ¥ afillaclén Trabajar con un grupo con ef que se simpatiza.
Ser necesitado y acceplado von placer por los
compaderoes de edad y los supervisores.

Necestdades de estimacién Adolescencia representativa, independencia v
ibertad.
Sentimientos de  logro, responsabilidad y
prestigio.

Seatirse apreciado por compaieros de trabajo.

Necesidades de autorrealizacién Conducta creativa.
Empieo del talento, cullivo de intereses.

Mastow, A. El hombre.... Op.cit., p-p60-6]
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METODOLOGIA

* Planteamiento del problema

(Ejercerd efecto un programa de induccidn a la organizacidn sobre las expectativas

de autorrealizacién en candidatos de nuevo ingreso?

Formulacion de Hipdtesis

Hi: La aplicacion de un programa de induccion durante el proceso de
reclutamiento afectard las expectativas de autorrealizacién en
candidatos de nuevo ingreso.

Ho: La aplicacion de un programa de induccién durante el proceso de
reclutamiento no afectard las expectativas de autorrealizacién en
candidatos de nuevo ingreso.

Variables

VI: Programa de induccién

Definicidn Conceptual: Proceso inherente a la admisidn de personal, cuyo objetivo consiste
en informar al empleado de nuevo ingreso acerca de la organizacién a la cual estd

ingresando. Es proporcionada generalmente despuss del proceso de contratacién,

Definicién Operacional: Se disenlé un programa de induccién con informacién general de la
empresa; proceso de admisidn, horario, ubicacién del centro de trabajo, tipos de contrato,
integracion y participacion, organigrama general y posibilidades de ascenso y promociones.
Se aplico de forma verbal, con una duracién aproximada de | a 3 minutos y con el apoyo de
7 1dminas.



VD: Expectativas de autorrealizacién

Definicion Conceptual - Expectativa: Esperanza fundada en una probabilidad. Posibilidad

mds o menos cercana o probable de conseguir un derecho, empleo u otra cosa.

Definicion Conceptual - Autorrealizacion:  Es ¢l impulso hacia el desarrotlo, hacia la

perfeccion de las funciones, hacia la realizacion de las posibilidades de la persona.

Definicion Operacional: fueron identificadas y medidas a través de un cuestionario disefado
exclusivamente para ello, el cual se suministré dos veces sobre un mismo grupo v con un

criterio de respuestas esperadas igual para ambas aplicaciones.

+ Sujetos:

Los Sujetos fueron 18 individuos de ambos sexos, con escolaridad minima de
secundaria terminada y méaxima de preparatoria, con edades de 18 a 30 asos, con un
promedio minimo de 8 en los exdmenes técnicos de ortografia y matemadticas, considerados
por sus caracteristicas generales como candidatos viables para pertenecer a la Organizacién y
teniendo el interés comin de ingresar a una Empresa de reconocido prestigio, lider en su
ramo.

Los Sujetos constituyeron una muestra representativa seleccionada al azar de una
poblacion de personas que acuden diariamente a solicitar empleo en dicho centro laboral y
que conforme fueron acumulando los requisitos descritos con anterioridad fueron siendo

elegidos para formar un solo grupo.
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+ Escenario:
Las oficinas del departamento de Reclutamiento v Seleccion de la Empresa descrita
con anterioridad, conformadas por una recepcion general, una sala de exdmenes v un

cubiculo para entrevistas,

+ Material ¢ Instrumentos:
- Papeleria en general: lpices. plumas, borradores, plumén rojo
- Solicitudes de empleo, presolicitudes v curriculum vitae
- Exdmenes técnicos: ortogratia v matematicas
- Cuestionario de expectativas (dos juegos por candidato)

- Laminas de apoyo didactico para a aplicacién del programa de Induccién.

- Diseiio:

Se efectu6 un disedto cuasi-experimental de tipo antes y después con un solo grupo.

Nota: Por razones de confidencialidad no es posible dar las razones sociales de Jas Empresas
que permiteron la participacién activa dentro de sus procesos de reclutamiento, aportando a

su vez las instalaciones e informacién necesaria para llevar a cabo la presente investigacion.

* Procedimiento

- Descripcidn General: A la muestra seleccionada se le aplicé un cuestionario de
expectativas (VD) en la sala de exdmenes, posteriormente a cada miembro del grupo por
separado en el cubiculo de entrevistas se le proporciond el programa de induccién (V1) a la

Organizacién a través del reclutador. Al término de esta actividad se le dio al candidato una



132

cita para el dia siguiente con el objeto de acudir a otra entrevista en el mismo departamento
de reclutamiento y seleccién, en ésta, se le aplicé nuevamente el cuestionario de expectativas
tigual al del dia anterior). Una vez terminada la aplicacién de este procedimiento de
experimentacion, se continuo con el proceso de seleccidén normal de la empresa. El tiempo
limite para ambas aplicaciones fue de 5 minutos.

A continuacién se describird de manera detallada todo el procedimiento que se
efectud con motivo de la presente investigacién. Para una niayor comprensién del mismo, se
ha dividido en cuatro etapas las cuales se basan en el planteamiento del problema, sus
hipétesis, sus variables y en las respuestas a las interrogantes de ;Con qué se va a medir el
objeto de estudio? ;Cémo se va a medir? ;Con quién se va a medir? ;Qué resultados

arrojardn los datos obtenidos con esta experimentacién de campo?

1a. Etapa: Disedo, plloteo y validacién del fnstrumento de Medicién

El instrumento a través del cual se planed medir los cambios generados con la
presencia y manipulacién de la variable independiente (programa de induccién) consistié en
un cuestionario de expectativas de autorrealizacién. Para disedarlo se delimitaron las dreas
de exploracién mismas que estaban enfocadas a expectativas de autorrealizacién de un
individuo dentro de una organizacién empresarial, para ello se recurri¢ a la utilizacién de un
esquema lineal para la planeacién y disefio de cuestionarios (ver Anexo 1), por medio de este
era posible obtener una vision global del cuestionario ya que mostraba claramente las 4reas

de exploracién, los reactivos que abordaban cada una y el nimero total de reactivos por drea
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con el objeto de que ¢l cuestionario e¢stuviera acorde a lo que se necesitaba medir asi c<.>mo
cuidar el equilibrio en cuanto a su contenido. Una vez delimitadas las 4reas de interés para
explorar, se procedi;S a redactar los reactivos constituyendo un nimero de veintiséis en el
primer cuestionario tentativo. Todos los reactivos tenian la caracteristica de ser preguntas
directas con respuestas de opcion multiple las cuales en todos los casos se conformaron en un
numero de tres por reactivo (ver Anexo 2) . Una vez disefiado el primer cuestionario, se
eligio un grupo de 10 personas que reunian las caracteristicas descritas para la muestra y se le
aplicé dicho cuestivnario efectudandose asi la primera fase de piloteo. Posteriormente a esta
primera aplicacidn, se calificaron los resultados en base a un criterio de respuestas estipulado
previamente, el cual se encontraba en relacién a lo que se suponia que el candidato
respondiera sin tener ninguna informacién acerca del tema sobre el cual se le estaba
cuestionando: la Organizacion o Empresa a la cual deseaba ingresar a trabajar. Como se
contaba con tres respuestas posibles por reactivo, a cada una se le asignd un valor siendo el
maximo de cuatro puntos, seguido por uno de dos puntos y por tltimo uno nulo, valor cero,
Lo que determiné un méximo puntaje de otro menor a otro sin valor, estuvo en funcién de
una escala de lo que mds se esperaba que contestara ¢l sujeto a lo que menos se esperaba.
Para efectos de calificacidn y acopio de datos, se manejé una tabla donde se encontraban
los reactivos y sus valores asignados para cada respuesta (ver Anexo 3). Una vez obtenidos
los resultados de la primera aplicacién se efectio un andlisis de reactivos con los datos
recabados, aquellos reactivos que de primera instancia obtuvieron una puntuacion total de

cero, se desecharon; hubo otros que su puntuacion fluctuaba entre los tres valores, unos se
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desecharon y otros por su importancia en virtud de su drea de exploracion, se reestructuraron
en su redaccidén o en sus opciones de respuesta. El primer cuestionario constaba de 26
reactivos.

La segunda fase de piloteo se ejecuté con otro grupo diferente de 10 personas con las
caracteristicas estipuladas para la muestra, se le aplicd el nuevo cuestionario que constaba de
20 reactivos, su andlisis de resultados se llevé a cabo de la manera descrita con anterioridad,
obteniendo el grado de confiabilidad a través de la formula KR20. En base a este segundo
piloteo y al procedimiento descrito, se obtuvo el cuestionario definitivo con un total de 19

reactivos constituyendo asi el instrumento de medicion del presente trabajo.

2a. Etapa: Seleccién de 1a muestra y primera aplicacién del Instrumento de Medicidn.

La poblacién con la que se trabajo fue conformada por una muestra representativa de
18 sujetos los cuales se seleccionaron de acuerdo a las caracteristicas ya sefialadas durante el
proceso normal de reclutamiento y seleccion de la Empresa que aporté sus instalaciones y
sus procedimientos de trabajo para efectos de esta investigacion,

Del universo ilimitado de candidatos que se recibieron constantemente en el
Departamento de Reclutamiento y Seleccién cuyo fin Unico era buscar trabajo, se les
entrevisto brevemente con el apoyo de una presolicitud con el objeto de ver si cubrian con el
perfil basico de la Empresa el cual va de acuerdo a politicas, experiencia minima, criterio de
presentacién, escolaridad y actitud. Durante esta entrevista inicial conocida también como

"entrevista filtro", se seleccionaron paulatina y consecutivamente aquellas personas que
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ademds satisfacian los requisitos de edad, escolaridad ¥ nulo conocimiento previo de ta
empresa, criterios estipulados para esta investigacidn, Al ser seleccionados como sujetos
tentativos para conformar la muestra, se canalizaron a eximenes de ortografia y matematicas,
una vez terminados estos, se calificaron y si el promedio era minimo de (8}, dicho candidato
pasaba a formar parte de [a muestra definitiva. Al momento en que esto sucedia, se le
proporcioné por primera vez el cuestionario de expectativas de autorrealizacion (instrumento
de medicion).

Al término de este, el candidato lo entregaba directamente al reclutador quien lievaba
el control de las aplicaciones del instrumento y de la muestra. Este a su vez le proporcionaba
al candidato una cita para el siguiente dia, argumentando la necesidad de una "segunda
entrevista mis profunda” (hecho que se lleva a cabo durante el proceso normal) siendo la
verdadera razén el hecho de poder administrarle al candidato el programa de induccién y una
segunda aplicacion del cuestionario, ademds de su entrevista profunda, esto ultimo como
requisito del funcionamiento normal del Departamento de Reclutamiento y Seleccion.

Las razones por las cuales no se administrd todo lo anterior durante un solo dia
fueron varias, entre las mds significativas se encuentra el factor del agotamiento del
candidato ya que el proceso de reclutamiento y seleccion en total, aunado a la cantidad de
gente que se recibe en el Departamento de Admision, podrian requerir incluso un dia laboral
completo, pudiendo ser un factor que influya no sélo en los resultados de los exdmenes

técnicos sino también en las respuestas del cuestionario. Por otra parte, se considerd
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importante dejar pasar un dfa para observar mejor los efectos que el programa de induccién

podria tener.

3s. Etapa: Aplicacida del Programa de Induccién a la Organizaciéa y segunda
aplicacida det Instrumeato de Medicién.

Antes de iniciar con la descripcidn de esta etapa, se detallard la manera en que se
estructurd dicho programa,
- Disedo del Programa de Iaducciéa: El Programa de Induccién a la Organizacién se
estructurd en base a dos aspectos de fundamental importancia, el primero se remonta a la
informacidn que se maneja normalmente en cualquier curso de induccién formal: aspectos
generales de la empresa, prestaciones, tipos de contrato, instalaciones, horarios, ubicacién de
centros de trabajo, posibilidades de desarrollo, etc., el segundo constituye la informacién que
el candidato desea y debe saber antes de ser canalizado a un posible puesto vacante. Una vez
englobada esta informacion, se resumié y se extrajo lo mds importante, se disedd una
exposicién breve y sencilla con el apoyo de ldminas representativas que agilizaran la platica
de induccién y facilitara una mejor comprensién de 1a misma. Su duracién aproximada fue
de | a 3 minutos (Ver Anexos4y 5).

El Programa de Induccién consta especificamente de la siguiente informacién: tipos
de contrato, posibilidades de ascenso, estructura de la empresa (organigrama general),
relacion con altos directivos y con compafieros, magnitud de la Organizacién,

funcionamiento del departamento de reclutamiento y seleccién y funcionamiento de la
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induccién a la Organizacion,  Este programa de induccién no obstante su brevedad, se
consideré como tal en virtud de que posee objetivos y actividades delimitadas.

Continuando con el procedimiento, para efectos de la aplicacién del programa de
induccién y su segunda aplicacldn del cuestionario de expectativas de autorrealizacion (igual
al de la primera aplicacién), los sujetos se presentaron a su cita fijada, el reclutador que llevd
a cabo el experimento los recibid a cada uno por separado en el cubiculo de entrevistas, les
proporcioné el Programa de Induccién y al término de este les aplicd por segunda vez el
cuestionario de expectativas. Al entregar éste, el candidato se canalizaba a su entrevista
profunda con el fin de continuar con su proceso de reclutamiento y seleccién de manera
nomal.

NOTA: Durante todo este procedimiento se aclard constantemente que este no afectaba el
proceso de seleccién, que simplemente consistfa en una investigacién agradeciendo ast la

colaboracion de las personas que la hicieron posible,

4a, Etapa: Recopilacién e interpretacién de datos

Se reunieron los cuestionarios contestados y se clasificaron en dos grupos: el de la
primera aplicacion y el de la segunda. (X y ¥ sucesivamente). En base n‘lo anterior se
calificaron, utilizando para ello la tabla de criterios de respuesta (validada durante el piloteo
del instrumento de medicion), se vaciaron los datos arrojados con las respuestas de los
candidatos en dos matrices, identificando por un lado el nimero de reactivo y por el otro el

nimero de sujeto, todo ello con la finalidad de reunir los totales de respuesta de cada
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cuestionario perteneciente a cada sujeto, distinguiéndolos a su vez de las dos aplicaciones
para ectuar el cdlculo estadistico correspondiente y por Gltimo realizar una comparacién y
andlisis estadistico que permita aceptar o rechazar la hipétesis que dirige el presente trabajo.
La tabla de criterios de respuesta utilizada para calificar los cuestionarios fue la misma para
ambas aplicaciones, esto con el objeto de detectar fos cambios en las respuestas de los
candidatos debido al manejo de la informacidn del programa de induccidn.

En relacién a lo anterior se presenta a continuacién unas graficas comparativas con
los resultados totales de ambas aplicaciones. Se identificé a la primera aplicacién con la letra
Xy a la segunda aplicacién con la letra Y, Como se pudo notar, la primera aplicacién obtuvo
un puntaje de respuestas al cuestionario de expectativas considerablemente mayor al
obtenido en la segunda aplicacidn del mismo cuestionario hecho que permitié inferir la
influencia que el manejo de la informacién a través del programa de induccién, tuvo sobre
las respuestas de los candidatos en funcién de sus expectativas. En dichas gréficas se
encuentra en el eje horizontal a los sujetos que participaron en la aplicacion del instrumento,
en el eje vertical se encuentra el total de respuestas arrojadas en cada cuestionario
correspondiente a cada sujeto. La primera y segunda grafica muestran la primera y segunda
aplicacién (X y Y) respectivamente, la tercera es una grifica comparativa de ambas

aplicaciones,
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RESULTADOS

* Mane)o estadistico de resultados:

El andlisis estadistico de resultados se obtuvo a través de la ¢ de student para lo cual

se considerd lo siguiente:

Valor critico para el nivel de confianza: 0.05
Grados de libertad: n - |
18-1=17
n es igual al nimero de sujetos a los que asciende la muestra
representativa y a la que se le aplico el programa de induccién y

dos veces el instrumento de medicion,

Regla de decisidn: Si t es mayor que 1.740, entonces se rechaza

Ho.

t= R

2(x - x) +2(y -y)

X = la. Aplicacion

2a, Aplicacion
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= zX/n 870/ 18
Si

Y =zY/n 450/ 18

Entonces

X X-X 1-X Y y-y y-y
54 5.67 32.15 30 5 25
50 1.67 2.79 22 -3 9
30 -18.33 335.99 12 -13 169
44 - 433 18.75 18 -7 49
54 5.67 32.15 10 -15 225
42 - 633 40.07 20 -5 25
46 -233 543 24 -1 1
48 - .33 A1 28 3 9
44 - 433 18.75 46 21 441
50 1.67 2.79 50 25 625
56 7.67 58.83 10 -15 225
58 9.67 93.51 20 -5 25
34 -1433 205.35 20 -5 25
4 -433 18.75 16 -9 81
52 3.67 13.47 20 -5 25
48 - 13 A1 32 7 49
64 15.67 245.55 38 13 169
52 3.67 13.47 34 9 81
870 0.06 1,138.02 450 0 2,258
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48.33

t de student

25

1138.02 + 2258

. Serechaza o

18(18-1)

S
R

Si afecta la aplicacidén de un programa de induccidn durante ¢l procese de
reclutamiento sobre las expectativas de autorrealizacidn en candidatos de nuevo

ingreso.
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CONCLUSIONES

Se realizd una investigacion tedrico-experimental acerca de la fase de Inducciénala
Organizacion, Expectativas y Autorrealizacién, dentro del contexto de Administracién de
Recursos Humanos de una Organizacién Empresarial en su proceso de Admisién de
Personal. En el sustento tedrico, se llevé a cabo una descripcién general de los componentes
y caracteristicas de una Empresa, consideraciones acerca de la Administracién en general,
desarrollo conceptual de la Administracién de Recursos Humanos en sl, descripcién del
Proceso de Admision de Personal, las fases que lo componen asi como también, se expuso la
teorfa de Autorrealizacién, Motivacién y Expectativas, de autores como Abraham Maslow,
Carl Rogers, Victor Vroom y Douglas Macgregor. En la parte metodolégica, se efectud un
modelo experimental de campo, sobre situaciones reales con un solo grupo al cual se le
aplicé un cuestionario de expectativas (instrumento de medicién), posterior a este, se le
proporciondé un Programa de Induccién a la Crganimcibn y nuevamente se le aplicé un
cuestionario de expectativas similar al primero. La informacién manejada en el programa de
orientacion mencionado, por su contenido, a quien va dirigida, momento y forma de
impantirse se le considera, en base a las descripciones desarrolladas por Hodgetts y Grados
Espinoza en el Marco Tedrico, como una modalidad de un proceso de induccién a la
organizacién, no obstante su brevedad y la manera concisa y concreta en que se impartié. Los
resultados obtenidos arrojaron una diferencia significativa entre la primera y segunda
aplicacién, hecho que permitié en primer instancia, inferir la aceptacidn de la hipotesis

alterna, la cual determina la influencia que el Programa de Induccién tiene sobre las
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expectivas de los candidatos lo que posteriormente se corrobord con el andlisis estadistico de
los resultados.

La aplicacion metodolégica realizada y la informacién teédrica presentada con
respecto al tema de Administracion de Recursos Humanos, permiten concluir de manera
global, la importancia de manejar informacién general de una empresa, a un candidato cuyo
deseo es trabajar en la misma, esto es, hacer uso de los Programas de Induccién que permitan
al nuevo empleado, conocer el tipo de Organizacion a la que estd ingresando, sus valores,
cultura, politicas, organigrama, etc. para obtener de él, segin Tysony York y por otra parte
Schermerborn, su mds amplia colaboracién y una participacién mas motivada al conocer to
que de ¢l se espera y lo que puede esperar de la misma, va que como lo describen
Schvarstein y Chiavenato, una Organizacién; es una fuente de desarrollo y satisfactor de
diversas necesidades y objetivos de sus integrantes para el logro conjunto de metas
establecidas y que ambas partes se vean beneficiadas. Por otra parte, se concluye de acuerdo
a los resultados obtenidos en este trabajo, que, como afirma Dessler, la aplicacién de los
programas de induccién, contribuyen en gran medida a disminuir lo que llamé el shock de la
realidad, originado por la incompatibilidad entre lo que los empleados esperan de sus nuevos
empleos y las realidades que enfrentan.

Como se sedalé en el Primer Capltulo, el objetivo de la Administracién de
Personal consiste en aprovechar al méximo los Recursos Humanos que pertenecen a una
Organizacién para el bien de la misma y de sus miembros, siendo estos dltimos el elemento

activo de la Empresa, y su principal y méas impontante componente. En el Capitulo Segundo
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se expone asi mismo que para que la Empresa alcance sus objetivos y para que exista una
mayor productividad por parte del trabajador, es importante captar recursos humanos que a
cornto, mediano y largo plazo estén acordes con la Organizacién, esto no sélo se prevee
seleccionando aquellos que de acuerdo a sus capacidades sean dptimos para la empresa sino
que también sus necesidades se vean satisfechas por ella: sueldo, prestaciones, posibilidades
de desarrollo, crecimiento educativo, bienestar familiar y social, etc. De manera préctica, los
resultados arrojados por la fase experimental, mostraron que, efectivamente, el conocer mds
especificamente las caracteristicas y posibilidades que una Organizacién se ve en la
posibilidad de ofrecer, afecta directamente lo que se espera de ella de manera individual y
por consiguiente esto puede ser un factor importante dentro de la motivacién de sus
trabajadores, estabilidad, rendimiento y productividad, aspectos a los que la actividad
encaminada a la administracién de personal se enfoca especialmente.

A lo largo de la investigacién realizada, se pudo denotar que, desaforrunadamente, en
Meéxico, se le da mayor importancia y cuidado especial a las fases de reclutamiento,
captacién y seleccién de personal, observindose que la fase de induccidn, regularmente es
aplicada de manera ripida y general dentro de la fase de reclutamiento y seleccién, cuando el
candidato "ideal" es canalizado al 4rea solicitante y al que la informacién manejada hasta ese
momento es una simple y general descripcién de puesio como la que se definié en la fase de
evaluacién y reclutamiento, descritas en el Caplitulo 2, en donde Gnicamente se detallan
aspectos como el sueldo, prestaciones y condiciones de trabajo, descuidando pricticamente el

hecho de si se le estd satisfaciendo sus expectativas de desarrollo ya que durante el proceso
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de admisidn, en la Entrevista Profunda, sefialada en la descripcién de la fase de seleccidn, se
detectaron dichos aspectos. El apoyo bibliogrfico con respecto al tema también es muy
limitado ya que mientras los aspectos de Reclutamiento, Seleccién, Capacitacién y
Contratacién ocupaban lugares primordiales y contenidos amplios, la fase de Induccidn
regularmente consistla en una descripcion breve y sencilla. Cabe mencionar que para la
aplicacién del instrumento de medicién de este trabajo, se tuvo oportunidad de observar el
trabajo cotidiano del drea de Admisién de Personal, de mds de 20 Empresas de Reconocido
Prestigio en México y que, de acuerdo a la clasificacidén por magnitud descrita por Reyes
Ponce, en el Capftulo 1, se les considera como Grandes Grupos Corporativos, en todas ellas
se detectaron volimenes grandes de carga de trabajo, factor que obligaba al ejecutivo de
reclutamiento y seleccidn avocar su labor apegado a las caracteristicas seflaladas en una
requisicion, explicando el perfil de puesto de forma automdtica, teniendo implicito el aspecto
de sentido de pertenencia, considerdndolo de un cardcter secundario ya que aparentemente se
habifa detectado en entrevistas anteriores.

Lo que se pretendié con este estudio y el apoyo tebrico que lo respalda, fue
concientizar el hecho de que un programa de Induccién proporcionado una vez que el
candidato ya es empleado de la Empresa, puede tener un cardcter obsoleto ya que existe la
posibilidad de que se generen situaciones de conformismo en personas que esperaban otra
cosa de la Compaiila, ocasionando por consiguiente un empleado poco motivado y por ende
poco productivo. Hecho que sefialan Maslow y Rogers dentro de su teoria desarrollada en la

tendencia del ser humano a buscar su realizacion.
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Se concluye que de acuerdo a los resultados de esta investigacién y a lo sefalado en
el marco tedrico, serfa conveniente manejar de una manera distinta la Induccién a la
Organizacién (la cual se ha visto que existe de una manera formal sélo en las grandes
organizaciones) y que se explote al miximo su utilidad aplicdndose antes que el empleado
sea considerado como tal, cuando nicamente es un candidato. Por la carga de trabajo
sehalada es que se diseiid el programa aplicado, una induccién breve, concisa pero ilustrativa
que permita detectar mejor los cambios generados por ésta y que puedan ser extraldos
verbalmente durante una entrevista mas profunda de seleccién antes de ser canalizado a una
4rea solicitante.

La finalidad que se busca con esta investigacién y sus resultados experimentales se
encaminan a la implantacién de los Programas de Induccién dentro de los procesos de
admisién de personal en las Organizaciones, independientemente de su tamailo. Lo anterfor
se fundamenta en la teoria de las expectativas desarrollada por Vroom, en la cual si la
persona prevee un éxito particular razonablemente alcanzable con el ejercicio de clerta
actividad, se encontrard mds motivada para su ejecucién. Los beneficios son importantes: se
captan y seleccionan candidatos mds acordes a la Organizacidn tanto en capacidades como en
expectativas, al seleccionar a uno de estos, la Empresa gana un empleado méds motivado
logrando mayor productividad, es posible que se disminuyan situaciones de inconformidad
provocadoras de conflicto, o evitar la rotacién, etc. Lo anteriormente seflalado son
afirmaciones producto de estudios organizacionales enfocados a las causas de rotacién e

insatisfaccion en el trabajo, ya que esta se puede preveer al momento del reclutamiento
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esclareciendo aspectos que son manejados desde los inicios de una actividad laboral de un
empleado en la Empresa como son sueldo, prestaciones y condiciones de trabajo, etc.,
remontindose brevemente a hechos cientificos y experimentos realizados por especialistas en
la materia como McGregor, Maslow, Rogers, entre otros, quienes han intercambiado y
conbinado variables de expectativas, motivacién, autorrealizacién vs. productividad,
permanencia y satisfaccién en el trabajo, encontrando que el uso adecuado de los primneros
dentro de los procesos administrativos de personal, permiten el aprovechamiento al maximo
de los recursos mds importantes que posee una Organizacién. Los inconvenientes gue
podrian discutirse de este procedimiento de induccién radican principalmente en la pérdida
de tiempo al aplicar este programa en un departamento generalmente con carga de trabajo
excesiva, es por esto que se diseid un programa de induccién que incluso fue manejado
dentro de una entrevista de reclutamiento con un periodo relativamente corto, observandose
as| que la acumulacion de la carga de trabajo no fue significativa,

La experiencia teérico - experimental recabada de la presente investigacion, aporta
un instrumento probado en condiciones normales de trabajo y sustentado por investigaciones
y posiciones tebricas referentes a motivacion, autorrealizacién, productividad y satisfaccién
en el trabajo, con resultados alentadores para una mejor seleccién de candidatos durante el
proceso de reclutamiento, candidatos con una actitud mds abierta y positiva hacia la
organizacién que pretenden ingresar. Este procedimiento permite “filtrar’ mejor aquellos
candidatos que reaimente aspiran pertenecer a una organizacioén de aquellos que dificilmente

podrian integrarse productivamente a la misma.
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ANEXOS

* INSTRUMENTO DE MEDICION
CUESTIONARIO DE EXPECTATIVAS DE AUTORREALIZACION

Anexo 1: Esquema lineal para un cuestionario de
expectativas de autorrealizacién,

Anexo 2 Cuestionario de expectativas de
autorrealizacién.

Anexo 3: Tabla de criterios de respuesta para
calificacién de cuestionario de expectativas,
* VARIABLE INDEPENDIENTE
Anexo 4: Programa de Induccién a 1a Organizacién.

Anexo S:  Léminas de Apoyo diddctico.



ANEXO 1t

ESQUEMA LINEAL PARA UN CUESTIONARIO DE
EXPECTATIVAS DE AUTORREALIZACION

Instrumento de medicion

Campo de Contenido Reactivo No, No. de

Reactivos

8) Estructuras Organizacional

* Magnitud de la Organizacion
* Organigrama

* Relacion con altos directivos
* Sentido de pertenencia

b) El Proceso de Admisién de Personal

* Desarrollo del proceso de admision
* Perfil de puestos
* Induccion a la Organizacion

<) Desarrollo dentro de la Empresa

Prestaciones
Contratos de Trabajo
Posibilidad de Ascenso
Asociaciones laborales

5
9,12
11
10,
13
6
15,17
14
16, 18, 19
8
4
1,2,3
57,8
6

Total 19



155

ANEXO 2
INSTRUMENTO DE MEDICION

CUESTIONARIO DE EXPECTATIVAS
DE AUTORREALIZACION

FECHA
OCUPACION
EDAD
ESCOLARIDAD

De las preguntas que se presentan a continuacién, subraye por favor una de las
tres respuestas indicadas, que considere se apegue mds a lo que usted espera al
ingresar a esta Empresa. Trate de ser sincero y honesto consigo mismo,
responda rdpidamente sin pensar mucho la respuesta,

Este cuestionario no afecta su proceso de admisién, simplemente es una
investigacion organizacional por lo que mucho se le agradece su colaboracién.

1.- ¢Espera usted que su contratacidn sea...

a) Porhonorarios  b) Porndéminaexterna c¢) Por némina de la empresa

2.- (En cudnto ticmpo piensa usted que le den su contrato de planta?

a) De inmediato b) Al primer mes c) Al segundo mes

3.- ;Piensa usted que sv contrato de planta se dard en respuesta a...

a)Su rendimiento laboral b)Que la plaza se autorice c)A sus refaciones con sus jefes

4.- ;Por lo que sabe usted de esta Empresa, espera que las prestaciones que se le otorguen
sean..,
a) Superiores a las que marca la ley
b) Solo las de Ley
¢) Sélo IMSS y SAR
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S.- (Cuinto tiempo destina usted para aicanzar los beaeficios de los demds empleados que ya
ticnen cierts antigliedad ea la Empresa?

a) Dela6meses b) De6 mesesalafo c¢) Indefinido, de | mes a mas de | atto

*
.

Con el objeto de solucionar cualquier eventualidad planea usted recurrir a...
a) Al sindicato de la empresa
b) A alguna comision que se encargue de hablar por los trabajadores
¢) A alguna asociacion de trabajadores

7. Para alcanzar un desarrolle dentro de esta Organizaciin (ascensos) destina usted un tiempo

de...
a) Delalmeses b) Dela6meses ¢) Indefinido puede tardar afos

8.- Los ascensos que usted pudiers lograr en esta empresa cstdn en funcidn de...
a) El puesto inmediato superior sea desocupado
b} Se autorice un nuevo puesto inmediato superior en vista de que el rendimiento
laboral de usted es bastante notorio
¢) Sus relaciones con los altos directivos del drea sean cercanas y estrechas

9.- Espera usted que lograr una promocién en esta Organizacidn sea...
a) Imposible en vista de su magnitud
b) Dificil y lenta porque requiere tiempo
¢) Rapida en vista del gran nimero de plazas que tiene esta empresa

10.- Espera usted que la relscidén con los altos directivos sea...
a) No exista por la magnitud dela empresa
b) Abierta y estrecha
¢) De reconocimiento indirecto a través de sus jefes de area

11.- Espera usted lograr una posicién importaate en el organigrama general...
a)Dela6meses b) De6mesesalado ¢) Misdeunafo

12.- ;Cémo cree usted que serd su participacién cn la produccién de servicios que
Ests empresa ofrece?
a) Activa en varias partes de la organizacion
b) Activa sélo en su rea de trabajo
¢) Completamente limitada por la magnitud de la Organizacién
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13.- ;De qué manera espera usted incorporarse a |a empresa y a sus integrastes?
a) Por eventos que organice la empresa
b} Visitando las instalaciones y presentandose con quien pueda
¢) Leyendo los folletos informativos

14.- ;Cémo espera usted que se le identifique con un perfil de puesto vacante?
a) Por laescolaridad y la experiencia
b) Por los deseos de trabajar v la experiencia
c) Por laexperiencia y la necesidad de trabajar

15.- ¢(En cudnto tiempo espera usted se defina su contratacidn?
a) De 2alddlas b) Enuna semana ¢) De 2 a } semanas
16.- Espera usted una induccidn a la Organizacién...
a) Antes de su contratacidn

b) lamediatamente después de su contratacidn
c) Durante e! proceso de seleccion

3
:

Plensa usted que su proceso de seleccion constard de...

a) Una entrevista en Dpto de Reclutamiento y Seleccion, 2 entrevistas en 4rea
solicitante y Contratacion

b) Dos entrevistas en Reclutamiento y Seleccion, Exdmenes Psicométricos, De 1
a J entrevistas en drea solicitante, Examen médico y contratacion.

¢) Entrevista en reclutamiento y seleccion, Examen Psicométrico, Examen médico y
contratacién.

18.- Espera usted que su induccidn a !a Organizacion tenga una duracién de...

a) ldia byDelalddias c)Unasemana

19.- Espera usted que su induccion a 1a Organizacién conste de...

a) Platicas, conferencias y videos b) Plticas, videos y visitas guiadas a las instalaciones
¢) Visitas guiadas a las instalaciones y uso de folletos.



158

ANEXO 3

TABLA DE CRITERIO DE RESPUESTAS
PARA CALIFICACION DE CUESTIONARIO DE EXPECTATIVAS

PRIMERA Y SEGUNDA APLICACION

rr ™ A) B) C)
1 2 0 4
2 4 2 0
3 4 0 2
4 4 0 2
5 4 2 0
6 0 4 2
7 4 2 0
8 0 4 2
9 2 0 4
10 2 4 0
1 4 2 o ||
12 4 0 2
13 0 4 2
14 0 4 2
15 4 0 2
16 2 0 4
17 4 0 2
18 2 4 0
19 4 0 2
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ANEXO 4
PROGRAMA DE INDUCCION A LA ORGANIZACION

* OBJETIVO GENERAL:

Durante el proceso de reclutamiento, el candidato a ingresar a la
Organizacidn distinguird las alternativas de desarrollo y remuneracidn que la
empresa le puede ofrecer, de sus expectativas de autorrealizacion.

* OBJETIVO ESPECIFICO:

El candidato a ingresar a la organizacion conocerd de manera general las
oportunidades de crecimiento, desarrollo y remuneracion que la empresa a la cual
espera ingresar le puede proporcionar.

* Areas de Informacion

- Estructura de la Organizacion ~ Magnitud, Comunicacion, Relacién con
altos directivos y Organigrama General,
(Ldmina 2)

- Desarrollo dentro de la Empresa Contratos de trabajo, Prestaciones, y
Posibilidades de ascenso.
(Laminas 3, 4y 5)

- Proceso de admisidn de personal Reclutamiento, Seleccion, Examenes
Técnicos y Psicoldgicos, Induccion a la
Organizacion.
(Ldniinas 6y 7)
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* MATERIAL:
Laminas de apoyo didactico

* CONTENIDO:
Ldimina [ Bienvenida al programa de Induccidn

Finalidad: "El programa de induccidn que se va a presentar a
continuacion tiene la finalidad de que Usted conozca mas acerca de nuestra
Organizacion, aclarar informacion que no sea del todo fidedigna y asi mismo, le
permita determinar si realmente nuestra Empresa le puede proporcionar lo que usted
necesita o espera. Por razones practicas y de tiempo, esta informacion es muy breve
v general, mas tarde si usted desea ingresar y es aceptado en nuestra Organizacion,
se le brindara un curso de induccién formal y especifico."

Liminag 2 Organigrama general

Esta Empresa, por su magnitud esta clasificada entre las grandes va
gue por el numero de personal que labora en ella. el capital que maneja y su
extension se encuentra incluso clasificada como Lider en su ramo. Su organizacion
de recursos humanos o escalafon tiene su base en todo el personal operativo y
asistentes ejecutivos quienes reportan a un nivel superior compuesto por
supervisores, coordinadores y gerentes consecutivamente, estos a su vez dirigen su
informacion a un nivel mas alto donde se encuentran los directores de drea quienes
canalizan su comunicacion a un Director General de cada Pais de operacion.

Este escalafon descrito con anterioridad es muy general, sin embargo
dentro de cada uno de sus componentes, la red humana es muy larga v compleja
hecho que determina una relacion con altos directivos escasa e incluso nula para los
que componen la base del mismo. Existen politicas internas perfectamente
establecidas que para efectos de comunicacion, cada miembro del personal
generalmente se dirige a su jefe inmediato o a sus comparieros de trabajo. Cualquier
otro tipo de comunicacion se maneja a traves de la via escrita.
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Ldiminag 3 Firma de contrato

La firma de contrato se lleva a cabo inmediatamente después del
anuncio formal de contratacion, cuando al candidato se le considera un empleado de
nuestra Organizacion, previa aceptacion de su perfil por el drea solicitante, examen
medico v resultados psicometricos. Se establece un acuerdo mutuo para un periodo
de prueba, tiempo a traves del cual si ambas partes deciden que pueden involucrarse
en una relucion de trabajo indefinida, se procede u un contrato formal de planta. Lo
anterior siempre y cuando asi sea autorizado por el drea solicitante y por otra parte
si se encuentra la plaza disponible dentro de la nomina de la empresa.

Ldmina 4 Contratacion por nomina externa

Si no existiere una plaza dentro de la nomina de la empresa, se
procede a una contratacion por nomina externa. Lo anterior se du como resultado de
una necesidad de personal y ante el hecho de no existir una plaza vacante dentro de
la organizacién, se autoriza el ingreso del empleado por via externa, sin ningin
derecho a prestaciones directas de la organizacion ni a ningtin otro beneficio de la
misma. Este empleado practicamente es contratado por la empresa que paga su
nomina v goza de las prestaciones que esta proporcione directamente, siendo
asignado indefinidamente a Nuestra Organizacion, existiendo sin embargo la
posibilidad futura de un ingreso por via directa a nuestro rol de personal.

Ldmina § Tiempo....

El tiempo pura que un empleado pueda lograr los beneficios
proporcionados a los demds comparieros que se encuentran contratados por via
directa, se encuentra en funcion de si se autoriza un puesto de nueva creacidn o
bien si se autoriza el ingresa por via directa al cubrir un puesto desocupado.

El tiempo para que un empleado pueda ascender y desarrollarse en un
puesto superior, depende directamente de si este es desocupado o creado, no se
proporciona por una buena relacidn, recomendacidn o excelente comportamiento,
estos son sin duda factores que se toman en cuenta mas no son determinantes.

En ambos casos se maneja un periodo de tiempo indefinido, puede
incluso tardar mas de un ano.
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Ldmina 6 Proceso de admisidn de personal

El proceso de admision de personal posee un tiempo de resolucion de
2 a 3 dias, periodo en el cual se define si un candidato es contratado, definitivamente
rechazado o bien considerado para futuras ocasiones. Consta de 2 entrevistas en el
Departamento de reclutamiento y seleccion, ! sesion de exdmenes psicometricos, De
1 a 3 entrevistas en el drea solicitante, | sesién de examen medico v en el caso de ser
aceptado cubrir con una serie de tramites de contratacion.

Ldmina 7 Proceso de Induccidn a la Organizacidn

El curso de induccidn a la organizacion, se proporciona de manera
Sormal inmediatamente después de la contratacion del empleado de recién ingreso,
tiene una semana de duracion y consta de platicas, videos y visitas guiadas a las
instalaciones.
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ANEXO §

LAMINAS DE APOYO DIDACTICO

LAMINA | BIENVENIDA

INDUCCION A LA

ORGANIZACION

LAMINA 2 ORGANIGRAMA GENERAL

Director General

y
Directores de Area

organigrama
general

Gerentes,
Coordinadores y
N Supervisores
. Asistentes y
2\ Personal
) operativo




LAMINA 3 FIRMA DE CONTRATO

X: CONTRATACION
POR NOMINA
EXTERNA
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LAMINA 6 PROCESO DE ADMISION DE PERSONAL

RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

1.- 2 Entrevistas sn

LAMINA 7 PROCESO DE INDUCCION DE PERSONAL

SETY
¥

(S

[:{f E/qu’
7
Q
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