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Introduccion

En toda empresa u organizacion es importante el desarrollo funcional de
la misma, con el objetivo que se cumplan las labores acorde a sus politicas
filosofia y necesidades, pues solo mediante un correcto desempeno dentro de
la misma es como se pueden consolidar en el mercado y de esta manera

lograr convertirse en organizaciones bien cimentadas.

Para que se logre todo lo anteriormente mencionado hay un factor que
resulta decisivo: El recurso humano, es solo mediante el trabajador mismo que
una empresa puede llegar a relacionarse plenamente, sin importar el ramo o el
tamafio de la misma, es finalmente el propio trabajador el que da vida
productiva a la organizacion y también es él quien genera el desarrollo de
calidad de la empresa, pues si bien son indispensables los recursos
economicos y tecnoldgicos, es el recurso humano quien manipula y realiza el
proceso de servicio o produccidon en si; de tal manera que el reclutamiento,
seleccion e induccion de personal resulta un factor decisivo para la
organizacién, y es en este documento donde se plantea un modelo de apoyo
basado en la comunicacidon organizacional para que esto se lleve acabo de
acuerdo a las necesidades de la empresa, y sobre todo planeando un

seguimiento objetivo del mismo.

Antes de entrar de lleno en si al proceso es necesario tomar en cuenta
las consideraciones del funcionamiento de la empresa, es decir la metodologia
y las premisas sobre las cuales basan sus procesos, ya que de acuerdo a su
ramo o bien a sus caracteristicas especificas como el entorno o el servicio,
cada empresa tiene un modelo administrativo diferente, el cual es designado
de acuerdo a sus necesidades funcionales; a lo largo de la historia de la

administracion y evolucion empresarial has surgido diversas escuelas de



administracion, que proponen modelos diversos donde hacen una

sistematizacion del proceso administrativo de acuerdo a diversas premisas.

Es precisamente en la primera parte de este documento donde se
abordan y estudian de manera especifica cada uno de estos diversos sistemas
de administracion a lo largo de la historia, que van desde una postura clasica y
netamente utilitaria, hasta los procesos de calidad de produccion y servicio,
pasando por tendencias humanistas y funcionales; el andlisis de cada una de
estas escuelas ayuda a comprender de mejor manera la importancia y
caracteristicas del recurso humano de acuerdo a este tipo de sistemas, pues
un trabajador no es reclutado ni recibe una induccién similar en un sistema
clasico que en uno centrado en lo humanista. Es el conocimiento de estas
diversas variantes lo que las hace importantes para el establecimiento de un

modelo que apoye a estos procesos.

Una vez que ya se han comprendido estos aspectos administrativos y su
influencia sobre el manejo del recurso humano, es importante conocer
también la estructura en si en la que se desarrollara el trabajador, pues si bien
la seleccion de un trabajador es en respuesta a una necesidad para
complementar las funciones de la empresa, es precisamente el acomodo y
adaptacién a la estructura misma de la organizacién lo que es un aspecto de
gran importancia; pues las funciones varian en gran medida de acuerdo a las
diversas areas funcionales dentro de cada una y de igual manera las
caracteristicas que debe tener un empleado, esto trae como consecuencia una
influencia directa en el proceso de reclutamiento, seleccién e induccién de

personal.

La comprensién y analisis especifico de cada area funcional es

indispensable para que precisamente siguiendo las mismas, el modelo de



apoyo a estos procesos sea formulado tomando en cuenta tanto las funciones
que tiene que desempefiar, como la importancia en las estructura
organizacional que tendra el futuro empleado, de esta manera se logra hacer
una delimitacién y especificacion mas precisa, ya que no hay un modelo
universal para todas la empresa, si no que cada area con sus caracteristicas
propias hace necesario que se aporten modificaciones y lineamientos de

acuerdo a cada una de ellas.

A continuacion se hara un analisis mas especifico del departamento de
recursos humanos, pues es el area sobre la cual gira el modelo de apoyo, y
precisamente por ello es necesario comprender su funcionamiento mas
afondo, asi como también su evolucién dentro de las empresas y las
implicaciones que tiene cada una de sus funciones. Es necesario tomar en
cuenta todas las caracteristicas que lo definen como departamento, para asi
poder identificar las actividades especificas que pueden ser reforzadas y
enhorcadas, mediante el uso de estrategias de comunicacion, para lograr

mejores resultados en al planeacion de RH

De esta manera a lo largo de este documento ya se analizan las
consideraciones administrativas y estructurales que son requerimiento para los
procesos de reclutamiento, seleccién e induccion de personal; con estos
antecedentes se plantea en este escrito las especificaciones que deben tener
estos procesos para lograra no solo cubrir la necesidad de personal en una
organizacioén, si no que se haga de manera sistematica y manejando diversos
filtros y métodos que conduzca estas etapas a un mayor nivel de eficiencia, lo

cual se vera finalmente reflejada en el funcionamiento mismo de la empresa.

Es esta parte donde se plantean por separado las etapas y

caracteristicas propias de los procesos de: reclutamiento y seleccién, que



resulta en este modelo de apoyo mediante la comunicacion organizacional,
analizando todas las implicaciones de cada una de estas etapas y buscando
por medio de estrategias propias de la comunicacién organizacional el auxiliar
en el logro de una contratacién basada en un sistema adecuado que tenga en

consideracion las consecuencias que esto significa a la organizacion.

Posteriormente una vez que se han especificado los procesos y filtros
por los cuales un trabajador pasa para formar parte activa de la planta labora,
es necesario establecer un método para que comience a realizar sus funciones
de manera eficiente, mediante la adecuada induccion se le brinda al nuevo
empleado la informacidn y conocimientos indispensables para realizar sus
actividades; este proceso implica un alto manejo de la comunicacion y requiere
que sea clara y precisa pues estos resultaos se veran directamente reflejados

en la empresa misma.

Este documento aborda lo que son los procesos de induccion, seleccién
e induccidn de personal, planeando un modelo de apoyo que va mas alla de
las implicaciones administrativas y enriquece este procedimiento con el uso
adecuado de las estrategias de comunicacién organizacional en cada etapa, no
con el objetivo de cambiar el proceso en su esencia, si no de fortalecer y
ofrecer al departamento de recursos humanos una serie de herramientas que
permitan hacer este proceso sistematicamente mediante la conjuncién de los
aspectos administrativo — humanistas que se logran con las areas de recursos

humanos y comunicacién trabajando en estrecha relacion.



(apitlo]
[36 Escuelas de la Administracion



1.1 La Escuela Clasica

La practica de la administracién ha existido desde los tiempos mas
remotos, hay antecedentes histéricos de esta actividad en diversos escritos, ya
sea la propia Biblia o los registros que se tienen de culturas como la egipcia o
la griega, si bien propiamente no se manejaba como una ciencia metodologica,
si se pueden tomar como los primeros referentes rudimentarios en cuanto
sistemas de manejo de grandes nimeros de personas y recursos ya sea con
motivos politicos o bien para la construccién de caminos y estructuras masivas
que hasta nuestros dias sobreviven como un ejemplo tangible del proceso de
administracion de recursos y el trabajo humano que se requirid pasa su

construccion.

La practica administrativa estuvo en un estado permanente en el
transcurso de varios siglos, desarrollando solamente procesos empiricos en
cuanto al manejo de recursos y personas; fue solo hasta la mitad del siglo
XVIII con el nacimiento de la revolucién industrial en Inglaterra cuando la
evolucidon del proceso mismo de produccion creo nuevas necesidades para
manejar los recursos de las empresa y adaptar las nuevas tecnologias a un
sistema empresarial que no habia cambiado mucho en los Ultimos siglos. “La
mayor utilizacion de las maquinas y el mejoramiento de los sistemas de
transporte y comunicaciones produjeron la centralizacién de las actividades de
produccidn, el establecimiento de nuevas relaciones entre patrones vy
empleados y la separacion de consumidores y productores. Bajo estas nuevas
condiciones, el medio acostumbrado para establecer y alcanzar los objetivos

resultd insatisfactorio y dio origen a nuevos medios de administracién.”

' FERRY George y Franklin Stephen G. , Principios de Administracion, Ed. CECSA, México 1993,
Pag. 42



1.1.1 La administracion cientifica.

“La teoria de la administracién cientifica surgid, en parte, por la
necesidad de elevar la productividad. A principios del siglo XIX, en Estados
Unidos en especial, habia poca oferta de mano de obra, la Unica manera de
aumentar la productividad era elevando la eficiencia de los trabajadores™,
esto requirid desarrollar un enfoque adecuado a las nuevas necesidades de la
empresa, para ello se implemento metodoldégicamente este proceso
administrativo mediante la aplicacion del método cientifico, con el objetivo de
cumplir la necesidad de la empresa de aumentar la eficiencia y manteniendo el
mejor rendimiento posible de los recursos de la organizacion (tanto
econdmicos como humanos) y de esta manera poder encarar con mayores
fortalezas a la competencia. EI Enfoque Clasico de la Administracion esta
basado en los postulados de dos Escuelas creadas por diferentes autores
dentro de los cuales destacan dos, principalmente por las ideas que sus
principios postulan. Las Escuelas en que se basa el Enfoque Clasico son:
Teoria Clasica, creada por Henry Fayol (1841-1925) y Teoria Cientifica, creada
por Frederick Taylor (1856-1915).

FREDRICK TAYLOR

Es conocido como el padre de la administracion cientifica, el creia que
era la administracién y no la fuerza de trabajo la causa y solucidon potencial a
los problemas de la industria, concluyé que los trabajadores usaban tacticas
dilatorias por que creian que si trabajaban mas rapido se quedaban sin empleo
y debido a que los salarios por hora o por dia destruian el incentivo individual;

es por ello que él propuso una evolucidn mental para fusionar los intereses de

2 www.universidaabierta.edu.mx/SerEst/ AdmEmpresas/Administracion/ ADMINISTRACIONL.htm



los trabajadores y de la administracion en un todo mutuamente beneficioso,

esta evolucion estaba basada en “cuatro principios™:

e La creacion de un mejor método de trabajo.

e La seleccion y desarrollo cientifico de los trabajadores.

e La relacion y union del mejor método de trabajo y el trabajador
desarrollado y entrenado.

e La cooperacion estrecha de los gerentes y no gerentes, lo que intuia
una divisién del trabajo y la responsabilidad del gerente de planear el

trabajo.

Mediante estos principios Taylor pretendia desarrollar técnicas de
racionalizacion del trabajo del operario, al ser un empleado seleccionado de
manera analitica de acuerdo a sus capacidades y conocimientos se podria
desarrollar siguiendo planes de tiempos y movimientos y un método de
trabajo, asi de esta manera lograr la sustitucion del empirismo en los procesos
de la empresa, como también la improvisacion al plantear al trabajo como una
ciencia, en las organizaciones a su ves también se veia reflejado este cambio
pues implica una division del trabajo especificamente delimitada, asi como
también la distribucion de responsabilidades mas alla del nivel gerencia con la

introduccién de la supervisién de actividades.

Con el desarrollo cientifico del trabajo que propone Taylor se logra
eliminar movimientos inutiles dentro de las redes de la empresa, esto a su vez
se reflejado en sobre manera en la eficiencia del trabajo y la produccion

logrando un mejor aprovechamiento del tiempo y recursos de la empresa, lo

3 RODAS Carpizo A., Arroyo de Rodas M, Administracion Bdsica 3er. Edicién , Ed. LIMUSA Noriega
editores, México 2000, Pag 53



cual hace posible manejar de manera mas precisa los costos de produccion
para definir el costo unitario del producto para su venta; respecto a los
empleados con el desarrollo ordenado del trabajo que plantea esta teoria logra
distribuir la carga de trabajo, pues el propio método de produccién racional
permite que cada trabajador desarrolle cierta funcion, lo cual reduce su
actividad laboral y promueve la especializacion del empleado, de esta manera
se puede hacer una mejor fijacion de los salarios en cuanto a capacidades del
trabajador, una carga de trabajo y tiempo mas delimitada para el control

administrativo

HENRI FAYOL

Suele ser recordado como el fundador de la escuela clasica de la
administracion, no porque fuera el primero en estudiar el comportamiento
gerencial, sino porque fue el primero en sistematizarlo y consideraba que
estaba compuesta de funciones identificables y analizables para cumplir el
correcto desarrollo de una empresa; dentro de su andlisis de la administracion
de las empresas plantea 14 principios que se deben tomar en cuenta en el

desarrollo de una empresa y sus funciones*:

e Division del Trabajo: el cual tiene por objeto "producir mas y mejor con
el mismo esfuerzo" y tiene como consecuencia, la especializacion de las

funciones y la separacion de poderes.
e Autoridad: esto es, el derecho a mandar y poder de hacerse obedecer.
o Disciplina: la define como la obediencia, la asiduidad, la actividad, la

conducta, los signos exteriores de respeto. Sefiala como los medios de

establecerla y mantenerla: a) los buenos jefes en todos los grados; b)

4 www.universidaabierta.edu.mx/SerEst/ AdmEmpresas/Administracion/ ADMINISTRACIONL.htm



las convenciones las mas claras y equitativas que sea posible y c) las

sanciones penales juiciosamente aplicadas.

Unidad de Mando: para una accién cualquiera un agente no debe recibir
ordenes mas que de un solo jefe. Considera la dualidad de mando como

fuente de perpetuo conflicto.

Unidad de Decisiom: estos es un solo programa para un conjunto de
operaciones que tiendan al mismo objeto. Fayol advierte que no debe
confundirse este principio con el anterior, ya que la unidad de mando se
refiere al funcionamiento del personal y la unidad de direccién al cuerpo

social de la empresa.

Subordinacion del Interés Particular al interés General Se refiere a que
en una institucion el interés de una persona, grupo o departamento no

debe primar en contra del interés de la empresa.

Remuneracion del personak sefiala que la remuneracién debe ser
equitativa, y en la medida de lo posible dar satisfaccion a la vez, al

personal y a la empresa, al patrén y al empleado.

Centralizacion: considera este principio como de orden natural, ya que
en todo organismo del cerebro o de la direccion deben partir las

ordenes que ponen en movimiento todas las partes del organismo

Jerarquia: es la serie de jefes que va de la autoridad suprema a los
agentes inferiores. La jerarquia no debe violarse, salvo los casos
excepcionales en que se hace necesario el contacto directo para el éxito
de una operacién, siempre con la autorizacion de los jefes directos,

utilizado para ello la conocida pasarela ideada por Fayol.



e Orden: Fayol distingue el orden material, para el cual aplica la popular
formula de "un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar", y el
orden social, para el cual es preciso que haya "un lugar para cada

agente y que cada agente esté en el lugar asignado".

e Fquidad: es la combinacion de la benevolencia con la justicia.

o [Estabilidad del Personak el autor destaca la importancia en la
permanencia del personal, principalmente el de los puestos directivos,

para la buena marcha de la empresa.

o Iniciativa. establece que debe fomentarse la iniciativa de los empleados.

Fayol considera superior al jefe que sabe estimular la iniciativa.

e Union del personal: considera que para aplicar efectivamente este
principio, se hace necesario la unidad de mando, evitando el peligro de
la divisidn, ya que esto acarrea perjuicio para la empresa. Estima que la
armonia y la union del personal es uno de los aspectos mas importantes

de toda institucion.

La escuela de la administracién cientifica tiene en su esencia el
desarrollo de un enfoque inquisitivo con la busqueda inteligente lo cual resulta
en mas conocimientos, mas hechos, mas relaciones. Esta perspectiva
administrativa esta relacionada con consideraciones econémicas de costo, uso
del tiempo vy eficiencia, pero utiliza el método cientifico como base de su
investigacion, al igual que otras ciencias como la fisica, quimica, psicologia y
sociologia, con el objetivo de desarrollar de manera metodologica y
sistematica cada uno de los procesos dentro de una organizacién para
aprovechar al maximo posible sus recursos y que esto se vea reflejado en la

competitividad de la empresa asi como en su eficiencia. Los estudiosos de esta



escuela asi como sus partidarios creen que es posible una mejor
administracion y buscan encontrarla utilizando el método cientifico por sus
caracter formal en el desarrollo de las ciencias. Sin embargo una
administracion optima no es posible pues no se puede lograr alcanzar un
grado de mejoria constante debido a que las tecnologias y conocimientos
cambian de manera permanente, ademas debemos tomar en cuenta que mas
alla del solo hecho del trabajo cientifico y utilizacién de recursos hay factores
gue por su naturaleza propia no pueden ser sujeto a un método. “La
administracion cientifica disfruta de una amplia utilizacion pero de ninguna

manera es universal™

1.1.2 La Escuela estructuralista

“La teoria estructuralista surgid en la década de 1950, como una
orientacion hacia la sociologia organizacional, y basicamente busca
interrelacionar las organizaciones con su ambiente externo, que es el macro
social (sociedad organizacional), caracterizada por la interdependencia entre
las organizaciones (hombre organizacional). El estructuralismo se preocupa
por el todo y por la relacidn de las partes en la constitucion del todo™. Entre
sus principales tedricos se encuentran Renate Maynte y Ralf Dumrendof
quienes plantean la necesidad de hacer una analisis de las variables formales e
informales que inciden en el avance o retroceso de las organizaciones, es decir
plantean un nuevo concepto de lo que es una empresa, no solo considerando
a sus componentes humanos y materiales, si no que adquiere una perspectiva
global de la misma y replantea el concepto hombre dentro de la empresa, para

tomarlo como un hombre organizacional flexible, que sabe escuchar, tolerante

> FERRY George R.y Stephen G. Franklin, op. Cit. Supra (1) , Pag. 42

6 www.itlp.edu.mx/publica/tutoriales/administracion/temal3.htm



a personas y problemas, dispuesto al cambio , con deseos de superacion,

capaz de diferenciar recompensas y sanciones.

La evolucién de las organizaciones mismas asi como los factores
internos y externos de la empresa hicieron necesaria esta nueva perspectiva
administrativa, ya que en el estudio de esta ciencia existia una oposiciéon entre
la teoria clasica y la de las relaciones humanas. Se necesitaba abarcar
aspectos que no estaban considerados hasta el momento en el estudio de la
administracion; ademas existia al necesidad de cambiar la perspectiva de la
organizacién, pues los tedricos estructurales consideran factores que no se
incluyen en otras teorias, y perciben a la empresa como una unidad social
grande y compleja en la que grandes grupos sociales comparten objetivos con
la organizacién. Tomando en cuenta estas consideraciones se dio un nuevo
concepto de estructura, es decir, la estructura se mantiene aunque se altera

alguno de sus elementos o relaciones

Esta escuela de la administracién clasifica a las organizaciones en
formales (aquellas que perduran en el tiempo y los empleados pasan por ellas)
e informales (son las que surgen por las circunstancias y no tienen definida
una tarea especifica, simplemente son emergentes y transitorias); también por
medio de este modelo permite la relacién entre los componentes de una
empresa y plantea sobre todo la importancia de que cada cargo dentro de la
organizacién tenga su atribuciones como la capacidad de toma de decision

independiente

Por otra parte, este enfoque permite iniciar estudios acerca del
ambiente que rodea a las empresas (oportunidades y amenazas) ya que las

empresas interactian con el ambiente que las rodea. Una organizacion que
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puede aprovechar los problemas para convertirlos en oportunidades o ventajas
mediante el correcto manejo de sus recursos humanos, ya que una
administracion de las relaciones empresa — empleado son un factor decisivo

para la consecucion de sus objetivos comunes.

Principales aportes de la escuela estructuralista’:

e Efectia el andlisis de las variables formales e informales que inciden en
el avance o retroceso de las organizaciones.

e La dimension de los grupos informales y la relacion que tienen los
mismos en el ambito de la organizacion y fuera de ella.

e Se lleva a cabo un analisis de todos los niveles de la organizacion.

e Se estudian los estimulos: materiales, sociales y ambientales asi como
su influencia en la empresa.

e Estudian las situaciones de las relaciones e influencias entre la

organizacién y el medio ambiente que en que estas se desarrollan.

1.1.3 Escuela Burocratica.

“Debido a las criticas hechas tanto por la teoria clasica por su
mecanismo, como la teoria de las relaciones humanas en la década de 1940,
surge la teoria de la burocracia en la administracién. La Teoria Burocratica
podemos definirla como una forma de organizacion que se basa en las
conductas racionales para alcanzar objetivos. Se considera como fundador de

esta teorfa al sociélogo Max Weber.” 8

"RODAS Carpizo A., Arroyo de Rodas M, Op. Cit. Supra (3) , Pag 80
8 www.geocities.com/jdssystems/Archivo/Teoriasis.htm
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Caracteristicas de la escuela burocratica:

e La principal caracteristica de esta escuela es su completo rompimiento
con los conceptos administrativos tradicionales, los deja de lado para
plantear un nuevo enfoque basado en la formalidad y normatividad de la

administracion.

e Cardcter legal de las normas y reglamentos: La Burocracia esta unida
por normas Yy reglamentos previamente establecidos por escrito los cuales

son las bases para todo el proceso administrativo.

e Cardcter formal de las comunicaciones: Todo tipo de comunicacién tanto
interna como externa esta regida por los reglamentos establecidos, ademas
que debe ser por escrito para mantener el caracter formal de este estilo de

administracion.

e Cardcter racional y division del trabajo. Los recursos (maquinaria,
equipo, edificios, humanos), son utilizados racionalmente en base a la

divisién del trabajo y de las funciones.

e Impersonalidad en las relaciones. La distribucion de actividades se hace
impersonalmente, es decir sélo en términos de cargos y funciones, y no de

personas.

e Jerarquia de autoridad: La Burocracia es una organizacion que establece
los cargos segun el principio de jerarquia. Cada cargo inferior debe estar
bajo control y la supervision de uno superior y ningun cargo queda sin

control o supervision.

e Rutinas y procedimientos estandarizados. La organizacion fija las reglas

y normas técnicas, regulan las conductas de quienes ocupan cada cargo,
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cuyas actividades deben ejecutarse de acuerdo con las rutinas vy

procedimiento fijados por las reglas y normas técnicas

o Competencia técnica. Las personas son escogidas por méritos, a través
de evaluaciones o examenes de oposicion son las capacidades y
conocimientos del individuo los que determinan el puesto en la

organizaciéon que puede cubrir.

Segun Max Weber, a cada tipo de organizacidon corresponde también un
tipo de autoridad, donde los principales son los que a continuacién se

definen®:

¢ Autoridad tradicional. Cuando los subordinados consideran que las érdenes

de los superiores son justificadas por que esa fue siempre la manera como se
hicieron las cosas (empresas familiares, artesanales), en jefe impone el poder

en todo.

¢ Autoridad carismatica. En esta los subordinados aceptan las operaciones del

superior como justificadas, a causa de la influencia de la personalidad y del
liderazgo del superior con el cual se identifican, la legitimacion de la autoridad
se produce de las caracteristicas personales carismaticas del lider y de la

devocidn y arreglo que consigue imponer a sus seguidores.

¢ Autoridad racional, legal o burocrética. Es cuando los subordinados aceptan

las 6rdenes de los superiores como justificadas, por que estan de acuerdo con
su conjunto de normas que consideran legitimos, y de los cuales se deriva el

poder de mando.

? www.universidaabierta.edu.mx/SerEst/AdmEmpresas/Administracion|/ADMINISTRACIONL.htm
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Esta escuela de administracién se basa en un orden bien definido del
proceso de produccion, asi como también en un conocimiento pleno de cada
trabajador acerca de sus funciones, creando un alto nivel de especializacion
con el objetivo de hacer mas eficiente el proceso. Ademas todo tipo de
comunicacion interna es formal y por escrito, de manera general es
descendente en forma de drdenes escritas a un punto especifico de la
organizacion manteniendo un nivel sano en las redes de comunicacién y
reduciendo los errores; por la forma en que se especifica y reglamentan de
sobremanera las relaciones administrativas y humanas hay menos friccion
entre los trabajadores ya que de acuerdo a este sistema cada quien conoce
sus responsabilidades y los limites de su autoridad; de acuerdo al desarrollo de
este modelo existe una subordinacion de los empleados de recién ingreso
respecto de los mas antiguos de modo que el superior pueda tomar decisiones
que afecten al nivel mas bajo. También un alto nivel de confiabilidad, ya que
el negocio es conducido de acuerdo con las reglas conocidas, y un gran
nimero de casos similares se tratan metddicamente dentro de la misma

manera sistematica.

Es necesario considerar las desventajas de este sistema de
administracion pues la naturaleza metodoldgica y formal del mismo en cuanto
a la normatividad interna puede llegar a convertirse en excesivo apego a los
lineamientos, donde éstos entorpecen actividades fuera de las consideradas en
el establecimiento del sistema, creando asi un formalismo en extremo donde el
papeleo para realizar actividades sencillas resulta inttil y toma un tiempo mas
del requerido que se refleja en la eficiencia e la empresa. Otro factor
importante dentro de esta escuela es que el establecimiento de un sistema
rigido y metoddico que crea habitos institucionales donde el trabajo se realiza
ya de manera sistematica y provoca la despersonalizacion de las relaciones
entre los empleados, dificultad en la atencidn a clientes y conflictos con el
publico en aras de mantener los lineamientos establecidos para el

funcionamiento administrativo, es decir crea en el empleado un alto nivel
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rutinario y de conformidad en cuanto a los procedimientos pues estos son

establecidos y no se requiere mas del empleado que el cumplir sus funciones.

1.1.4 Escuela empirica:

“Esta escuela se caracteriza por el hecho de que se basa en estudios y
en la observacion de experiencias previas, esto con el objetivo de poder
determinar la situacién en que se encuentra una determinada empresa, en un
determinado momento™?; es decir a diferencia de la teoria clasica o
burocratica no tienen un modelo de administracion Unico aplicable a la
empresa sino que fundamenta su sistema en la observacién de los procesos de
la organizacion y su entorno, reduce a la administracion como ciencia
metodoldgica a una estrategia de resolucién de problemas y no tiene un gran

proceso de planeacion a largo plazo

Dentro de los principales autores de esta teoria se encuentran Peter
Drucker y Ernest Dale, ambos prestan especial importancia a los procesos de
planificacion y control dentro del proceso administrativo a corto plazo. Es
decir, lo fundamental dentro de este enfoque es el hecho de planificar
objetivos en base a la observacién y necesidades del momento de la empresa,
dirigirlos y posteriormente controlarlos; se basa también en la experiencia que
tenga el administrador centralizando la mayor parte del proceso administrativo
en este puesto, suponiendo que en base a su conocimiento y practica el
campo laboral lograra desarrollar estrategias para los objetivos planteados, ya
que uno de los requerimientos importantes para poder llevar a cabo en esta
escuela es la experiencia que se haya adquirido en situaciones muchas veces

adversas dentro de una organizacién o empresa. Esto permite que exista una

10 www.geocities.com/jdssystems/Archivo/Teoriasis.htm



15

menor supervision de parte de los directivos, ya que se asume que el
administrador “Sabe” lo que hace. Pero a la vez es un sistema algo riesgoso de
dirigir una empresa, ya que al asumir ciertas capacidades del administrador,
muchas veces, éste es incapaz de responder a lo que se espera de él,

poniendo en juego el éxito de una organizacion.

Para que se pueda desarrollar este sistema administrativo, la
organizaciéon debe contar con un personal altamente capacitado vy
experimentado, para que asi se logre el pre-supuesto ideal que plantea esta
escuela, donde todo el proceso administrativo recae sobre los hombros de un
administrador con conocimientos plenos y basta experiencia; sin embargo
debemos tomar en cuenta que debido a las caracteristicas humanas de los
empleados y los factores inherentes a toda organizacién este tipo de
situaciones ideales para realizar un proceso empirico tienen un alto costo y los
resultados no son asegurables, pues la toma de decisiones administrativas
tiende a ser netamente subjetiva de acuerdo a las apreciaciones del encargado
de sustentar las estrategias necesarias para la organizacion, por lo cual con
este sistema de administracion no se tiene realmente ningln tipo de control
externo u objetivo que permita tomar acciones correctivas durante el
desarrollo de un plan administrativo, pues debido al proceso empirico en si la
Unica forma de saber si se tomaron las medidas adecuadas es hasta la
obtencién de resultados, lo cual en caso de un error de juicio del
administrador puede tener grandes consecuencias de desperdicio de recursos

y tiempo para la empresa.

“Actualmente, la gran mayoria de las empresas utilizan las teorias

empiricas de la administracion, generalmente combinando estas teorias con
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otras de las escuelas clasicas™!. A pesar de las debilidades de esta escuela su
aplicacién en las empresas es posible y puede reforzarse para un mejor
resultado, pues una base importante para un correcto proceso administrativo
es tener un conocimiento en profundidad acerca de la organizaciéon, sumando
a esto una correcta motivacion de las personas que trabajan en ella, y la
aplicacién de teorias que le den un cierto orden a la administracion, es posible
el funcionamiento adecuado de la empresa; para la administracién de una
organizacién lo que se persigue es obtener resultados positivos, es por ello
gue el complementar en la practica un proceso empirico con las fortalezas de
un modelo ordenado y metodoldgico de otra escuela de la administracién es

una alternativa potencial a ser explotada.

1.1.5 Escuela Neoclasica.

También llamada escuela operacional o del Racionalismo Humano,
surgid de la necesidad de utilizar los conceptos validos y relevantes de la
teoria clasica, y actualmente es la mas usada en casi todas las organizaciones
a nivel mundial, aunque en algunos paises se ha visto desplazada por al
escuela de la calidad. “Critica a los pensadores clasicos por haber ignorado o

visto en forma simplista al recurso humano dentro de la organizacién”*?

Para los neoclasicos, la Administracién consiste en orientar, dirigir y
controlar los esfuerzos de un grupo de individuos para lograr un fin comdn con

un minimo de recursos y de esfuerzo y con la menor interferencia, con otras

11CHIAVENATO Adalberto, Introduccion a la teoria general de la administracion cuarta Edicion, Ed. Mc
Graw-Hill, México 1996 pag 56

2 RODAS Carpizo A., Arroyo de Rodas M, Op. Cit supra (3), Pag 76



17

actividades utiles. Segun la teoria neoclasica, las funciones del administrador
corresponden a los elementos de la administracién que Fayol definiera en su
tiempo (prever, organizar, comandar, coordinar y controlar), con la aparicion
actualizada las funciones que constituyen el proceso administrativo:

Planeacion, Organizacién, Direccién y Control.

Esta escuela le da gran importancia a lo que es la administracién dentro
de una organizacion como principal base para su correcto funcionamiento,
retoma los postulados de los clasicos en cuanto a una metodologia y proceso
cientifico del trabajo, asi como también toma en cuenta a la organizacion en
sus aspectos formales e informales como factores que influyen en los
resultados y objetivos de la empresa, por lo tanto tiene un nivel de control
fundamentado es el sistema administrativo de los clasicos; sin embargo a
pesar de las semejanzas la administracion neoclasica se cimienta en un nuevo
enfoque de esta ciencia al definirla con un enfoque social, es decir si bien
retoma los principios cientificos de la administracion también toma en cuenta
el factor humano-social como complemento de su modelo aplicado en las

organizaciones.

El enfoque Neoclasico genera también diversos tipos de organizacion,

entre la que destacan 3:

e Organizacion Lineal: La organizacion lineal es el tipo de administracion mas
antigua y mas simple. Se basa en el principio de la unidad de mando, cuyas
caracteristicas principales son la autoridad Unica basada en la jerarquia, los

canales formales de comunicacién, la centralizacién de las decisiones y su

13 www.universidaabierta.edu.mx/SerEst/AdmEmpresas/Administracion|/ADMINISTRACIONL.htm
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configuracién claramente piramidal. Su estructura es simple y de facil
comprension y permite facilidad de implantacién y adecuacion a
organizaciones pequefias. Por otra parte, impide las innovaciones por su
rigidez funcional, enfatiza y exagera la funcion de jefatura y de mando, pues
supone la existencia de jefes capaces de hacerlo y saberlo todo, lo que

dificulta la cooperacion e iniciativa de los trabajadores.

e Organizacion Funcional Es aquella que se basa en el principio funcional, es
decir, en el principio de especializacion. Su autoridad es relativa y se basa en
la especializacion, es una autoridad sustentada en el conocimiento y se
extiende a toda la organizacion. Cada subordinado responde a muchos
superiores de manera simultanea, pero solo en los asuntos concernientes a la
especialidad de ellos y la comunicacion se efectia sin intermediarios. Por otra
parte, genera una dispersion, perdida de autoridad de mando, Subordinacién

multiple y Confusion en cuanto a los objetivos.

e Organizacion Linea Staffi La organizacion linea-staff es una combinacién de
la organizacién lineal y la funcional, que maximiza las ventajas de ambas y
deduce sus desventajas, aunque en el fondo predominen las caracteristicas
lineales. Sus caracteristicas principales son la fusion de la estructura lineal con
la estructura funcional, lo cual permite la coexistencia de lineas formales de
comunicacion con la prestacion de asesoria funcional, y la separacion entre
organos operacionales (de linea) y 6rganos de apoyo (staff o asesoria), lo que
hace posible la coexistencia de la jerarquia de mando y de la especializacién

técnica.

Debido a que esta escuela retoma a los clasicos, pero imprime un

enfoque de la administracion como una ciencia social, es considerada como
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una tendencia hacia el rompimiento de los sistemas tradicionales, que si bien
no lo hace al cien por ciento, si es claro que dentro de las empresas el recurso
humano comienza a tener mayor importancia en cuanto al funcionamiento de
las organizaciones como parte fundamental del desarrollo de un proceso

administrativo sano y eficiente.

1.2 Escuela Conductual

Esta escuela es el conjunto de de teorias que se enfocan principalmente
en el desarrollo humano, y la importancia que tiene este al momento de
interferir en el proceso productivo de las empresas, plantean el estudio del
facto humano y sus diversas variables e influencias, asi como la manera de
manipular y controlar en cierta medida estos aspectos para lograr un proceso

administrativos sistematico basado en esos medios de control.

Diversos tedricos de la administracién forman parte de esta escuela, asi
como también entran en escena los sicélogos industriales que estudian el
comportamiento humano y buscan generar parametros bien definidos que
sienten bases para el manejo de los trabajadores; la principal diferencia entre
esta escuela y la clasica, es que ahora se ve a la administracion no solo como
manejadora de recursos sino ademas de personas que son entes susceptibles

a la influencia, con el objetivo de lograr metas especificas.

De acuerdo a sus enfoques y planteamientos, dentro de la esta escuela
se pueden definir claramente diversas corrientes de pensamiento, que abordan

esta problematica y aportan diversas estrategias administrativas.
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1.2.1 Escuela de los Recursos Humanos o de la Dinamica de los

grupos

Con la aparicién de los enfoques humanistas, la teoria administrativa
sufre un fuerte cambio dentro de sus principios, y el recurso humano comienza
a estudiarse y a tomarse en cuenta dentro de las empresas. Se estudia un
método de estimulo y sus comportamientos, pero basicamente la Escuela de
Relaciones Humanas surge como respuesta y oposicion a la teoria clasica de la

administracion.

La Escuela de relaciones humanas surge en los Estados Unidos, en la
década de los afios treinta, con la gran depresién econdmica, se intensificd la
busqueda de la eficiencia en las organizaciones, provocando indirectamente
una verdadera reevaluacidon de los principios de administracion. Esta escuela
tiene influencias de la filosofia pragmatica de Jhon Dewey y de la sociologia
dindmica de Kurt Lewin pues sus tendencias humanistas son las bases sobre
las que se sostiene esta teoria con sus estudios de la dinamicas de los grupos,
sin embargo se considera como fundador de esta corriente administrativa a
Elton Mayo; el mantenimiento de este modelo fue posible gracias al desarrollo
de las ciencias sociales, principalmente de la psicologia y en particular la
psicologia del trabajo (la cual demostrd la parcialidad de los principios de
administracion adoptados por la teoria clasica), surge en la primera década del
siglo pasado, dirigiéndose principalmente hacia dos aspectos basicos que

ocupan dos etapas de su desarrollo*:

14

www.itlp.edu.mx/publica/tutoriales/administracion/temal3.htm
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Primera etapa: el andlisis del trabajo y la adaptacion del trabajador al trabajo.

En esta etapa predomina el aspecto productivo, el objetivo de psicologia del
trabajo era la verificacion de las caracteristicas humanas que cada tarea exigia
para su ejecucion y en base a ello efectuara la seleccién del trabajador (perfil

de la persona para ocupar un determinado puesto)

Segunda etapa. adaptacion de trabajo al trabajador. En esta segunda etapa se
caracteriza por la atencién especialmente dirigida hacia los aspectos
individuales y sociales del trabajo con cierto predominio de estos aspectos

sobre lo productivo.

Esta escuela le da una gran importancia a los recursos humanos de una
empresa pues toman en cuenta las caracteristicas del comportamiento
humano y la gran integracion social que se da en el area de trabajo, lo cual en
un ambiente controlado y con los estimulos correctos resulta en un alto nivel
de produccién, pues esta es en funcién del grupo y no en funciéon de sus
capacidades fisicas e intelectuales, entre mayor sea la integracién del grupo,
mayor es la eficiencia; de acuerdo a los estudios de esta escuela los
trabajadores no actian solo por sus intereses individuales, sino que estos se
subordinan a los del grupo, que castiga o corrige cualquier desviacién que

perjudique los intereses del mismo.

Segun esta teoria, las personas son motivadas, principalmente, por la
necesidad de reconocimiento, de participacion en las actividades de los grupos
sociales en los cuales viven. Es decir, el hombre es un ser social, los grupos
informales de personas son las que constituyen basicamente la organizacion
de la empresa y a veces se contraponen a la organizacién que establecen los

niveles directivos o de mayor jerarquia dentro de la empresa; las personas
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actlian en grupos sociales, y si existe armonia o un buen ambiente dentro de

la empresa, esto se puede reflejar en los niveles de produccion

De acuerdo a la perspectiva de esta escuela es necesario, para lograr el
éxito en la organizacion, tomar en cuenta las emociones de los trabajadores,
ya que una persona con problemas no tendra la misma productividad que
tiene cuando no tiene problemas serios que afecten en el desempefio de sus

actividades.

Con la teoria de las relaciones humanas surge una nueva vision sobre el

hombre, que hace énfasis en estos aspectos™.

o Los trabajadores son entes sociales, con sentimientos, deseos y

temores.

« Las personas son motivadas por ciertas necesidades. Logran satisfacer
sus necesidades primarias con la ayuda del grupo, con el cudl

interactian

e El comportamiento de los grupos puede manejarse mediante un
adecuado estilo de supervision y liderazgo. El supervisor eficaz es el que
posee capacidad para dirigir a sus subordinados obteniendo lealtad,
estandares elevados de desempefio y alto compromiso en los objetivos

de la organizacion.

Esta escuela basa su sistema administrativo mediante el estudio del

comportamiento humano en grupo, planteando modelos y estimulos que

15 www.geocities.com/jdssystems/Archivo/Teoriasis.htm
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permiten controlar y enfocar las potencialidades de este instinto gregario hacia
un aprovechamiento para la empresa. Un ejemplo de esto son las normas del
grupo que funcionan regulando el comportamiento de los individuos, por lo
tanto este control debe incluir sanciones positivas (estimulos, aceptacion
social, etc.), como también negativas (burlas, rechazo por parte del grupo,

sanciones simbodlicas, etc.) para obtener los resultados esperados.

1.2.2 Escuela Social.

“Esta escuela del pensamiento considera la practica de la administracion
como un sistema de interrelaciones culturales, esta orientada socioldgicamente
y trata con la identificacion de los diversos grupos sociales en una
organizacion, al igual que sus relaciones culturales y, ademas la integracion de
estos grupos es un sistema social completo; se deriva de la aplicacion de las

ciencias del comportamiento a la administracion”®.

Algunos de los principales escritores e investigadores que establecieron
los cimientos para esta escuela de pensamiento fueron Max Weber que ha sido
designado como el padre de la burocracia, Emile Durkheim y Vilfred Pareto,
estos pensadores influyeron en escritores como Mayo quien fue el principal
partidario de las ciencias del comportamiento; las Gltimas aportaciones a esta

escuela vienen de Rensis Likert, Kurt Lewin, Abraham Maslow y Fred Herzberg.

Un planteamiento fundamental para las convicciones de la escuela

social es la necesidad de solucionar mediante la cooperacion las limitaciones

'*FERRY George R y Stephen G. Franklin, Op. Cit supra (1) , Pag. 48
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de los humanos y sus entornos, utiliza la unidad social en la cual desde el
punto de vista ideal las personas se comunican con efectividad y contribuyen
de buena voluntad para el logro de un objetivo comun, a estas caracteristicas
dentro de su modelo idealizado lo denominan comportamiento organizacional:
sin embargo lo que segin esta escuela representa restriccion para este
correcto funcionamiento son las propias empresas en si, pues de acuerdo a su
estructura muchas veces no hacen posible el intercambio grupal de manera
agil, para ello esta escuela plantea las relaciones que pueden hacer mas

eficiente el comportamiento organizacional mediante la administracion:

e Las relaciones de la organizacién

e Con los entornos interno y externo

e Las relaciones con las fuerzas que producen el cambio y los ajustes

Segln esta escuela los grupos dentro de la organizacion tienen un
desarrollo que influye en ella, pues crean conflictos, cohesiones e interacciones
entre sus miembros, lo cual genera entre ellos sentimientos sociales
percepciones e identificaciones, al igual que respuestas del patrén cultural,
todo lo cual suscita a problemas de control del poder y de conciliacién de
intereses.  Este tipo de conflictos estan inmersos dentro del caracter formal
de la empresa y son determinadas por las relaciones organizacionales y pero
también por las relaciones de grupo, es decir por un desarrollo informal como

es el liderazgo.

En esencia la escuela social hace destacar la interaccion y cooperacion
de las personas que forman parte de una entidad social (la empresa). Utilizan
el comportamiento organizacional de manera raciona y no racional, y también

desarrollan un entendimiento de los grupos y sus interrelaciones basandose en
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conocimiento empiricos, pero a su ves los integran a un analisis social de la
organizacion para aplicarlos al proceso de administracion, mediante este tipo
de entendimiento plantean su sistema en base a las fortalezas de los grupos y
su dindmica, en donde cada uno de estos grupos forma un ente social llamado
empresa que es el cual esta escuela considera como objeto para la
administracion. A continuacidn se presenta un esquema'’ sobre los conceptos

integrados de la sociologia a la escuela de la administraciéon de grupos:

SOCIOLOGIA

l

Estructura de Estructura de la Estructura de
la organizacion comunidad Interaccion
—» Formal . » Publica Relacion de
—Porganizacion
__» Informal —» Privada interna
— Empleados Relacion de

—Porganizacion

|, Competidores externa

" FERRY George R. y Stephen G. Franklin, Op. Cit supra (1) , México, P4g. 68
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1.2.3 Escuela del comportamiento.

“Los partidarios de la escuela del comportamiento consideran que el
punto importante y focal de la accién administrativa es el comportamiento del

"8 os aspectos de la organizacion como: qué se logra, como se

ser humano
logra y por qué se logra son considerados en relacién con su impacto e
influencia sobre las personas, las cuales son el componente que mas importa

la administracion de esta escuela.

Este tipo de administracion se origina de la aplicacion de las ciencias del
comportamiento muy en especial de lo que es sicologia y la sicologia social,
pues como base para esta escuela se considera al trabajador como un ser
socio — sicoldgico, ademds consideran que las actividades a las que se
enfrenta un trabajador en su jornada diaria van mas alld de comprender y
conseguir los mejores esfuerzos de su parte, ademas tiene que cumplir con
sus propias necesidades sicoldgicas, es este factor al que esta escuela le da
gran importancia, trata de entender toda la gama de comportamiento
sicoldgico de los grupos que forman a la organizacion y como esto influye en

su desempefio personal en el trabajo.

Esta escuela retoma los conceptos pragmaticos de la sicologia y los
utiliza para comprender y poder encaminar el comportamiento de los
trabajadores mediante diversos estimulos que cubran sus necesidades
personales de los trabajadores. Estos enfoques se utilizan tanto en sentido
clinico como experimental para descubrir nuevas posibilidades de administrar a

los recursos humanos, y promover en ellos el aprendizaje, la motivacion, el

'® Ibidem Pag.. 47



27

ajuste y el logro. A continuacién se presenta un esquema’® donde sefialan los

conceptos psicoldgicos que toma en cuenta esta escuela:

Psicologia

Comportamiento| | Motivacion | Logro

Conformidad |

v v—| Reconocimiento| Accion

correctiva

ESTRUCTURA DE VALORES

El concepto de participacion es una de las mayores contribuciones
dentro del proceso administrativo de esta escuela, ya que usualmente este
concepto no es permitido en enfoques mas rigidos como puede ser la escuela
clasica, también en esta tendencia las formas de manejar los conflictos que se
originan de marcadas diferencias de opinion dentro de la organizaciéon es
diferente a las otras escuelas, pues de acuerdo a otros enfoques la solucion

tipica es buscar una estrategia que resuelva este tipo de contrariedades,

FERRY George R y Stephen G. Franklin, Op. Cit Supra (1), Pag. 72
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mientras que en la administracién del comportamiento se busca entender la

razdn que causa esta diferencia para entonces poder dar una respuesta.

La motivacion hacia los trabajadores es de vital importancia para este
tipo de administracion pues reconoce la influencia que tiene el ambiente de
trabajo y las restricciones sobre el comportamiento del trabajador y por
consecuencia se refleja en su productividad y eficiencia; una administracion
con este enfoque que procure satisfacer las necesidades personales del
trabajador brindando estimulos en sus actividades, el uso de la autoridad y un
correcto control de las relaciones personales es el modelo basico que maneja

esta corriente de pensamiento.

Esta escuela de la administracion ha sido muy popular en la Ultima
parte del siglo pasado y tiene muchos partidarios, pues es una realidad
tangible en las empresas que las personas tienen una gran importancia en la
produccion y es el comportamiento de los trabajadores el principal factor que
interviene de manera directa en todos los procesos empresariales, de ahi la
importancia que se le da dentro de este modelo directivo de los recursos
humanos. Pues con un correcto entendimiento y manejo del comportamiento y
motivacion dentro de una organizacién se pueden cubrir todas las areas de la
empresa, complementando las estrategias de administracion de acuerdo a
cada una de ellas, ademas de incluir el uso de maquinas, edificios y sobre todo
de tecnologia para determinar y alcanzar los objetivos de la empresa. Tedricos
como Hugo Munsterberg, padre de la sicologia social, Mari Parker Follet,
Chester Barnard, Chris Argyris y otros han contribuido a la bisqueda de la
integracion de lo organizacional y la tecnologia con el comportamiento dentro

de la empresa.
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1.2.4 Linea de la motivacion.

Esta escuela mantiene la influencia de los tedricos de la sicologia
industrial y social como la escuela del comportamiento y la escuela social, sin
embargo la Linea de la motivaciéon se enfoca precisamente al desarrollo del
individuo dentro de su trabajo como persona, es decir la relacion que hay con
la realizacion personal del empleado con su desempefio laboral y la forma que
tiene la administracion para controlar e influir en el individuo para que los
beneficios se vean reflejados en la empresa. “Cuando un trabajador tiene la
seguridad desde el aspecto sicoldgico y econdmico, es natural que reaccione

positivamente y la actividad que efectué resulte positiva”?

En esta teoria el factor hombre es el principal objeto de analisis, pues a
diferencia de la escuela del comportamiento, ésta busca comprender al
trabajador como individuo mediante un analisis de sus actividades laborales en
conjunto con su entorno social, personal y afectivo, pues la linea de la
motivacion ve al hombre ademas de como un recurso humano, como un ente
complejo que mediante los correctos estimulos pude resultar en un trabajador
eficiente y productivo para la empresa. Son varios los aspectos que los
tedricos de esta escuela toman en cuenta como principios para el desarrollo de
un sistema administrativo, a continuacién se explica la perspectiva de los

principales exponentes de esta corriente de pensamiento.

ABRAHAM MASLOW

Tedrico de tendencia humanista que cuyos trabajos fueron tomados

como bases para el desarrollo de teorias y escuelas de la administraciéon, como

YRODAS Carpizo A., Arroyo de Rodas M, Op. Cit supra (3), Pag 97
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la social y del comportamiento, pero si bien sus aportaciones tienen aplicacién
en otros enfoques, su principal trabajo es el estudio de la motivacién del
hombre respecto a su entorno y su realizacion personal, su teoria de la
estimulacién del individuo fue retomada para darle una aplicacién en la
administracion conductual, pues en su modelo de realizacion personal se
basan estrategias dentro de la organizacidn, tales como direccion, recursos

humanos y la comunicacidn interna.

Su principal aporte dentro de la linea de la motivacion es el
planteamiento que propone sobre los niveles de las necesidades del hombre y
como con el cumplimiento de estas se llega la auto realizacion, este modelo

es conocido como la piramide de Maslow:

s Sociales

Seguridad

/ Fisiolégicas 4

Maslow en este modelo de realizacion humana dice que toda persona

debe tener un desarrollo personal, cubriendo una serie de necesidades que
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hacen posible llegar a la autorrealizacién, es decir a un estado pleno de
satisfaccion personal, a continuacién se hace una breve explicacion de los

niveles que plantea en su piramide:

o Fisioldgicas: Son todas aquellas necesidades primarias que el ser
humano requiere satisfacer para garantizar su supervivencia como

especie, en este grupo entran la alimentacidn, descanso, sexo etc.

e Seguridad: Se refiere a cubrir todo aquello que provea a la persona del
sentimiento de certidumbre respecto a su entorno, de tal manera que

no existe temor alguno tanto de manera fisica como sicoldgica.

e Sociales: Responden al sentimiento gregario del ser humano, la
asociacion e inclusién en grupos sociales, asi como el reconocimiento
como parte del mismo. Estas necesidades incluyen desde la aceptacion,

la amistad, el amor, el compafierismo, la familia etc.

e Auto estima: Son las necesidades que hacen que la persona tenga un
nivel de aceptacion y satisfaccién con propia persona, algunos aspectos
que hacen esto posible son por ejemplo el respeto, el reconocimiento

de su trabajo etc.

e Autorrealizacion: Es el punto cUspide de realizacion personal que
propone Maslow, es cuando las otras necesidades se han cubierto
plenamente, cuando se llega a esta etapa la persona tiene todo tipo de
satisfacciones materiales, sociales y afectivas, por lo que se considera

que se llega a “la plenitud” de su vida.

En la administracion esta teoria tiene aplicacion mediante la linea del la

motivacion, pues la empresa donde se labora forma parte del entorno de la
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persona, por lo tanto es un medio para conseguir cubrir sus necesidades, y a
su vez si la organizacion mediante estimulos y estrategias adecuadas ayuda al
trabajador a cumplir con sus niveles de necesidades propicia que el empleado
se desarrolle a nivel personal, esto genera una gran motivacion que se pude
ver en la forma en que realiza sus actividades, pues una mentalidad motivada

se refleja en la productividad y eficiencia del trabajador.

FREDERICK HERZBERG

Tedrico y analista del comportamiento humano, su pensamiento
humanista desarrollo diversos principios bajo los cuales las administracién ha
promovido la linea de la motivacion, este pensador realizo analisis y
experimentos cientificos para comprender y buscar influir sobre la motivacion
del trabajador en su trabajo, “en sus investigaciones logro identificar
situaciones dentro de las empresas que promueven o no la estimulacion del

empleado en su jornada de trabajo™’.

Factores motivantes:
e Desarrollo de un trabajo especifico.
e Responsabilidad y autoridad.
e Iniciativa.

e Ser reconocidos por los méritos en su trabajo

Factores desmotivantes:
e Verificacién excesiva de su trabajo.
e Insalubridad en su trabajo.
¢ Insatisfaccion por salario insuficiente.

e Inseguridad de mantener su trabajo.

2 RODAS Carpizo A., Arroyo de Rodas M, Administracion Bdsica, Op. Cit Supra (3) Pag 95
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DC Mc CLELLAND.

Realizd diversos andlisis sobre las dinamicas dentro de los grupos y

experimentos en lineas de trabajo para determinar los factores que influyen en

los trabajadores, en cuanto a la motivacion este tedrico definié tres principales

factores que son decisivos en la motivacion de un empleado y la influencia que

esto tiene en su desarrollo laboral:

Logro: Es el nivel de realizacién que tiene el empleado con su trabajo,
un trabajador que es reconocido, recompensado y ademas su puesto le
confiere un nivel de apreciacién personal y social es un gran motivante

para que desempefie sus actividades de forma eficiente.

Afiliacion: Se refiere al grado de pertenecia que tenga el trabajador, asi
como la aceptacién dentro de los grupos sociales dentro de la empresa;
en un ambiente propicio para sentirse parte de la empresa motiva al

trabajador.

Poder: El grado de autoridad y capacidad de toma de decisiones es un
factor de motivacion, pues de acuerdo a estudios de Mc Clelland un
empleado que carece de cualquier tipo de autoridad y esta obligado
simplemente a obedecer drdenes cae en una monotonia y no desarrolla

interés pro su trabajo.

Este investigador plantea que mediante un equilibrio de estos tres

aspectos y una correcta estrategia administrativa de los mismos un empleado

puede aumentar su nivel de eficiencia, y esto es solo posible en cierta medida

de acuerdo a su entorno socio cultural, por ejemplo: “descubrié que en los
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paises desarrollados estan motivados por el factor logro y en los

subdesarrollados por el factor afiliacion” 2

La tendencia de la motivaciéon hoy en dia tiene una gran aplicacién en
las empresas, pues el factor humano es el principal recurso que tiene la
organizacién y puede influir mediante estrategias a bajo costo que repercuten
en un beneficio mayor, el desarrollo personal ha sido puesto en practica
mediante la creacién de ambientes de trabajo agradables, promoviendo la
constante capacitacion de sus empleados y con una serie de beneficios que
hacen lograr un grado de felicidad del trabajador con empresa y que es

correspondido con un mayor esfuerzo en sus labores.

1.3 Escuela de la calidad

La escuela de la calidad surge en las ultimas décadas del siglo pasado,
es una consecuencia légica de la evolucion de la administracion, pues las
tendencias que la precedieron comenzaron a interesarse en el factor humano y
tedricos como McGregor, Maslow y McClelland, quienes fueron iniciadores de
las corrientes de pensamiento social y del comportamiento, plantearon un
nuevo concepto del hombre dentro de las empresas: el trabajador es tiene por

naturaleza el deseo de superacion y el logro, para regirse solo por objetivos.

Con estos antecedentes como base la escuela de la calidad retomo los
principios que buscaban plantear que la mejora como individuo significaba un
beneficio para la empresa, tomando como punto de partida esto la escuela de

la calidad busca llevar mas alld la realizacion de la calidad personal y

22 RODAS Carpizo A., Arroyo de Rodas M, Administracion Bdsica, Op. Cit supra (3), Pag 84
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transportarla desde un plano individual hasta una aplicaciéon sistematica y
metodoldgica a todo el modelo administrativo de la empresa en si. Pero antes
de el desarrollo de un proceso de calidad fue necesario un analisis y
evaluacién de los proceso de las empresas utilizando las escuelas diversas
escuelas de administracion vigentes hasta el momento, esto fue lo que planteo
las bases solidas que llevaron a lo que hoy en dia se conoce como Control de
Calidad Total.

1.3.1 DR. WILLIAM DEMING

La escuela de la Calida total que inicid su auge en las décadas de los 80
y 90 se basa en los conceptos que planteo este investigador y que hoy en dia
siguen vigentes; estos principios fueron pilar para el desarrollo de la calidad
gue permitid a paises como Japon y los hoy conocidos como tigres y dragones
de Asia posicionarse sobre paises destacados por su competitividad, si bien
esta corriente de pensamiento fue originada en estados unidos por uno de sus
investigadores, fue solo hasta que el sistema de calidad probd su eficiencia en
Japon que este pais retomo la teoria originada en su suelo bajo el argumento

“¢Porqué Japén puede y nosotros no?”.

La base de este sistema se conoce como los 14 principios de Deming”

1.- Constancia en el propdsito de mejorar productos y servicios: El Dr. Deming
sugiere una nueva y radical definicidén de la funciéon de una empresa: Mas que
hacer dinero, es mantenerse en el negocio y brindar empleo por medio de la

innovacion, la investigacion, la mejora constante y el mantenimiento

2 http://www.monografias.com/trabajos14/principios-deming/principios-deming.shtml
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2.- Adoptar la nueva filosofia: Una caracteristica de las empresas es la mala
mano de obra, que es deficiente y en sistema paternalistas se toleran
demasiado los errores; por ello es necesario aplicar una filosofia en esto no
sea tolerado y el negativismo y mala actitud de servicio no tenga lugar dentro

de la organizacion.

3.- No depender mads de la inspeccion masiva: Las empresas tipicamente
inspeccionan su producto cuando éste sale de la linea de producciéon o en
etapas importantes del camino, y los productos defectuosos se desechan o se
reelaboran, ambas estrategias son incesarias y costosas pues en realidad la
empresa le estd pagando a los trabajadores para que corrijan defectos que en
primer lugar no debieron ser cometidos. La calidad NO proviene de la

inspeccion sino de la mejora del proceso

4.- Acabar con la prdctica de adjudicar contratos de compra basandose
exclusivamente en el precio.: Los departamentos de compra suelen funcionar
siguiendo la orden de buscar al proveedor de menor precio. Esto
frecuentemente conduce a provisiones de mala calidad. En lugar de ello, los
compradores deben buscar la mejor calidad en una relacion de largo plazo con

un solo proveedor para determinado articulo

5.- Mejorar continuamente y por siempre los sistemas de produccion y
servicio: La mejora no es un esfuerzo de una sola vez. La administracién esta
obligada a buscar constantemente maneras de reducir el desperdicio y mejorar

la calidad

6.- Instituir la capacitacion en el trabajo: Con mucha frecuencia, a los
trabajadores les ensefian su trabajo otros trabajadores que nunca recibieron
una buena capacitacion. Estan obligados a seguir instrucciones ininteligibles.

No pueden cumplir bien su trabajo porque nadie les dice cdmo hacerlo

7.- Instituir el liderazgo: La tarea del supervisor no es decirle a la gente qué
hacer, ni es castigarla, sino dirigirla. Dirigir consiste en ayudarle al personal a

hacer un mejor trabajo y en aprender por métodos objetivos quién necesita
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ayuda individual. Los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion
de la organizacién. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el
cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los

objetivos de la organizacion

8.- Desterrar el temor: Muchos empleados temen hacer preguntas o asumir
una posicién, aun cuando no comprendan cudl es su trabajo, ni qué esta
saliendo bien o mal. Seguiran haciendo las cosas mal o sencillamente no las
haran. Las pérdidas econdmicas a causa del temor son cuantiosas. Para
garantizar mejor calidad y mas productividad es necesario que la gente se

sienta segura

9.- Derribar las barreras que hay entre dreas de staff: Muchas veces los
departamentos o las unidades de la empresa compiten entre si o tienen metas
gue chocan. No laboran como equipo para resolver o prever los problemas, y

aun peor, las metas de un departamento pueden causarle problemas a otro.

10.- Eliminar los lemas, las exhortaciones y las metas de produccion para la
fuerza laboral: Estas cosas nunca le ayudaron a nadie a desempefiar bien su
trabajo. Es mejor dejar que los trabajadores formulen sus propios lemas;
anuncios en periddicos, carteles por toda la empresa, murales con las huellas

del personal, contribuyen al ambiente de calidad, pero no mejoran la calidad.

11.- Eliminas las cuotas numéricas. Las cuotas solamente tienen en cuenta los
nimeros, no la calidad ni los métodos. Generalmente son una garantia de
ineficiencia y alto costo. La persona, por conservar el empleo, cumple la cuota
a cualquier costo, sin tener en cuenta el perjuicio para su empresa; una nueva
meta sin un nuevo método no cambia el proceso, los premios y castigos no

mejoran procesos simplemente crean condicionamiento.

12.- Derribar las barreras que impiden el sentimiento de orgullo que produce
un trabajo bien hecho: La gente desea hacer un buen trabajo y le mortifica no
poder hacerlo. Con mucha frecuencia, los supervisores mal orientados, los

equipos defectuosos y los materiales imperfectos obstaculizan un buen
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desempefio. Es preciso remover esas barreras; las personas no cometen
errores a proposito, actuan dentro de lo que el sistema les permite, la falla

esta en el sistema, no en las personas

13.- Establecer un vigoroso programa de educacion y entrenamiento. Tanto la
administracion como la fuerza laboral tendran que instruirse en los nuevos
métodos, entre ellos el trabajo en equipo y las técnicas estadisticas, lo cual

depende del cambio cultural que la empresa requiere.

14.- Tomar medidas para lograr /a transformacion. Para llevar a cabo la mision
de la calidad, se necesitara un grupo especial de la alta administracion con un
plan de accién. Los trabajadores no pueden hacerlo solos, y los
administradores tampoco. La empresa debe contar con personal capacitado

que entiendan los Catorce puntos.

Ademas de esto Deming plantea que para que el proceso de calidad se
lleve a cabo de manera correcta es necesario una direccion eficiente, pues
considera que un sistema de calidad debe implementarse desde los altos
puestos administrativos, es por ello que también hace un andlisis del
funcionamiento de este departamento y plantea las 7 Enfermedades mortales
de la gerencia que vienen a complementar su teoria de la calidad

administrativa.

1.3.2 KAORU ISHIKAWA

Nacié en 1915 y obtuvo el titulo de Quimica aplicada en la Universidad
de Tokio en 1939 después de la guerra, llego a estar comprometido con los
primeros esfuerzos para promover la calidad en su pais; el Dr. Ishikawa fue la

figura mas importante en Japdn en lo que respecta al control de la calidad, fue
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el primero en utilizar el concepto de control de la calidad total y desarrollo las
siete herramientas que considerd que cualquier trabajador podria utilizar,
pensd que esto diferenciaba su tesis de las otras que dejaba la calidad en

manos de los especialistas.

Su teoria nace por la necesidad que él percibe de una mejora en las
empresas japonesas, pues debido a sus caracteristicas fisicas y geograficas
tiene pocos recursos y materias primas por lo que requiere importarlas a altos
costos, lo cual requiere de un alto nivel de ingresos en la economia nacional, y
es precisamente por ello que considerd necesario un sistema de calidad que
permitiera aumentar las exportaciones al producir articulos de mejor calidad,
producidos a bajos costos, que articulos baratos y malos, y asi por medio de
un plan nacional de calidad ayudar a mejorar la economia japonesa y

equilibrar la balanza de exportaciones e importaciones.

Los Circulos de Control de Calidad (CCC)

Antes e comenzar a abordar la escuela de la calidad hay que definir el
concepto: Medida en la que un producto o servicio sirva para lo que se va a
usar, es el grado de satisfaccion de todos los requisitos que éste impone; el
producto debe cumplir y desarrollar sus caracteristicas y funciones de acuerdo
a:

e Tal como lo espera el cliente
e Tal como el fabricante lo especifique en el manuela.

e Tal como el fabricante lo manifieste a través del vendedor.

A diferencia de su antecesor directo el Dr. William Deming que plantea
un modelo de calidad que parte de los altos niveles altos de la empresa
mediante capacitadores especializados, Ishikawa propone lo que llama Circulos

de Control de Calidad que nacen en Japdn a principios de 1961 donde



40

encuentra una tierra fértil en recursos humanos y rica en tecnologia; su
modelo de calidad busca llevarla a todos los niveles de la empresa y que sea el
empelado el que lleve a cabo el proceso de acuerdo a sus conocimientos del
area en que labora, de manera mas especifica el propio Ishikawa define a los
CCC como:

“Es un pequefio grupo que se forma y participa por decision libre y
voluntaria de sus miembros; trabajan completa y continuamente como parte
de la actividades del control total de calidad (CTC) de una empresa, en las
actividades de su respectiva area o taller; utiliza perfectamente el lenguaje y
las técnicas estadisticas, cada miembro busca tanto su propio desarrollo como

m4

el de los demas Mediante estos circulos pretendia comenzar con el

surgimiento de una gama de condiciones para el respeto de la dignidad de la
persona, hacer visible la belleza y alegria del area de trabajo y desarrollar

potencialmente las capacidades de cada miembro.

Circulo del control

De la calidad®

Estudio de Mercado | \

Comercializacion Piseﬁo de Calidad

Inspeccion | | Normalizacion

\

| Produccion |

2 POZO Pino Augusto, Control Total de la Calidad aplicado a la educaciéon,Ed TTESM campus Leén,
México 1983, Pag. 3
»[dem, Pag. 29
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Estos circulos de trabajo son los cimientos para el plan de CCC que
propone este autor, sin embargo menciona que estos grupos de trabajo no
significan nada ni tienen sentido si no son parte de un programa, es decir que
formen parte de un sistema de control de calidad, pues como parte de su
teoria esta el promover una mejoramiento constante y total de la empresa y
este modelo es solo una herramienta para lograrlo. Para ello maneja seis

aspectos que consideran caracteristicas de la revolucion hacia la calidad:

e Primero la calidad: no primero al utilidad

¢ Control de calidad con orientacién al consumidor: no control de calidad
con orientacioén al productor.

e El siguiente proceso es el consumidor.

e Hable con hechos y datos: Aplicacién de métodos estadisticos.

e Administracion con respeto a la humanidad: Democracia industrial.

e Administracion funcional

Estas maximas son las bases de la escuela de calidad de hoy en dia,
son los lineamientos sobre los que se rige todo plan de control de calidad,
pues de manera sencilla reducen el analisis del proceso administrativo
dirigiéndolo al enfoque de esta escuela de pensamiento. Es entonces con el
programa de CC que es posible trabajar en cada area de la empresa, pues
son los trabajadores quienes experimentan y observan su entorno laboral y
desarrollan el plan para mejorarlo, Ishikawa propone el siguiente modelo de

programa de control de calidad:

e Elaboracion de la politica para la promocién de CC en toda la compafiia.
e Sistema y organizacion.

e Instruccion y difusion del CC

e Tratamiento y analisis de los problemas importantes de CC

e Recopilacién y uso de los informes relativos a la calidad.

e Aseguramiento de la calidad.
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Entonces en base a esto se puede decir que “El control total de calidad
significa una reforma a las maneras de trabajo y, aunque sencilla en su
sentido estricto, tiene posibilidades de contribuir al mejoramiento de la

constitucion que accione su buen cumplimiento”?®

Diagrama de pescado o diagrama de Ishikawa.

Las contribuciones de este autor en cuanto al control de calidad van
mas alla de definirla plantear sistemas de mejora, también propuso como
herramienta basica de analisis y control de la calidad un diagrama en el cual

se puede ver de manera clara los factores que intervienen dentro del proceso.

“El diagrama de causa y efecto, denominado también diagrama
Ishikawa o diagrama de pescado, dado que su estructura es similar a la del
esqueleto del pescado, fue disenado por el Dr. Kaoru Ishikawa. Otra acepcion
que recibe este diagrama es el de las cuatro o seis M (4M o 6M), segun sea la

cantidad de elementos siguientes que puede incluir:"*’

1. Materiales
2. Mano de obra
3. Métodos

6M 4 M 4. Méaquinas

5. Medio ambiente

/

6. Mantenimiento

2 POZO Pino Augusto, Op. Cit supra (24) , Pag. 19
27 www.eie.fceia.unr.edu.ar/ftp/Gestion%20de%20la%20calidad/herra-5.doc
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Lo que se pretende lograr con este esquema es reflejar rapidamente las
posibles fuentes de errores o problemas, asi como ademas los buenos efectos
que pudieran llegar a tener; es decir por medio de éste se facilita su
representacion grafica para un mas facil entendimiento y visualizacion en
forma clara las causas probables, se caracteriza por emplear el pensamiento

divergente enfocando el analisis desde distintos puntos de vista.

Las reglas bajo las que funciona este diagrama son:

1 Causa probable: Se considera a todo aquello que genere un
determinado efecto.

2 -Problema: Es aquél efecto que se constituye en un elemento  mensurable.

Existen dos procedimientos para realizar el diagrama:

a) Se identifican o sugieren las causas probables mediante la realizacion de
una lluvia de ideas, detallando desde las aparentemente principales o mas
relevantes a las menos principales.

b) Se registran las causas identificadas ubicandolas sobre el diagrama.

CAUSA
CAUSA PRINCIPAL 1
PRINCIPAL 3

o=a=E==

CAUSA SECUNDARIA

- CAUSA
PRINCIPAL 2

CAUSA
MENOR
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Para elaborar un diagrama causa - efecto, se debe?:

a) Trazar una flecha gruesa y destacada de izquierda a derecha.

b) Indicar al finalizar la flecha, es decir a su derecha, el efecto.

¢) Identificar las causas principales representando esas causas con sentido
oblicuo en ambos lados de la flecha.

d) Las causas secundarias se representan mediante una flecha paralela al
efecto, de izquierda a derecha, hasta tocar la que representa a la causa

principal.

La escuela de la calidad tiene gran aplicacion hoy en dia, sobre todo en
paises del primer mundo y empresas transnacionales, en México es un proceso
que se va dando de manera paulatina, primeramente desde el sector industrial
y en afos recientes proviene también de mismo sector gobierno que busca
llevar el pais hacia la calidad que exige el entorno global. El proceso de calidad
tiene un infinidad de aplicaciones, pues se basa en el concepto basico de la
auto superacion, el cual es llevado y manejado sistematicamente para que sus
beneficios sean tangibles tanto en la industria como la educacion el gobierno e

incluso en la vida diaria del trabajador.

“La calidad es un concepto relativo y dindmico. No se puede definir en
términos absolutos, y siempre es posible pretender mas calidad. Un
movimiento de blusqueda de calidad es, por esta razon, un proceso que, una
vez iniciado, nunca termina. No hay tal cosa como “niveles aceptables” de
calidad. Siempre tenemos que estar insatisfechos con los niveles de calidad
alcanzados, porque siempre sera posible mejorarlos. EI mejoramiento alcanza

nuevas alturas con cada problema que resuelve”

28 www.eie.fceia.unr.edu.ar/ftp/Gestion%20de%20la%?20calidad/herra-5.doc
% SCHMELKES Sylvia, Hacia una mejor calidad en nuestras escuelas, Ed. SEP, México 1995, Pag. 49
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Capitulo II
Las areas funcionales de
la empresa
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2.1 Cémo surge la departamentalizacion de una empresa.

Una empresa cualquiera que sea su ramo, o sin importar si es de
caracter productivo o de servicios, es un ente complejo por si mismo, pues
bien de manera concreta se le puede considerar como un todo ante la mirada
de un observador a ajeno a la misma, sin embargo desde el punto de vista de
la administracion y de la comunicacion organizacional es muy diferente, las
caracteristicas propias del funcionamiento de una organizacién en cuanto al
proceso productivo marcan de manera clara la diferencia de actividades
realizadas, y es en base a ello que en el transcurso de las acciones de la
empresa con una observacion del proceso se puede entender cada una de las

partes que lo conforman.

Es mediante esta base empirica de observacién sobre la cual se
cimienta el concepto cientifico sobre lo que es la departa mentalizacion, pues
si bien es cierto en el principio de de las empresas como complejos
productivos desde sus inicios en la primera revolucion industrial, el concepto
de administracion nunca estuvo en primer plano comparado con el de
generacién de utilidades, si se manejaba de cierta manera lo que son las areas
de la empresa, pero de una manera simplemente pragmatica, es decir

mediante la division del trabajo y el proceso productivo.

El desarrollo de las funciones basicas de la administracién coinciden con
el desarrollo industrial de los paises y es mediante el desarrollo de la empresa
en relacion al contexto como ha surgido la departa mentalizacion como
respuesta y adaptacion al medio, pues ninguna organizacidon con fines
comerciales puede ser un ente cerrado que produzca y genere Sus propios

recursos, este modelo de sistema simplemente ha tendido a desaparecer. A
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continuacion se explica de manera general como fue el desarrollo de la

departa mentalizacién en las empresas™:

1. Producir con eficiencia: Este fue el primer problema administrativo que
en la industria se hizo notorio. Los primeros estudios fueron de Towne y
Metcalfe que aplicaron conceptos de control. Después emergieron F.W
Taylor, los Filberth, Gantt, entre otros, conformando un concepto nuevo
e integral de la administracion. Asi nacid la administracion de la

produccion.

2. Surgié la insuficiencia de capitales: Las innovaciones tecnoldgicas para
la produccién en masa, requirieron de inversiones en instalaciones,
maquinaria y equipos costosos, financiamiento para materias primas y
productos terminados y fuerte capital de trabajo. Surgid la

administracion financiera.

3. Aparecié la competencia: La necesidad de ampliar los mercados para
colocar la produccion a gran escala. Se desarrollaron todas las técnicas
de comercializacién, que ocupan desde el almacenamiento y
transportacion del producto terminado, hasta su adquisicion por parte
del consumidor. Cobré importancia la administracion de Ia

mercadotecnia

4. Considerar el problema administrativo de los recursos humanos. Con el
crecimiento de la fuerza de trabajo, la complejidad de puestos de
gerentes de darea, la aprobacion de leyes y reglamentos laborales, el
surgimiento de sindicatos, etc. Surgi6 la necesidad de contar con gente
profesional especializada en esta rama. Asi nacié la administracion de

recursos humanos.

3 RODRIGUEZ Valencia J oaquin, Administracion moderna de personal, Fundamentos quinta edicion,
Editorial ECAFSA, México 2000, pp. 62
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Como apoyo a esta pequefia explicacion de cdmo ha surgido la
departamentalizacion, a continuacion se presenta un esquema para explicar de
manera grafica como cada una de estas etapas y necesidades fue creando

nuevas areas funcionales dentro de la empresa.

Desarrollo funcional de la administracion °*

1.- El primer problema Direccion

administrativo fue

A

producir con eficiencia Produccion
2.- Después surgio la Direccién
. . . I
insuficiencia de capitales [ 1
v v
Produccion Finanzas

4.- Aparecio la competencia

Y la necesidad de ampliar Direcci

on

Mercados de consumo l v l

Produccion| |Finanzas | Mercadotecnia

4.- Se considera el problema

de recursos humanos Direccion
I

v v v v

Produccion | |Finanzas | Mercadotecnid |Personal

Durante todo el siglo pasado la administracion de las empresas ha
sufrido grandes cambios, como se puede ver en el esquema anterior y fue
ademas del entorno debido a que se tiene conocimiento de la importancia de
la administracion en la empresa, la evolucion y diferentes aportes ya han sido

planteados en el capitulo anteriores ahora en nuestros dias gracias a todos

3! RODRIGUEZ Valencia J oaquin, Op. Cit supra (30) México, pp. 63
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estos cambios de tecnologias de maquinaria y administracién que el concepto
de empresa significa para el empresario como para el administrador una
organizacioén de mayor complejidad, conceptualizandola como un ente formado
de varias partes vitales que ayudan en el proceso productivo, cada parte es
importante para el todo, y si alguna de ellas no funciona todo el organismo lo
reciente, este concepto es el reflejo del funcionalismo organico aplicado a la
empresa, pues ya no se le ve solo como un objeto, si no como un ser viviente.

(Ver anexo 1)

También es necesario mencionar que el esquema pasado plantea el
desarrollo de la organizacion en cuanto a sus funciones basicas, es decir en
cuanto a los requerimientos indispensables que necesita respecto a su
funcionamiento, ya que cada area responde a ellos, sin embargo cada
empresa es un caso especial y si bien requiere como base de estas areas,
también es necesario de acuerdo a su rama y proceso productivo una
departamentalizacion mas especifica, pues determinados aspectos requieren
una atencién especializada; a manera general se puede decir que cada
empresa define sus areas de acuerdo a sus propias necesidades, como
respuesta al entorno y al momento histérico en que se encuentre,
principalmente en cuanto a la administracién se refiere se definen diversos
departamentos para responder a estas necesidades, a saber lo mas comunes

dentro de una organizacién son>?:

e Area de Direccion

o Area de Administracion

o Area Comercial

e Area de Produccion

e Area de sistemas de informacién
o Area de RRHH

e Area de Comunicacién

32 MUNCH Galindo, Garcia Martinez, Fundamentos de administracion 12va. impresién, Ed. Trillas,
Meéxico, DF. 2003, pp. 45
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2.2 Area de Direccion 3

Esta drea de la empresa es la mas importante en cuanto a un orden
jerarquico, pues en la cadena de mando de la organizacion es el punto mas
alto, y tiene como principal funcién dirigir y formular la politica de una
empresa u organismo, como su nombre lo indica, es en este departamento
donde se establecen las directrices bajo las cuales funciona la organizacion;
tiene una colaboracién y comunicacion constante con los otros departamentos
para dirigir, planificar y coordinar las actividades de los mismos con sus

respectivos directores.

Es el director de la empresa quien la representa como institucion ante el
resto de los trabajadores, asi como también ante las otras empresas y demas
contactos con los que se mantienen relaciones publicas, por lo cual quien
ocupa el puesto debe tiene un perfil muy especifico para poder cumplir las

funciones, entre las principales caracteristicas que debe llenar son :

¢ Flexibilidad mental,

¢ destrezas de negociacion,

¢ capacidad de andlisis de informacion,
e orientacion al cliente interno/externo,
¢ liderazgo, firmeza personal,

e disponibilidad,

e capacidad de organizacion.

Funciones principales de la direccion:

o Definir y formular la politica de la compania.

33 http://www.oficinaempleo.com/empresa/puestos/dgeneral htm,
http://www.gestiopolis.com/canales5/rrhh/gerenxxi.htm
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e Planificar, dirigir y coordinar el funcionamiento general de la empresa
con la asistencia de los demas directores de Departamento, o al menos
con dos de ellos.

e Evaluar las operaciones y los resultados obtenidos, y en su caso
informar al Consejo Directivo.

e Representar a la empresa en su trato con terceros.

En las empresas del tipo tradicionalistas, este cargo muchas veces es
ocupado por el fundador de la organizacién cuando quiere participar de forma
activa en el proceso de la empresa, sin embargo no siempre es asi, pues si
éste no participa de forma activa en el proceso productivo de la empresa es
también denominado Presidente de la empresa; en estos casos se presenta
una cuestion importante, pues determinados autores incluyen en la
organizacion de la administracion el término Gerente, y algunos otros definen
a la gerencia como sinénimo de Director de la empresa, pero analizando de
manera determinada los perfiles y funciones de ambos puestos, se puede
concluir que el debate simplemente se basa en cuanto a la definicién del
cargo, pues las funciones especificas y mision del area de la empresa son
bastante similares, y la nomenclatura depende principalmente de la
organizacién de la empresa mas que respecto a las actividades que cumple. A
continuacion se presenta en organigrama para ubicar la posicion que ocupa en

él este departamento.

Presidente

Director General

Dhrector Técnico

D Comercial D.FR.HH. D Sist Informacidn

D Produccidn I Financiero D Logistica
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2.3 Area de Administraciéon®

La mision del area de administracion dentro de la empresa es la de
gestionar y supervisar los recursos econdmicos y financieros de la compaiia
para poder trabajar con las mejores condiciones de coste, implementando
estrategias para optimizar los procedimientos de la empresa, asi como
manteniendo un analisis y supervision constante de cada una de las areas
funcionales, asi como de los procesos operativos y administrativos, para que
pueda hacer la toma de decisiones por medio de planes establecidos de
acuerdo a proyectos y metas fijas; ademas se encarga de mantener la
liquidez, rentabilidad y seguridad de la organizacién, conservando la balanza
de ingresos y egresos bajo control para que la estabilidad de la empresa le

permita una subsistencia con una economia sana.

Funciones del departamento de administracion:

e Disefar, instaurar y controlar las estrategias financieras de la empresa.

e Coordinar las tareas de contabilidad, tesoreria, auditora interna y
andlisis financiero.

e Realizar y mantener negociaciones con las entidades financieras y otros
proveedores

e Optimizar los recursos econdmicos Yy financieros necesarios para
conseguir los objetivos planteados.

e Analizar, definir y dirigir las inversiones de la empresa

Ademas de estas funciones generales como departamento, la

administracion cumple con varias otras actividades, para lo cual dentro de la

34http://www. gestiopolis.com/recursos5/docs/ger/metopara.htm,
http://www.gestiopolis.com/canales5/rrhh/gerenxxi.htm
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misma area tiene cargos encargados de ellos, ya que se relacionan de manera
directa con las funciones principales y requieren de un trabajo especializado
como el de esta area; estas actividades van desde contabilidad general y de
costes, tesoreria, control de gestion, gestion de créditos, analisis financiero y
auditoria interna, al igual que la direccién la denominacion de éste puesto
varia de acuerdo a los autores, las empresa y las caracteristicas mismas de la
organizacién, pero cualquiera que sea la forma como se defina esta area las
funciones y premisas basicas de trabajo son las mismas, algunas de estas

variantes en cuanto a nomenclatura son:

e Subdirector General Financiero Administrativo (en grandes companias)
¢ Director Financiero

e Director Administrativo

e Jefe Administrativo (en pequefias compaiias)

¢ Finance-Administration Director

Esta area es una de las mas importantes en cuanto a la administracion
de la empresa, pues es quien facilita el funcionamiento de la misma y brinda la
informacién concreta en cuanto al proceso de produccién, y esta en constante
contacto con la direccidn, a continuacidn se presenta cual es su posicion en el

organigrama de una empresa:

Durector General

Director Administrativo-Financiero

Asesor Fiscal

Jefe Administracidn Jefe Contabilidad Jefe Tesoreria Controller

A dministrative Contable
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2.4 Area comercial.®®

El objetivo de ésta area es de de planificar y dirigir la politica de
promocién, venta y distribucion de productos o servicios de la compaiiia,
cuando los responsables de las areas de Marketing y Publicidad no tienen
caracter directivo, asume también esta responsabilidad, es decir que dentro de
una empresa de acuerdo a sus caracteristicas y tamafio, se puede definir esta
area como tal e incluye a Marketing, publicidad, ventas y exportaciones, o bien
si asi lo requiere de acuerdo a su rama se incluye dentro de la organizacion
solamente como departamento de mercadeo, de nuevo en este caso se
presenta que diversos autores lo plantean como parte del area de
comercializacion o bien como un departamento en si, pero ya sea como parte
de un area general o como una direccidon especifica sus funciones son las

mismas y a continuacién se enlistan:

e Elaborar los planes y acciones a corto y medio plazo para conseguir los
objetivos marcados por la empresa, disefando las estrategias
necesarias y supervisando su aplicacion.

e Investigar el mercado, previendo la evolucion del mismo y anticipando
las medidas necesarias para adaptarse a las nuevas inclinaciones o
tendencias.

e Dirigir las actividades de la red comercial existente, formando al equipo
y motivandolo.

e Fijar tanto la politica de precios y condiciones de venta como los
canales de distribucién

e Responsabilizarse de la negociacion y seguimiento de grandes cuentas.

e Llevar a cabo las acciones de seguimiento necesarias para asegurar la

maxima efectividad en la consecucion de objetivos.

3 http://www.oficinaempleo.com/empresa/puestos/dcomercial.htm
http://www.gestiopolis.com/canales5/emp/pymecommx/9.htm
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Ademds de cumplir con estas funciones, esta area funcional debe
cumplir con diversas actividades, para lo cual dentro de ella misma cuenta con
una division de acuerdo a las caracteristicas de las mismas, estas actividades
cubren desde las ventas, exportacion en grandes volimenes, asistencia técnica
a otros departamentos que asi lo requieran, disefo y planeacién de los planes
y técnicas de venta, asi como el proceso de postventa, administracion
comercial del producto o servicio, y en caso de no contar con un
departamento de comunicacion en la empresa también cumple las funciones

de éste.

De acuerdo a diferentes tedricos de la administracion o bien a las
diferentes caracteristicas de las organizaciones esta area también recibe

diversas denominaciones aun y cuando cubre las mismas funciones:

¢ Director de Division Comercial
e Director de Ventas y Marketing
o Jefe de Ventas (En compaiiias pequenas)

e Ing. (Marketing and) Sales Director

Posicién habitual del area comercial dentro de la organizacion:

| Director General |

‘ Director Técnico

Director Comercial

Director de Marketing | ‘ Directer Ventas ‘ ‘ Director de Exportacidn ‘ ‘ Jefe Servicie PosPostventa




56

2.5 Area de Produccidn ¥

El objetivo del drea de Produccidn es el de planificar, dirigir y coordinar
las actividades de produccidn de la empresa ya sea en cuanto a sus productos
ya que en cuanto a servicios el drea no es funcional y es sustituida por algin
departamento que se enfoque a la coordinacion de éstos, este departamento
disena planes a corto, medio y largo plazo de acuerdo a las caracteristicas del
entorno que son analizadas por marketing, y también por la temporalidad o
cualquier otro facto que influya sobre el comportamiento del mercado y por
ende en la produccidon, asi como gestionar los recursos disponibles,
determinando los procedimientos y los niveles de calidad para garantizar un

producto competitivo.

Este departamento o area de produccion también tiene que cumplir con
labores especializadas para lo cual dentro de si mismo cuenta con
responsables para ellos, desde lo que es responsable de mantenimiento,
mecanico, director de investigacion y desarrollo, director de calidad y director
de logistica; cada uno de estos encargados son responsables de todas las
actividades concernientes al proceso de produccion como: compras,
distribucion y almacenamiento, planificacion y control, mantenimiento,
fabricacion y en ocasiones responsabilidades sobre control de calidad e
Investigacion y desarrollo. Dentro de sus principales funciones se encuentran

las siguientes:

e Elaborar y dirigir los planes de produccidn, la politica de compras y
logistica de materias primas.
e Cooperar con el Departamento Comercial para adaptar la produccién a

las necesidades del cliente.

36 http://www.oficinaempleo.com/empresa/puestos/dproduccion.htm
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e Planificar la fabricacién segln las especificaciones de materiales,
procesos, plazos, instalaciones etc.

e Coordinar y supervisar el disefo, construccion y montaje de las nuevas
instalaciones productivas, asi como vigilar el mantenimiento de las

existentes.

Otras denominaciones con las que se conoce esta area:

¢ Director de Operaciones
e Director Industrial
¢ Director de Fabrica

e Ing. Manufacturing Director

El departamento de produccidn es la base para una empresa del tipo
productiva, pues es por los resultados de ella mediante los cuales se obtienen
los ingresos para la organizacion, anteriormente se consideraba como un area
independiente y a veces Unica dentro de una empresa, pero la evolucién de los
mercados y la competencia ha planteado la necesidad de apoyo que recibe de
otros departamentos para cubrir todos aquellos aspectos que ayudan a
reforzar el producto en el mercado y mantener un nivel de productividad
acorde a los proyectos y planes de la empresa, asi como la subdivisién de este
departamento para un mejor funcionamientos, a continuacion se presenta cual

es su posicion habitual dentro de una organizacion.

Director General

Director Técnico

Director de Produccion

Director de Planta Director de Compras Director de Almacén
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2.6 Area de sistemas de informacion’:

La misidn de esta area de la organizacién es la de propiciar una gestion
eficaz de la compania y los medios informaticos, para lo que debera elaborar,
planificar, implementar y mantener los sistemas, procesos, circuitos y
procedimientos de informacién necesarios de acuerdo al proceso de la
empresa y las caracteristicas especificas de cada area funcional., ademas debe
gestionar la politica de tecnologias de la comunicacion para que sea adecuada
a los objetivos y necesidades de la empresa. Las funciones de este

departamento se enlistan a continuacion:

e Formular y proponer el plan informatico segin los objetivos de la
empresa, a corto, medio y largo plazo.

e Instaurar las soluciones informaticas necesarias para cubrir las
necesidades de la empresa y de sus usuarios.

e Supervisar la implementacién y desarrollo de los proyectos informaticos.

e Negociar con los proveedores lo relativo a servicios y productos
informaticos

e Cooperar en el disefio de planes de formacion en materia de

tecnologias de la informacion y supervisar su implementacion.

Para llevar a cabo correctamente las funciones anteriormente
enlistadas, esta area también debe realizar diversas actividades especificas
como: desarrollo y mantenimiento de sistemas, analisis y programacién de
aplicaciones, gestion de redes, telecomunicaciones, a veces, en grandes
compaiias puede hacerse cargo de la creacion y mantenimiento de intranets.
Al igual que las otras areas funcionales de las empresas, su denominacion
depende en gran manera de las caracteristicas especificas de al empresa, asi
como el enfoque tedrico de la administracion que se apliqgue en la

organizacion, sin embargo las funciones principales se cumplen in importar el

37 COMER Douglas E, Redes de computadoras, Internet e Intercedes, Ed. Pearson Educacion,
Meéxico 1997, pp. 63, http://www.oficinaempleo.com/empresa/puestos/dsistemas.htm
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titulo que se le de a este departamento, entro los que se utilizan

frecuentemente son los siguientes:

e Director de Informatica

¢ Director de Tecnologias

¢ Director de Tecnologias de la Informacion

o Jefe de Informatica (en pequefias companias)

¢ Ing. Information Technology Director

Una caracteristica muy importante de esta area es su presencia misma

en la organizacion ya que si bien es cierto se tedricamente se define como una

de las dreas funcionales, en empresas tradicionalistas, las PyMES, o bien de

acuerdo al ramo de la organizacion, el uso de la informatica se da en mayor o

menor medida de acuerdo a cada caso especifico, por lo cual la inclusién d

este departamento depende Unica y exclusivamente de las caracteristicas del

proceso de produccion de la empresa y sus dimensiones; a continuacion se

presenta el puesto habitual de esta area en los casos en que se incluye:

Director General

Director Sistemas Informacidn

Jete de Desarrollo Jefe de Provectos

Jefe de Informatica
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2.7 Area de RRHH®:

El area de recursos humanos tiene como mision elaborar e implantar la
politica de personal, para conseguir que el equipo humano de la empresa sea
el adecuado y se sienta motivado y comprometido con los objetivos
corporativos, es el principal enlace entre los trabajadores y la organizacion,
por lo tanto es necesario que esté profesionalizado y sea capaz de contribuir
tanto individualmente como en equipo a los resultados generales de la
empresa, pues esta area la que maneja el recurso mas importante de la
organizacién: el recurso humano, la correcta seleccion del mismo, trato y
comunicacion con el mismo son factores decisivos APRA el correcto

funcionamiento de una empresa.

Funciones del area de RRHH

e Disefar las guias a seguir en el reclutamiento, seleccién, formacion,
desarrollo, promocién y desvinculacién, para garantizar la adecuacion
del personal a la empresa.

e Instaurar un sistema de gestion del desempefio adecuado, al igual que
determinar una politica de retribuciones que sea coherente,
equiparativa, competitiva y que motive al personal.

e Colaborar en la definicion de la cultura empresarial, controlando las
comunicaciones a nivel interno y facilitando la creacién de valores
apropiados en cada momento.

e Coordinar las relaciones laborales en representacion de la empresa.

e Supervisar la administracion de personal.

% RODRIGUEZ Valencia J oaquin, Op. Cit supra (30) , pp. 62,
http://www.oficinaempleo.com/empresa/puestos/drrhh.htm,
http://www.gestiopolis.com/recursos3/docs/rh/admonrhpvz.htm
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Este departamento necesita estar en constante contacto con el
trabajador, asi como mantener al dia la informacién sobre el entorno laboral
dentro y fuera de la empresa, para ello realiza algunas actividades como
evaluacion constante del personal, formacién y desarrollo de un ambiente
propicio de trabajo asi como del trabajador mismo dentro de la empresa,
actualizacion constante en cuanto a la normatividad referente a compensacion

y beneficios del personal, administracion de personal y relaciones laborales.

Esta area es de gran importancia para las grandes empresas, y lo es
también para las PyMES aunque estas ultimas no siempre lo incluyen como
departamento, si no como funcidn a realizar ya sea externamente o de manera
temporal seglin sus necesidades, en todo caso las funciones son de gran
utilidad y abarcan las anteriormente mencionadas, este area funcional o
departamento igual que los anteriores es conocido de diversas maneras segun
las empresas y su organizacién, asi como también segin el enfoque
administrativo, a continuacion se enlistan algunas otras formas comos e

conoce:

e Subdirector general de Recursos Humanos (en grandes companias)

e Director de Personal

e Director Social

o Jefe de Personal (en pequefias companias)

e Human Resources Director.
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Posicion habitual en el organigrama del area de RRHH:

Director General

Director de Recursos Humanos

Jefe de Perszonal Jefe de Selecoidn Tefe de Formacidn

Teécnico de Zelecoion Teécnico de Formanidn

2.8 Area de comunicacion®:

En el enfoque clasico y tradicional de la administracién, el area de la
comunicacion no existe propiamente como tal, es una funcién o actividad a
desempeiiar como estrategia interdepartamental, y que en muchas ocasiones
es cumplida por departamentos o areas como Recursos Humanos, Marketing e
incluso comercializacién, no ha sido si no hasta las ultimas décadas del siglo
pasado que la comunicacidon organizacional se ha visto como una necesidad

vital para crear estrategias que hagan mas eficientes a al organizacién.

La misién del area o departamento de comunicacién organizacional
dentro de una empresa es la de implementar un conjunto de métodos,
técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes e
informacién necesaria que se da entre los miembros de la organizacion, entre
la organizacién y su medio, de manera oportuna y eficiente; también busca

influir en las opiniones, aptitudes y conductas de los publicos internos y

¥ FERNANDEZ Collados Carlos, La comunicacién en las organizaciones 2°. Edicién, Ed. Trillas,
Meéxico 2003, Pp- 35-40, http://www.gestiopolis.com/Canales4/ger/comuor.htm,
http://www.espacioblog.com/clasedetecnologia/post/2005/08/13/el-perfil-del-comunicologo-del-siglo-
xxi-cesar-gonzalez



63

externos de la organizacién, todo ello con el fin de que ésta Ultima cumpla
mejor y mas rapido los objetivos.

El drea de comunicacién organizacional es basta en cuanto a las
opciones y marcos de oportunidad que tiene para la mejora de los métodos y
sistemas de comunicacién de la empresa tanto de manera interna como
externa, algunas de las actividades que realiza para conseguir cumplir con su

mision de area funcional son:

e Comunicacion organizacional (interna y externa)

e Diagnéstico y manejo de identidad corporativa.

e Relaciones Publicas (internas y externas)

¢ Sistemas de redes de comunicacion interdepartamental

e Estudio del mercado y entorno empresarial

e Desarrollo y planteamiento de proyectos mediante tiempos vy
movimientos.

e Apoyo con la planeacién y desarrollo de proyectos del departamento de
marketing, publicidad y recursos humanos

e Comunicacion social (en caso de dependencias de gobierno)

e Vocero de la empresa o institucion.

¢ Planificacién de procesos comunicacionales

¢ Comunicacion institucional

e Prensista

¢ Organizacion de eventos

e Promocion cultural y de desarrollo profesional para los empleados

e Produccién de recursos audiovisuales institucionales

e Anadlisis del discurso social dentro y fuera de la empresa.

e Andlisis institucional

La ubicacion de esta area dentro de la empresa varia de acuerdo a las
caracteristicas de la empresa como su tamano, giro, y mercado, pues en el

caso de las medianas y grandes (nacionales y transnacionales) la necesidad de
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un manejo de la comunicacion organizacional es mayor, por lo cual este
departamento tiene un puesto dentro del organigrama en el mismo nivel que
las anteriores areas funcionales, sin embargo en el casi de México donde el
sector empresarial esta formado casi en su totalidad por PyMES, un
departamento de comunicacién no siempre tiene cabida en su estructura,
debido a las caracteristicas de recursos, y tamano de las mismas, por lo cual
en estos casos el area de comunicacién puede funcionar como departamento
staff, es decir como un agente externo que funcione como asesor

organizacional, ya sea como agencia de comunicacién o algun servicio similar.



Capitulo III
Analisis del departamento de
Recursos Humanos
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3.1 Importancia y necesidad del departamento de RRHH.

Las organizaciones modernas tienen una caracteristica principal, el
aprovechamiento de las destrezas de especialistas para enfrentarse a
problemas administrativos complejos. No es posible que los gerentes de area
dominen todas las funciones especializadas (personal, sistemas vy
procedimientos, auditoria administrativa, informatica), si no que se crean
unidades organicas especiales para asesorarles, prestarles servicios y evaluar

su trabajo.

La funcion de RRHH es basicamente la de facilitar el rendimiento
organizacional. Con frecuencia se dice que la administracion la constituyen
personas. Sin embargo, el departamento de recursos humanos tiene un papel
especial que desempefiar en esta materia, y el hecho que el personal sea
responsabilidad de toda la organizacion, a la vez que de un departamento
especifico, crea relaciones laterales entre éste y otros departamentos

especialmente dificiles.

Los objetivos de una organizacién son hacer frente a las necesidades de
bienes y servicios especificos, obtener remanentes por estos logros, y
satisfacer las necesidades de todo su personal en ultimo término, el éxito de
estos esfuerzos esta condicionado en su mayor parte por los esfuerzos del
personal. Este punto de vista hace énfasis en la importancia de dar el debido
reconocimiento, al departamento de recursos humanos y, por consecuencia, es
de gran importancia que los gerentes de area, reconozcan el recurso humano

en las operaciones diarias de una organizacion.

La funcién del departamento de RRHH dirige su atencién al

reconocimiento de los problemas administrativos desde el punto de vista de
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los recursos humanos. Subraya la efectividad del personal en sus trabajos

como clave para el éxito administrativo *

Una organizacién necesita personal para diversos niveles: operativos y

personal de apoyo, personal administrativo, directivo para completar toda una

gana de objetivos y actividades. El dotar a la organizacion de personal

competente es fundamental para el éxito de esta. Por tanto, el trabajo del

departamento de RRHH tiene una gran importancia.

La funcion de éste departamento estda siendo muy importante en la

administracion de las organizaciones. Este fendmeno se presenta debido a

diversos factores™!:

Complejidad de Puestos de Gerentes de area: en el caso de los
gerentes de area, cumplen con funciones muy complejas y que abarcan
diversos aspectos dentro de la empresa, para lo cual necesitan personal
especializada para determinadas actividades, y es el departamento de

RRHH quien es el encargado de brindarselo.

Influencias externas: Los agentes externos a la empresa, tales como el
entorno social y especialmente gubernamental han generado una serie
de requisitos empresariales que requieren de cumplimiento, para ello es
necesario que el departamento de recursos humanos este
constantemente actualizado en aspectos tales como, ley de trabajo,

prestaciones, seguro social, sindicatos, etc.

Necesidad de congruencia: Confiar exclusivamente en el criterio de los

gerentes de area sobre el personal, conduce invariablemente a un

* RODRIGUEZ Valencia J oaquin, Op. Cit supra (30), pp. 68
4 http://www.gestiopolis.com/Canales4/rrhh/replahuma.htm
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incongruente tratamiento de los empleados, por ello el departamento
de RRHH busca que haya congruencia entre el desempefio del
trabajador y el trato que recibe.

e Importancia de los Recursos Humanos: Las organizaciones estan
reconociendo cada vez mas el insumo laboral (los recursos humanos)

vital para el éxito de las organizaciones sociales.

3.2 Los RRHH en una empresa empirica.

Se considera una empresa empirica a aquella que no tiene la
metodologia administrativa basada en un conocimiento cientifico, que basa sus
proceso empresarial en la productividad sin dar importancia a los aspectos que
influyen para que se logre una mejor calidad, y funcionan en base a la
observacion del entorno, pero sin ninguna estrategia o conocimiento real, sino

a base de suposiciones y predicciones. *

Una empresa con estas caracteristicas no da importancia al factor
humano y todo lo que significa una seleccién inadecuada de personal, una
falta de evaluacion y retroalimentacion de sus empleados, puesto que tienen
un sistema de administracion basado a metas a corto plazo, donde buscan

resultados inmediatos sin planear un crecimiento o mejora de calidad.

Por lo tanto la existencia de un departamento de recursos humano en
este tipo de empresas simplemente no tiene lugar, pues la considera como un
gasto ya que representa un consumo de recursos econdmicos que implica
resultados a mediano y largo plazo®. Esto provoca el desarrollo de fenémenos

poco provechosos a la organizacién como lo es el paternalismo o bien un

2 http://www.gestiopolis.com/Canales4/ger/emversus.htm
4317
Idem
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sindicalismo conflictivo, lo cual necesita un tratamiento especializado para
eliminar los efectos negativos en la empresa, pero la falta de conciencia de
esta necesidad en la empresa hace que problematicas sencillas de resolver
mediante estrategias de recursos humanos y un sistema adecuado de
comunicacion, crezca aun nivel desmedido que termina por absorber mas

recursos de Los que requeria una inversion inicial en RRHH.

Si bien es cierto que situaciones como estas son tipicas de empresas de
los afios 30 o 40, donde el factor humano carecia de importancia, y
desencadenaba en desastres econdmicos, aun en la actualidad la falta de
recursos en nuestros pais para la implementacién de un Plan de RRHH, sobre
todo en las PyMES, mantienen vigente el empirismo en cuanto al manejo de

personal.

3.3 los RRHH en una empresa departamentalizada.

La tendencias globales y el desarrollo de un entorno mas competitivo y
un mercado mas exigente ha generado la necesidades en las empresas de la
mejora de la calidad en sus productos y servicios, lo que implica un trabajo
especializado para logar estos estandares, es decir se genera la necesidad de
personal especializado, capaz y que el proceso de seleccidon reclutamiento e
induccioén sea eficiente y adecuado. Con este antecedente como catalizador es
como aparece en si de forma formal el departamento de recursos humanos las
empresas, pues el enfoque de calidad en al administracion asi como la
comunicacion interdepartamental general los requisitos para que se especialice

el manejo de personal.

Cunado se crea el departamento de RRHH, suele ser pequefio y

depende de un ejecutivo de nivel medio. A medida que crecen las exigencias
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que recaen sobre el departamento de personal, éste aumenta su importancia y
complejidad. Para afrontar el crecimiento y las nuevas demandas, el
departamento de recursos humanos debe elevar su nivel de especializacion.
Conforme esta area sigue amplidndose, puede organizarse en secciones

especializadas.*

Para ubicar de manera correcta la posicién jerarquica de una unidad de
recursos humanos, hay que recurrir primero a la estructura general de la
organizacién. Existen diversos tipos de estructura organizacional, pero son tras
los basicos (organizacion lineal, organizacion funcional y organizacion lineal y
asesoria), cada tipo de estructura organizacional se aplica de acuerdo al tipo

de organismo social, de su tamafo.

Un departamento de RRHH, debe ocupar un nivel jerarquico en la

organizacion por las razones que continuacion se exponen™®:

a) En orden de importancia, el departamento de personal, conforme
avanza el progreso industrial y tecnolégico del pais, cobra mayor
influencia, por lo que debera ubicarse al nivel de las otras funciones
operacionales basicas.

b) Por que es una funcidn operacional integradora, es decir, presta servicio
y asesoria en materia de personal a todos los departamentos de la

organizacion, requiriendo un nivel de autoridad amplio.

La estructuracion organica del departamento de recursos humanos
reflejard no solamente las funciones asignadas a él, sino también el tamafio de
la organizacion. Cuando la organizacion es pequeiia, el area de personal puede

consistir en un responsable, un auxiliar y una secretaria. En organismos

* RODRIGUEZ Valencia J oaquin Op. Cit supra (30), pp. 70
# http://www.gestiopolis.com/canales2/gerencia/1/imcaphumv.htm
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medianos, se creara un departamento de personal, con dos secciones; en
organismos grandes y muy grandes, existirdn varios administradores

subordinados quienes informaran al gerente.

Para poder cumplir los diversos objetivos y funciones que le
corresponden al departamento de personal, éste deberd disponer de una
organizacién que le permita alcanzarlos de manera Optima. En primer lugar,
debera expresar el cambio de enfoque en la imagen del colaborador y tener
como proposito el despliegue de la disposicidon y capacidad de rendimiento de
éste en todas las areas funcionales. En segundo lugar sera necesario equipar
al departamento de personal con la plantilla de personal correspondiente,
darle realce necesario dentro de la organizaciéon de la empresa y sobre todo,
disefar adecuadamente la organizacion del propio departamento. A
continuacion se presentan diversos modelos del disefio del departamento de
RRHH*:

Modelos de organizacién formal de departamentos

de recursos humanos

Depto. De Personal

!
| !

Seccion de Empleo Seccion de Nomina
Reclutar Personal Control de asistencia de
Seleccionar personal Personal

Contratar personal Elaborar Némina
Tramitar movimientos Realizar pago de sueldos.
de personal

* RODRIGUEZ Valencia J oaquin, Op. Cit Supra (30), pp. 7
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Humanos
A 4
l v l
Dpto. Admision y Dpto. Sueldos y Departamento
Empleo Salarios de capacitacion

Planeacion de Recursos

Humanos

Reclutar y seleccionar

Contratacion

Induccion

Deter

Asignacion de

Funciones

Salarios
Calificar meritos

Incentivos y premios

minacion de

Deteccion de
necesidades
Capacitacion

Desarrollo

Gerencia de Administracion

De Recursos Humanos

|

v

’

'

'

Subgerente de

empleo

Subgerente de

Sueldos y salarios

Subgerente de

Relaciones Ind.

Subgerente de

Capacitacion.

¢ Planeacion de
Recursos
Humanos

e Reclutar y
seleccionar

¢ Contratacion

¢ Induccion

e Registro

o Otros

¢ Asignacion de
funciones

e Normas de
trabajo

e Estudio de
sueldos

e Clasificacion de
trabajadores.
e Evaluacion de

desempeno

¢ Negociaciones
colectivas.
e Acciones
legales.

¢ Quejas.
¢ Planes de
sugerencias.

¢ Prestaciones

e Programas de
capacitacion.

e Instructores.

¢ Instalaciones y
material

e Evaluacion.
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Proceso de Reclutamiento y
Seleccion de Personal
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4.- Proceso de Reclutamiento y seleccidon de personal

La complejidad de una organizaciéon, ya sea institucion publica o
comercial, requiere de una sincronizacion muy especializada, pues en el grado
en que los errores y desfases se eviten es como puede mantener un sistema
optimo y de calidad; esta coordinacion se aplica a cada una de sus areas, por
lo tanto el departamento de recursos humanos esta incluido en ello, pues
como Yya se planted en el capitulo anterior su importancia como proveedor de

capital humano es crucial para la empresa.

Cada organizacion es Unica no solo en cuanto a sus antecedentes he
historia, sino también en su rama productiva o de servicios, son muchos los
aspectos que la definen como tal, sin embargo el factor comun en todas ellas,
las que no han recurrido a la automatizacion casi total de su sistema
productivo, es la necesidad constante de personal que cumpla las funciones
especificas para cada puesto, que bien puede ser desde un nivel obrero con un
perfil laboral poco complejo, hasta un nivel ejecutivo y gerencial con un perfil

altamente especializado.

Es precisamente por las caracteristicas anteriormente mencionadas que
estos procesos no pueden ser realizados bajo parametros no controlados, pues
un contratacién de personal equivocada pede traer diversas consecuencias a
una empresa, desde las mas sencillas como el no cubrir las expectativas, hasta
perdidas econdmicas considerables, asi como la inestabilidad de la misma
organizacién y la seguridad de su informacidn si se trata de un puesto con

gran acceso a los recursos y archivos de la empresa.

Tomando en cuenta esto, las implicaciones de un manejo adecuado de

la comunicaciéon durante el proceso hacen evidente la necesidad del apoyo de
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esta area a los recursos humanos, para desarrollar un plan que vaya mas alla
de lo meramente administrativo, pues de manera tradicional en el proceso de
administracion de recursos humanos el proceso cae algunas veces en el
empirismo o apego a un método sin un previo andlisis tanto de la eficiencia
real del mismo como de las implicaciones que tiene para la empresa, es decir
en el proceso hay que cubrir vacantes para mantener el grado de eficiencia de
una organizacion, pero hay que hacerlo de manera analitica, no solo
respondiendo y proyectando a corto plazo, sino llevar un control real del
personal desde antes que forme parte de la empresa asi como un seguimiento
del mismo, para lo cual se requieren, estrategias y herramientas del control y
manejo de la comunicacion candidato — empresa y empleado — empresa, con
la vinculacién del departamento de recursos humanos y el apoyo necesario del

area de comunicacion.

Respecto a el manejo de estos procesos, se manejan diferentes
estrategias y métodos, tanto desarrollados por las propias empresas, los
aprendidos por las mismas en el proceso, que son el resultado de la
experiencia propia y experimentacion, asi como recientemente también
aquellos que son ofrecidos por asesores para las PyMEs, los cuales pro
supuesto incluyen todos los servicios comerciales ofrecidos por instituciones
tan variadas como agencias especializadas, bancos de datos e incluso los
llamados paquetes promocidnales que algunos medios de informacién

manejan al respecto.

Debido a esta gran variedad de métodos y estrategias utilizables, y cada
una con su grado de efectividad, es porque se plantea un plan desarrollado de
manera tanto metodoldgica como controlada, enfoscandose por completo a las
caracteristicas manejadas administrativamente por un departamento de

recursos humanos.
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4.1 Reclutamiento

Se le llama reclutamiento al proceso de identificar e interesar a
candidatos capacitados para llenar las vacantes. El proceso de reclutamiento
se inicia con la blUsqueda y termina cuando se reciben las solicitudes de
empleo. Se obtienen asi un conjunto de solicitantes, del cual saldran
posteriormente los nuevos empleados. El proceso de seleccién se considera
independientemente de de reclutamiento, pues tiene una complejidad y

objetivo diferente.*

El objetivo principal del reclutamiento no es mas que la captacion de
posibles candidatos que cubran un perfil determinado, y responde a un
planteamiento administrativo de acuerdo a las necesidades de la empresa, es
decir se toma como punto de partida los aspectos requeridos en el trabajador,
el aspecto humano y sus caracteristicas personales seran analizadas de

manera metodoldgica en los siguientes pasos del proceso.

Un aspecto muy importante para el comienzo del proceso de
reclutamiento, es la observacién del procedimiento administrativo que debe
seguir el departamento de recursos humanos, en el que se deben especificar
los requisitos y establecer lineamientos para el reclutamiento en base de las
politicas de la empresa u organizacion, con el objetivo de orientar al
responsable de esta funcidén sobre el manejo optimo de la informacién, y de
esta manera utilice las estrategias mas adecuadas a cada caso. Para ello se

deben tomar en cuenta los siguientes requisitos previos:

T MILKOVICH George T y BOUDREAU John W., Direccién y Administracién de Recursos Humanos,
Un Enfoque de Estrategia sexta edicién; Ed. Addison — Wesley Iberoamericana, Estados Unidos 1994,
Pég.- 188
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A) Requisicion al departamento de personal:*

Este se debe realizar de manera escrita, y debe incluir la informacion
especifica que el jefe de departamento busca en el empleado, tales como
puesto, edad del candidato, grado minimo de estudios, experiencia, salario,
entre otros; todas estas especificaciones solicitadas por el jefe de
departamento, el personal del recursos humanos debe buscar cubrirlas al
maximo. El propdsito de esta requisicion es el de ahorrar tiempo y no dejar

margen de error sobre una eleccidon equivocada de personal.

B) Politicas de personal.*

Estas politicas son una orientacién que proporcionan guias generales
para canalizar las acciones administrativas en direcciones especificas para
evitar cometer errores al reducir el margen de accién; ademas tienen la
finalidad de mostrar la concordancia entre la filosofia de la empresa y el
proceso en si, pues es gracias a esta politicas que el departamento d recursos

humanos procura mantener este perfil en los nuevos empleados.

C) Andlisis de puestos:>’

Las actividades de reclutamiento, empiezan con wuna amplia
comprension del puesto por cubrir, sélo después de que esta comprension se
ha alcanzado, podra ser reducido en forma inteligente el nimero de
empleados potenciales. El andlisis de puestos es una técnica que se utiliza
comunmente para obtener una comprension de un puesto. Basicamente, éste

andlisis es un procedimiento que tiene campo finalidad determinar: que

8 RODRIGUEZ VALENCIA, Joaquin, Op. Cit supra (30), pp. 137
* Idem
% Ibidem P4g. 138
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actividades aplica un puesto y que tipo de individuo deberia se contratado

para ejecutar el trabajo. (Ver Anexo 2)

La importancia de utilizar el andlisis de puestos para reclutar y
seleccionar al candidato, estriba en que este documento es fuente de
informacién para planear el proceso de dotacion de personal, ademas de que
se convierte en un documento comparativo entre lo que debe poseer el

solicitante y lo que posee realmente.
Una vez planteados los requisitos administrativos que conlleva el
proceso de reclutamiento, se puede condensar esta informacién en el

siguiente esquema que explica graficamente el proceso de reclutamiento:

Esquema general del proceso de reclutamiento’™

Planeacion Informacion
De recursos } del analisis
Humanos IDENTIFICACION del puesto Requerimientos
DE UNA A Del puesto METODOS DE Conjunto
VACANTE v RECLUTAMIENTQ $atisfactorio
Solicitudes Comentariog e candidatop
. —»
Especificas del gerente

4.1.1 Limitantes del Reclutamiento.

Hay gran variedad de condiciones tanto externas como internas que
influyen en gran medida al reclutamiento. Los cambios en la oferta y al
demanda de trabajo, es decir las alternativas del mercado de trabajo, son un
elemento importante en este campo. La tase de desempleo en el area, las
condiciones del rama de la compaiiia, la abundancia o escasez en al oferta de

personal, los cambios en la legislacion laboral y las actividades de

Sl WERTHER William B. Jr y DAVIS Keith, Administracion de Personal y Recursos Humanos cuarta
edicién; Ed. Mc GrawHill, México 1995, Pag. 134
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reclutamiento de otras compaiiias. Para un mejor analisis de estas limitantes a

continuacion se enlistan los principales factores considerados respecto a este

problema:>?

Politicas de personal: Son una fuente poderosa de restricciones, pues
las politicas tratan de obtener uniformidad, economia, beneficios de
relaciones y otros aspectos que no estan relacionados con el
reclutamiento, y entre las principales politicas que resultan una
limitante se encuentran: Politicas de ascensos, politicas de posicion de

empleo, Politicas de remuneracion, politicas de contratacién etc.

Planeacion de personal: Esta otra limitacion que se debe considerar por
los reclutadores, pues por medio de los inventarios de habilidades y
escalas de ascensos, el plan indica los puestos que se deben cubrir
mediante el reclutamiento interno. El plan ayuda a los reclutadores por
que resume las necesidades futuras. Esta prevision puede producir

economias de reclutamiento.

Habitos del Reclutador: El éxito logrado en el pasado por el reclutador
puede fomentar habitos. En si, los habitos pueden eliminar la toma de
decisiones que llevan mucho tiempo, para llegar a las mismas
respuestas. Sin embargo, los reclutadores también pueden cometer
errores del pasado o evitar otras opciones mas eficaces. Aun cuando
necesitan retroalimentacion positiva y negativa, deben cuidarse de los

habitos que son limitaciones auto impuestas.

Requisitos del puesto: Las caracteristicas de cada puesto son una
restriccion, pues por ejemplo, los trabajadores muy especializados
requieren un proceso de reclutamiento muy especifico, lo cual plantea

muchas limitantes por la naturaleza del puesto que desempenara.

2 RODRIGUEZ VALENCIA Joaquin, Op. Cit Supra (30), pp. 139-140
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e Entorno Socioecondmico: Es una de las principales limitantes para el
proceso de reclutamiento, ademas por sus caracteristicas es dificil de
tener un control real sobre él, las caracteristicas de la sociedad que
rodea a la empresa y su estado econdmico son un factor externo, que
en caso de ser negativos pueden entrar a la organizacion por medio de
nuevo personal y afectar su funcionamiento; es por ello que el
reclutador debe usar los filtros adecuados de acuerdo al analisis del

entorno socioecondmico.

4.2. Fuentes para el reclutamiento.

Se pueden definir de manera sencilla las fuentes de reclutamiento
como: “los lugares donde se podran encontrar los reclutamientos humanos

necesarios™>

, €s decir cualquier lugar, persona, servicio o medio que sirva de
contacto entre el candidato con el perfil buscado y la empresa;
tradicionalmente en México la fuente de reclutamiento mas utilizada son los
medios de comunicacién, en especial los impresos como los periddicos, postres

y volantes.

Sin embargo como ya se menciond anteriormente en las limitantes,
factores tales como el entorno o trabajos especializados requieren un enfoque
diferente, el cual no pueden brindar este tipo de medios, pues el personal
captado no cumple con el perfil de manera optima, ya que el medio o fuente

de reclutamiento es solo el primer filtro de todo el proceso.

Ademas la empresa cuenta en si ya con un capital humano activo lo

cual significa una ventaja respecto a cierto tipo de puestos especializados,

3 RODRIGUEZ VALENCIA Joaquin, Op. Cit Supra (30), pp. 141
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pues la fuente interna de personal es de las que se explotan con mas
frecuencia, aunque el uso de ella debe ser controlado de acuerdo a la plaza a
cubrir y las caracteristicas propias del desarrollo interno de la empresa, con el
objetivo que no genere vicios administrativos, como la burocracia, el

nepotismo o “padrinazgo” vy las “palancas”

Es precisamente tomando en cuenta su funcién como filtro, asi como
también la desvirtuacion que puede sufrir este proceso, que se toma en
consideracion la importancia que tiene el seleccionar la fuente necesario de
acuerdo no solo a los diversos factores ya mencionados, si no ademas con el
objetivo de hacer eficiente a corto, mediano y largo plazo la seleccién de
personal, el planteamiento de una fuente adecuada y el seguimiento de un
modelo que cumpla éstas caracteristicas pude ahorrar a la empresa tiempo y
costos materiales, humanos y econdmicos, ademas de brinda un mayor grado

de seguridad del empleado contratado.

4.2.1. Promocién interna.>*

La promocion interna es normalmente el primer recurso utilizado para
puestos medios y altos, es decir que requieren un cierto grado de experiencia,
conocimientos de la empresa y sobre todo de especializacion, de manera tacita
se puede definir como las oportunidades que se presentan para encontrar
aspirantes dentro de la misma organizacion y se pueden englobar en tres

principales que se mencionan a continuacion.

3 RODRIGUEZ VALENCIA Joaquin, Op. Cit Supra (30), pp. 141, WERTHER William B. Jr y
DAVIS Keith, Op. Cit. Supra (51), Pag. 136-140, MILKOVICH George T y BOUDREAU John W.,
Op. Cit. Supra (47), Pag. 196
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A) Trabajadores de la propia organizacion

Cubrir una vacante con un empleado de la empresa y del departamento
en si, es una estrategia cominmente usada, pues se pude cubrir con un
subordinado que tenga experiencia y conozca el puesto, siempre y cuando no
haya limitantes de acuerdo a politicas de ascenso o escolaridad del trabajador.
De manera administrativa el movimiento es relativamente sencillo, mas sin

embargo no por ello se puede hacer de manera automatica.

El proceso que se realiza para hacer un movimiento interno es
basicamente el mismo que el externo, es decir la solicitud y de personal,
delimitacion de perfil y puesto, sin embargo el método de reclutamiento es
Unicamente interno y depende mucho del puesto, ya que como se menciono
anteriormente esta estrategia es basicamente para mandos medio y altos, y se

puede hacer de tres formas.

La primera es como ya se menciono, es recurriendo a las politicas de
ascensos de la empresa, en la que se establezca el sistema a seguir,
apegandose a la estructura del departamento y la cadena de mando, o bien
tratdndose de instituciones gubernamentales y empresas de determinadas
ramas productivas, se recurre a las politicas sindicales, lo cual en cierto grado
no esta de manera completa bajo el control del departamento de recursos

humanos.

Otro medio a utilizar para promocionar el reclutamiento interno es la
convocatoria por medio de memorando o tablén de anuncios, revista o

periédico interno o cualquier otro medio interno de comunicacién, es decir
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convocar con todo el personal que cumpla con el perfil la vacante, para

someterse a las pruebas pertinentes de acuerdo al puesto.

Ademds de estos dos de manera interna se puede recurrir a otra
estrategia, como es la recomendacién e los empleados, es decir que un
trabajador con conocimiento de la vacante y convocatoria proponga a una
persona externa, ya sea familiar o conocido, y lo recomiende como apto para
el puesto, especialmente para aquellos que requieren un alto grado de
conocimientos y especializacion de trabajo, ademas como parte de este
método se dice que “en el proceso de seguimiento y evaluacién de un
empleado recomendado muestra que es menos probable que abandone la
organizacién en el primer afo, ademas que la persona que lo recomienda
evalla al candidato para que no se le asocie directamente a ella con un fallo”.
Como se puede ver este método de reclutamiento tiene caracteristicas muy
especificas, lo cual implica ventajas y desventajas que continuacién se

presentan:

VENTAJAS:

e Es una fuente de capital humano siempre disponible.

e Ahorro de tiempo y recursos en el proceso de reclutamiento y seleccion.
e Al tratarse de ya de un empleado e la empresa y en algunos casos del
mismo departamento, cuenta ya con experiencia en el area funcional.

e Un empleado de la empresa ya ha sido inducido a la misma, es decir
conoce la filosofia de la organizacion y las actividades a realizar, por lo
que el proceso de induccién es menor.

e El ascender a un empleado es siempre un incentivo, lo cual ademas ce
cubrir la vacante funciona como estrategia motivacional que se vera

reflejada en el desempefio del trabajador.
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DESVENTAJAS

e Las politicas de ascenso y los sindicatos son una limitante que puede
ocasionar que este método sea poco viable.

e Un empleado que ya trabaja en la organizacién, no puede ser
facilmente moldeado a un nuevo puesto de trabajo y puede arrastrar
malos habitos adquiridos en su trabajo.

e El ascenso de un trabajador entre varios con el mismo perfil puede
provocar diferencias y conflictos laborales.

e Este método puede ser faciimente influenciable y caer en vicios
administrativos, como “palancas”, “padrinazgos” y otros aspectos

similares

Por las caracteristicas internas de este método requiere de un manejo
adecuado de la informacién, asi como la utilizacién de los canales correctos
por los cuales promocionar y convocar al personal, es por ello que este
proceso tiene grandes caracteristicas de comunicacién organizacional, y para
gue sea llevado con un control y metodologia adecuada, apegandose a las
redes internas de comunicacion, es necesario que el departamento de recursos
humanos este en vinculacion con el departamento de comunicacion, como

parte de este modelo de apoyo.

4.2.2 Bolsa de trabajo. >

Se define a una bolsa de trabajo como una base de datos en donde se
almacena informacion de profesionistas que buscan un empleo, referente a

sus antecedentes y aspiraciones laborales; es un sistema de reclutamiento

> RODRIGUEZ VALENCIA Joaquin, Op. Cit. Supra (30), pp. 141, WERTHER William B. Jr y
DAVIS Keith, Op. Cit. Supra (51), Pag. 143, MILKOVICH George T y BOUDREAU John W., Op.
Cit Supra (47), P4g.- 200
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para la cobertura de las necesidades de personal, asi como un sitio donde se
recopila, ordena y actualizan ofertas de trabajo, es decir, donde se lanzan las
convocatorias y se promueven las vacantes a cubrir. Este método pone a
disposicién de las grandes, medianas, micro y pequefias empresas personal

para cubrir sus vacantes, creando un vinculo de contacto.®

Las bolsas de trabajo en si surgieron como un sistema de vinculacion
entre la empresa y diversas instituciones entre ellas universidades y escuelas
de educacidén superior, desde lo que fue trabajo de accion social de la empresa
y relaciones publicas, hasta la prestacion de servicio social universitario en
dichas organizaciones, hoy en dia ya siguen un modelo bien estructurado de
captura de datos y publicacion de convocatorias, el formato ahora es en
version electrénica, es decir como una pagina de Internet, varias escuelas
tiene la suya propias, asi como también empresas, instituciones y organismos
publicos que van desde secretarias como de economia, del trabajo, de
educacién publica hasta partidos politicos etc.; otra modalidad de las bolsas de
trabajo son los sitios gratuitos que diversos servidores ofrecen como yahoo,

tlmsn y muchos otros mas.

El funcionamiento de las bolsas de trabajo se puede explicar de manera
sencilla como un gran directorio de posibles candidatos, que condensa toda la
informacion requerida en el reclutamiento e incluso algunos sitios mas
complejos facilitan también el proceso de seleccion, toda esta informacion es
accesible a la empresa para desarrollar el reclutamiento y a su vez puede usar

esta herramienta como medio de vinculacién promocién de sus vacantes.

% http://www.canacocolima.com/opcion8.php,
http://www.colegiolSiam.edu.ar/index.php?s=bolsatrabajo
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VENTAJAS:

¢ Tienen un costo de operacion bajo y su administracion es sencilla.

e Genera una base de datos extensa de posibles candidatos, que
resulta en un capital humano en potencia esperando ser explotado.

e Puede ser utilizada para todos los procesos de reclutamiento de la
empresa, desde aquellos que requieran una convocatoria masiva, hasta
los especializados.

e Mantiene un vinculo constante que permite analizar diversos
factores del mercado laboral, entre ellos la oferta y demanda de

trabajos.

DESVENTAJAS:

e Debido a una de las principales limitantes del reclutamiento, el
entorno socioecondmico, en México el desfase entre al oferta y
demanda de trabajo ocasiona que la bolsa de trabajo tenga un exceso
de solicitudes, muchas de las cuales no cumplen con el perfil y
consumen tiempo de analisis de la misma.

e La cantidad de informacion a manejar implica un analisis a
conciencia de las solicitudes por lo cual requiere de un tiempo o
personal dedicado a ello.

e Ya que las bolsas de trabajo actuales se manejan por medio de
paginas de Internet, las caracteristicas de este “medio frio” no permiten
la valoracién adecuada del factor humano como primer filtro del

proceso.
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4.2.3 Medios de comunicacion:®’

Los medios de comunicacidon es uno de los métodos de reclutamiento
mas comunmente usados en las empresas de México, el medio mas utilizado
es el escrito principalmente los periddicos en su seccion de anuncios
clasificados e insertos especiales, asi como también el uso de volantes y
posters en menor grado; también las empresas que cuentan con el
presupuesto para ello y tienen la necesidad de un respuesta rapida utilizan el
radio y la televisién para promocionar la vacante disponible, y anuncian los

medios de contacto en el cual se realizara el reclutamiento y seleccién.

La naturaleza misma de cada uno de estos medios de comunicacion es
transmitida al proceso de reclutamiento, ya que el uso de tal o cual medio es
determinante en la obtencion de resultados, pues si bien en conjunto como
mass media tiene un nivel de alcance y penetracion mayor, la permanencia del
mensaje es diferente por ejemplo, un spot de radio es mas efimero que un
anuncio clasificado, o un a anuncio en television tiene mas impacto que un
volante, y todo ello se debe tomar en cuenta de acuerdo al tipo de

reclutamiento que se realiza.

Debido a las caracteristicas masivas de estos medios, el mercado meta
al que llegan es muy particular también, pues por ejemplo aun en un medio
como el radio no hay dos estaciones iguales, ya que cada una va enfocada a
mercados o radioescuchas especificos, ademds estas caracteristicas en si
hacen que un proceso de reclutamiento masivo sea bastante sencillo debido al

alcance del medio, sin embargo en un caso de una vacante que requiera

7 RODRIGUEZ VALENCIA Joaquin, Op. Cit Supra (30), pp. 142, WERTHER William B. Jr y
DAVIS Keith, Op. Cit Supra (51), Pag. 141, MILKOVICH George T y BOUDREAU John W., Op. Cit
Supra (47), Pag.- 201
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personal altamente especializado, es necesario adaptar el medio para que

enfoque el mensaje con esta intencion, y aln mas seleccionar cuidadosamente

el medio adecuado para llegar a ese tipo de personas, pues no tiene sentido

promocionar un empleo que requiera un grado de conocimientos muy alto en

una estacion enfocada a un mercado popular.

VENTAJAS

Costos adaptables a diversos presupuestos.

Un alto nivel de penetracion en la difusion del mensaie.

Posibilidad de delimitar el alcance del reclutamiento a nivel area, local,
regional etc.

Generan una rapida respuesta.

Gran disponibilidad y amplia variedad de manejo del reclutamiento.

DESVENTAJAS

La masificacion del mensaje de promocion de una vacante, genera un
nivel de respuesta que no siempre cumple con el perfil establecido.

El reclutamiento especializado o para vacantes que requieran
caracteristicas muy particulares va mas alld de las posibilidades y

caracteristicas de éste método de reclutamiento.

Este método de reclutamiento en particular, tiene caracteristicas que

necesitan ser definidas y manejadas de manera especifica por especialistas,

ya que la selecciéon del medio y la correcta redaccion del mensaje sondeo

decisivos para el éxito del proceso, es por ello que el departamento de

recursos humanos en ésta estrategias necesita asesoria y orientacion del

departamento de comunicacién, tanto para el correcto manejo de medios
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de comunicacién como para plantear el enfoque adecuado a al proceso de

reclutamiento adaptandolo a las caracteristicas de cada medio.

4.2.4 Agencias de empleo.>®

Se denomina agencia de empleo a una institucién dedicada a realizar el
reclutamiento de personal, al igual que una bolsa de trabajo cuenta con una
base de datos de solicitantes y empresas que ofertan empleo™; en la
actualidad existen dos tipos de agencias: las gubernamentales, que son de
caracter netamente social, es decir como un servicio gubernamental que
ofrece vinculacién entre empresas y personas que buscan trabajo con el
objetivo de promover la activacion econdmica de las empresas y funcionar
como medida ante el desempleo, ejemplo de este tipo de agencias hay en la
mayoria de los paises de primer mundo vy los llamados en “vias de desarrollo”,
como en el caso de México que cuenta con la secretaria de empleo dedicada a

esta labor.

El otro tipo de agencias son las del tipo comercial, es decir
organizaciones que ofrecen el servicio de manejo de recursos humanos para
empresas, cuentan con bases de datos extensas y las comercializan con las
empresas que necesitan personal, su estructura y organizacion es muy
compleja y realizan tanto el reclutamiento como la seleccion de personal,
existen varios tipos de organizaciones comerciales como ésta, de las mas
importantes y con mayor desarrollo a nivel mundial en esta rama de servicio

esta la agencia denominada MANPOWER.

% RODRIGUEZ VALENCIA Joaquin, Op. Cit. Supra (30),pp. 141-142, WERTHER William B. Jr y
DAVIS Keith, Op. Cit. Supra (51), Pag. 143, MILKOVICH George T y BOUDREAU John W., Op.
Cit Supra (47), P4g.- 200

5 http://www.manpower.com/mpcom/content.jsp?articleid=249
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Este tipo de agencias son especializadas en el manejo de recursos
humanos por lo cual definen los perfiles del solicitante y de la vacante
ocupada, y los servicios que prestan pueden ser contratados de manera
permanente, es decir entrar en la estructura de la organizacién a nivel staff, o
bien puede tratarse de contratacion de servicio por temporada, o proyecto de

recursos humanos.

VENTAJAS

e Es un servicio especializado en el desarrollo de reclutamiento y
seleccion de personal y se adapta a las necesidades de cada empresa.

e Ahorro de tiempo pues debido a sus bases de datos, la respuesta se
obtiene de manera rapida.

e Al tratarse de un servicio externo, se evita desvirtuar el proceso de
reclutamiento y seleccion de personal.

e De acuerdo a las caracteristicas de la agencia, puede cubrir las
necesidades de la empresa desde personal general, hasta trabajadores

con un perfil especifico y especializado.

DESVENTAJAS

e Los costos de un servicio privado de recursos humanos son elevados
respecto al que se tiene con un departamento interno.

e Al tratarse de un servicio externo no tiene conocimiento pleno de la
filosofia de la empresa, el cual es un factor importante para la

realizacion de este proceso.
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e La confiabilidad en el empleado contratado es limitada, pues el
conocimiento y contacto directo durante el proceso no se dio, lo cual
provoca que la empresa no tenga un analisis del factor humano del

nuevo trabajador.

Este tipo de método de reclutamiento, requiere un correcto manejo de
informacién, ya que es necesario que la agencia que presta el servicio conozca
plenamente las necesidades de la empresa, ademas que necesita generarse un
vinculo permanente con un organismo exterior, por lo cual el departamento de
recursos humanos necesita la asesoria del departamento de comunicacion,
que plantee una red de comunicacién adecuada y ademas lleve un control de

la informacién que se maneja con este tipo de agencias.

4.2.5 Asociaciones de profesionistas®

En el caso de las vacantes que requieren un alto nivel de preparacion y
de un trabajo especializado, es trascendental que el proceso de reclutamiento
sea el adecuado, ademas como ya se planted anteriormente, ciertos métodos
de reclutamiento no son tan efectivos para casos especificos como éstos, y
estas caracteristicas del proceso de reclutamiento pueden ser cubiertas

mediante el contacto con asociaciones de profesionistas.

Una asociacion de profesionales se define como organizaciones que
tienen como propdsito esencial proporcionar un foro en el cual los miembros

de sus profesiones puedan compartir ideas, conocerse y mejorar sus

% RODRIGUEZ VALENCIA Joaquin, Op. Cit Supra (30), pp. 141, WERTHER William B. Jr y
DAVIS Keith, Op Cit Supra (51), Pag. 144, MILKOVICH George T y BOUDREAU John W., Op. Cit
Supra (47), Pag.- 201
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habilidades profesionales. La mayor parte de ellas ofrecen también servicios de
empleo, por medio del cual las organizaciones pueden anunciar puestos

vacantes o asistir a reuniones profesionales para conocer aspirantes.

Otro medio de contacto con este tipo de asociaciones, son los
congresos que realizan, por ejemplo el colegio de médicos y sus eventos son
un medio de vinculacion que la empresa puede explotar, ademas de ello
algunas de estas organizaciones cuentan con publicaciones tales como revistas
o periddicos de la asociacién, en el cual se incluyen perfiles de candidatos a

trabajos especificos y ofertas de servicios.

VENTAJAS

e Este método de reclutamiento brinda candidatos con una amplia
experiencia y un perfil definido.

e Las asociaciones de profesionistas pueden cubrir las necesidades de las
empresas, en casos de trabajos muy especializados,

e El respaldo mismo de la asociacién de profesionistas al recomendar a
un candidato, es una garantia de confiabilidad para la empresa que
contrata los servicios de un profesional por éste método.

e La organizacion y estructura de la asociacidon maneja sus propios filtros
para los candidatos, lo cual en muchos casos ahorra el proceso de

eleccién para la empresa.
DESVENTAIJAS
e El contratar un empleado con este grado de especializacion y

respaldo da como resultado que el costo econdmico que represente

para la empresa sea elevado.
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e Las politicas y métodos utilizados por este tipo de organizaciones
son ajenos y estan fuera de control del departamento de recursos
humanos de la empresa, por lo cual puede presentarse la
desvirtuaciéon del proceso, comos se mencionaba en el caso de las
fuentes internas.

e Un empleado con amplia experiencia como el que brindaria una
organizacién como esta, implica que posee ya habitos y costumbres
laborales, que pueden representar un inconveniente para la

adaptacion del trabajador a la empresa.

Es evidente que para el funcionamiento de éste método de
reclutamiento es necesario un vinculo permanente y bien planteado con este
tipo de organizaciones, es decir en conjunto con el plan de recursos humanos
se necesita trabajar con un plan de comunicacién externa o bien de relaciones
publicas; para ello es necesario que el departamento de recursos humanos se
asesore correctamente con el departamento de comunicacion y/o relaciones
publicas, y de esta manera coordinar ambos planes para asi lograr tener un

sistema adecuado y eficiente.

4.2.6 Escuelas y Universidades®

Otra fuente importantes de candidatos para una empresa son las
escuelas y universidades, estas Ultimas representan una importante fuente de
talento nuevo y la inversién en el reclutamiento en ellas implica beneficios a
corto plazo, ademas la presencia de las empresas en las universidades, incluso
si no es en busqueda de aspirantes, ayuda a mantener la vinculacién para

cuando las necesidades de aspirantes de la empresa se incrementen.

' RODRIGUEZ VALENCIA Joaquin, Op Cit Supra (30), pp. 141, WERTHER William B. Jr y DAVIS
Keith, Op Cit Supra (51), Pag. 143, MILKOVICH George T y BOUDREAU John W., Op. Cit Supra
(47), Pag.- 199-200
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El proceso de reclutamiento dentro de las instituciones educativas se
puede realizar basicamente de dos formas. La primera es mediante el uso de
la bolsa de trabajo de la universidad, es decir la base de datos de los
estudiantes o egresados en busca de empleo, o bien si la institucion no tiene
una mediante un plan de vinculacién entre las autoridades académicas y la

empresa.

Otra estrategia utilizada para el reclutamiento dentro de las
universidades es la llamada “head hunting” o cazadores de talentos, el cual es
utilizado en estados unidos y otros paises desarrollados, esto consta en que la
empresa por medio de su departamento de recursos humanos, envia un
reclutador de campo, es decir una persona que investiga y observa de cerca
los diversos proyectos, eventos y desarrollo académico que promueven las
instituciones educativas, y asi puede identificar a objetivos prometedores y
que son afines al perfil de determinado puesto para la empresa; de tal manera
que en esta forma de reclutamiento se hace de manera personalizada y con un

analisis pleno del posible candidato.

VENTAJAS

e El personal captado es fresco, lo cual conlleva a un alto grado de
motivacion que se refleja en su desempenio.

e Este proceso permite el reclutamiento de personal con un perfil
especifico y cierto grado de especializacion.

e Los costos que la contratacion que un estudiante o recién egresado
representan para la empresa son bajos.

e El contratar a un empleado recién egresado permite a la empresa
moldearlo a la filosofia de la misma, y hace que el proceso de

adaptacidon sea mas eficiente.
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e La fidelidad de un empleado contratado con este método es mayor, por
el grado de motivacion que le brinda el reconocimiento de ser elegido

sin contar con una basta experiencia.

DESVENTAJAS

e La contratacion de personal con estas caracteristicas significa un bajo
grado de experiencia laboral.

e En caso de la seleccién de un estudiante o recién egresado, el factor
disponibilidad es importante, pues aun se tiene que distribuir entre la
universidad y la empresa.

e El personal contratado con este método debe ser seleccionado
Unicamente por sus antecedentes personales, perfil de estudios y
sicoldgico, lo cual limita en cierto grado los factores a considerar para la

seleccion.

Para la realizacién de este proceso la vinculacion con las universidades y
el contacto con el exterior de la empresa es en nivel alto, y se requiere de una
relacion directa entre la empresa y la universidad o bien el candidato mismo,
para lo cual son necesarias estrategias adecuadas para el manejo de
informacién y sobre todo al tratarse de un vinculo directo de la organizacion
con las instituciones educativas, requiere también el apoyo de estrategias de
relaciones publicas, para lo cual el departamento de reclutamiento, o bien el
area de recursos humanos, necesita estar asesorado por el departamento de

comunicacion y/o relaciones publicas.
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4.3 Seleccidon

La seleccién de personal es un proceso importante que es el
seguimiento del reclutamiento. Una vez que se integran un grupo de
solicitantes adecuado, por medio del reclutamiento, comienza el proceso de
seleccion de personal. Este proceso incluye una serie de etapas que agregan
tiempo y complejidad a la decision de contratacidn, con el objetivo de hacerla

mas efectiva.

Se define a la seleccién como el proceso de recopilacion y utilizacion de
la informacion acerca de los aspirantes reclutados a fin de elegir cuales de
ellos recibiran ofertas de empleo; en ocasiones esta precedida de una
investigacion, la cual identifica los aspirantes que obviamente no sean aptos

antes de recopilar informacion de seleccién de personal.®?

Si el proceso de reclutamiento es una actividad de divulgacion, de
llamada de atencién, de incremento de entradas (consumos), por lo tanto una
actividad positiva de invitacién, el proceso de selecciéon es una actividad que
escoger, de opcion, de decisidén, de filtracién de entradas (insumos), de
calificacién y por lo tanto respectiva. En si, la tarea de reclutamiento es la de
entrar y escoger mediante varias técnicas de divulgacién, candidatos que
posean los requisitos minimos para ocupar el puesto vacante; mientras que la
tarea de seleccion es la de escoger entre los candidatos que se han reclutado,
aquel que tenga mayores posibilidades de ajustarse al puesto vacante. Y para
realizar esto necesita utilizar diferentes filtros que permitan que en cada etapa
de este proceso, ir ajustando la seleccion de candidatos de acuerdo a su perfil

y sobre todo a las necesidades de la empresa.

2 MILKOVICH George T y BOUDREAU John W., Op Cit Supra (47), Pag.- 233



97

4.3.1 Proceso de preseleccion

El proceso de seleccion, se inicia cuando los candidatos solicitan un
empleo y concluye con la decision de contratacion, las etapas intermedias tales
como la preseleccién de personal hacen coincidir las necesidades de empleo

de los candidatos y la organizacion.

En muchos departamentos de personal, el reclutamiento y la seleccion
se combinan y reciben el nombre de funcién de empleo, cuando la empresa es
mediana. En empresas grandes, estas funciones se separan, asignandolas a un
responsable para cada funcidén. Todo criterio de seleccion se basa en
informacién de andlisis y especificaciones del puesto que deber ser ocupado.
Las exigencias de seleccidon se apoyan en las exigencias propias de las
especificaciones del puesto, cuyo propdsito es el de dar mayor objetividad y
precision de la seleccion de personal para desemplearlo y es precisamente
esta la funcidn que tiene la etapa de preseleccién, la cual utiliza diversas

herramientas para filtrar a los candidatos.

4.3.1.1 Solicitud de empleo.

Las solicitudes de empleo son formatos de captura de datos que
condensan la informaron para el mejor manejo del personal de recursos
humanos, es decir es un registro que define el perfil del solicitante para
compararlo con el del perfil del puesto vacante, basicamente las solicitudes
son de dos tipos, las comerciales que siguen un formato general previamente

definido o bien las solicitudes de empleo de las propias empresas, en las
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cuales pueden utilizar para agilizar el procedimiento de acuerdo a los

parametros definidos por ellas.®®

Las solicitudes de empleo plantean una serie de preguntas sobre el
aspirante, que pueden usarse para juzgar la conveniencia para el empleo y
que casi siempre constan de: nombre, domicilio, teléfono, numero de
seguridad social y nacionalidad o idoneidad para el empleo; ademas de pedir
informacién sobre el tipo de trabajo deseado y las preferencias acerca de los

horarios, ademas de nombres de referencias.

El andlisis de esta informacion ayuda a elegir Unicamente a los
candidatos mas aptos para la vacante empleada, ademas de que es una
herramienta muy Util para que el personal de recursos humanos se formule un
antecedente general del candidato, desde lo que es su escolaridad, entorno
social y familiar, estado de salud etc., lo cual brinda una informacion extra que
puede ser considerada de acuerdo a las necesidades de la empresa en cuanto

al factor humano deseable en el nuevo empleado.

La informacion presentada en la solicitud de empleo plantea el marco
de referencia a tomar en cuenta, mas sin embargo es necesario que el
departamento de recursos humanos haga un analisis a conciencia de esta
informacién, pues puede presentarse la falsedad de algunos datos
proporcionados, lo cual ya como entrada representa un gran problema en caso
que pase desapercibido. Algunas estrategias comin mente utilizadas como
auxiliares al andlisis de la solicitud de empleo, es una investigacién de entorno
y antecedentes del candidato, especialmente si es para cubrir una vacante en

niveles administrativos importantes que requieran un grado de seguridad

3 WERTHER William B. Jr y DAVIS Keith, Op. Cit Supra (51), Pag. 146
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importante, ademdas de esto es comin que se pida anexada a la solicitud
comprobantes de la informacion contenida en ella, lo cual brinda ya otro
seguro de confiabilidad en el empleado, al tener forma de comprobar los datos

que brinda al personal de recursos humanos.

4.3.1.2 Curriculo Vitae

Se define a un curriculo como la presentacion del candidato de la
informacién que conforman sus antecedentes educativos y de experiencia
laboral, asi como también de todos aquellos cursos de superacion personal, y
en algunos casos una carta explicatorio de por que se considera capaz para el
empleo, asi como una descripcidon general de sus habilidades, esta
condensacion de informacidon se maneja en conjunto con la solicitud de

empleo, pues es complementaria una a la otra.®*

Al igual que en la solicitud de empleo, los comprobantes de dicha
informacién se anexan a este formato, que si bien no hay un formato Unico,
puede ser personalismo por el candidato, o bien por la misma empresa con el
objetivo de enfocar un mas el perfil de los aspirantes de acuerdo a las

vacantes disponibles.

Este formato de informacion del aspirante es de gran ayuda al proceso
de preseleccion, ya que es una presentacion rapida del propio empleado, la
cual permite que el personal de recursos humanos analice de forma eficiente y
pronta un gran cimulo de informacion y asi una vez mas filtrar el niUmero de

candidatos

% MILKOVICH George T y BOUDREAU John W, Op Cit Supra (47), Pag.- 239
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4.3.1.3 Pruebas de conocimientos y psicometricas.

Este proceso consiste en si, en hacer un andlisis de el nivel de
conocimiento que tiene el empleado y la capacidad que tiene el mismo para
aplicarlo a puesto que pretende ocupar; y por otro lado en cuanto a las
pruebas de conocimiento sirven para formarse un marco de referencia de el
estado psicoldgico del aspirante, en cuanto a la capacidad mental, estado
emocional, y deteccion de alguna posible patologia, esto con el objetivo que el
candidato que sea elegido, no presenta limitantes que afecten su desempefio

en el trabajo.

Las pruebas de conocimientos, se basan especificamente en dos
aspectos, el primero mide su nivel de conocimiento general, es decir medir la
habilidad que tiene para conocer y relacionarse con su entorno, el conocer el
grado de comprensidon que el aspirante tiene del mismo, ayuda primeramente
a confirma la informacion respectiva a su nivel de estudio, con su grado
cultural, ademas de que este tipo de pruebas ayudan a definir mejor aun el
perfil humano del aspirante, lo cual es importante considerar en el momento

de la seleccion.

Respecto a las pruebas psicometricas es un aspecto complejo, pues si
bien a nivel comercial existen este tipo de pruebas como “paquetes” de apoyo
para los recursos humanos, el andlisis de la psique y personalidad del
candidato requiere del apoyo de un especialista, especificamente de un
psicologo laboral o industrial, pues si bien la obtencién de la informacion es
viable, la importancia del andlisis y juicio documentado es decisiva, pues solo
un experto en la materia puede identificar patologias o tendencias de

comportamiento, lo cual es un factor negativo y no se puede pasar por alto si
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se quiere que la seleccién sea idonea y no traiga consecuencias a mediano y

largo plazo.®

Para esta etapa del proceso es indispensable planearlo adecuadamente
en cuanto a tiempos, recursos materiales y humanos, pues es crucial y define
de manera especifica aquellos que seran tomados en cuenta para las vacantes,
la correcta aplicacidon de esta etapa puede evitar el ahorro de recursos para la

empresa en las siguientes.

4.3.1.4 La entrevista®

El paso final que determina la contratacidon de personal es la entrevista,
para ello ya se utilizaron los diversos tipos de filtros necesarios para que la
muestra final de candidatos sea posible de manejar y cumpla en su totalidad
con el perfil de la vacante. La entrevista en si consiste en el contacto personal
entre el departamento de recursos humanos y el aspirante, para poder hacer
un analisis de diversos aspectos que no se pueden realizar por medio de las
anteriores etapas, pues no pueden ser apreciados ni manejados con grupos

grandes, ya que representaria altos costos y tiempos de operacion.

Una entre vista de trabajo es la herramienta mediante la cual se

analizan aspectos del aspirante tales como:

e Presentacion personal
e Apariencia fisica (acorde al puesto)
e Capacidad de expresion.

¢ Nivel de seguridad

% http://www.humsoftware.com/Paginas/Sel-Psicometricos.htm
% MILKOVICH George T y BOUDREAU John W, Op. Cit Supra (47), P4g. 239, RODRIGUEZ
VALENCIA Joaquin, Op. Cit Supra (30), pp. 147
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Capacidad de reaccion
Aspiraciones y planes a mediano y largo plazo del aspirante
Grado de conocimiento que tiene del puesto de trabajo y de la

empresa, entre otros.

La entrevista también puede ser de diversos tipos de acuerdo al perfil

puesto, disponibilidad del candidato y recursos de la empresa,

principalmente se distinguen los siguientes:

Entrevista General: el aspirante hace su exposicion de motivos, y
presenta una generalidad de sus habilidades y atributos personales que
lo hacen capaz para el empleo, asi como también el entrevistador
brinda informacion sobre la empresa, su filosofia y el puesto de trabajo
en si, con el objetivo de identificar la afinidad que hay entre las

cualidades del aspirante y la vacante a ocupar.

Entrevista Profunda: Se realiza Unicamente a in numero muy limitado
de candidatos que ya son considerados como aptos e idéneos para el
puesto de trabajo, se puede plantear que el aspirante exponga
proyectos y planes de trabajo que pretende realizar si obtiene el
trabajo, de esta manera el entrevistador puede analizar el grado de
aplicacion de los conocimientos del candidato a la empresa, asi como

observar el nivel de respuesta y capacidad de desarrollo potencial.

Entrevista de contratacion: Se realiza una vez que haya sido
seleccionado el aspirante que cubria la vacante, consta de de brindarle
informacién final sobre el puesto que ocupara, es un paso previo a la

induccion a la empresa.
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A continuacion se presenta un modelo de entrevista de seleccidn, en el

cual se explican las etapas e informacion que se debe manejar en ella®:

Escena Guion del Aspirante Guion del entrevistador
Actividades iniciales de | Verificar la apariencia y los | Revisar curriculo.
contacto atuendos. Revisar guia de la entrevista.
Entrar al sitio Tomar nota de las preguntas.
Revisar las notas mientras se | Preparar escenario.
espera.
Estrecharse las manos
Estrecharse las manos. Pedir al aspirante que se
Saludar y establecer | Sentarse cuando se le pida. siente.
confianza Causar buena impresion en la | Hacer que el aspirante se relaje
charla. con una charla apropiada.
Preguntar acerca de los
Proporcionar historia educativa. | antecedentes educativos.
Proporcionar detalles acerca de | Buscar detalles importantes
Hacer preguntas | la historia de trabajo. acerca de la historia de trabajo.
relacionadas con el | Detallar habilidades y | Discutir habilidades y
trabajo. capacidades personales. capacidades especiales.

Responder preguntas del

aspirante.

Separacion.

Tratar de mostrar la motivacion

adecuada para el trabajo.

Preguntar sobre el salario y los
beneficios.
Preguntar acerca de las
oportunidades para progresar.
Preguntar sobre la cultura de la
organizacion: normas de
trabajo.

Esperar a que el entrevistador
sugiera que la entrevista ya
concluyo.

Analizar el siguiente paso.

las

Levantarse, estrecharse

manos vy salir.

Influir en la motivacion den

aspirante para el trabajo.
Responder al aspirantes las
preguntas que él plantee sobre
la organizacién

Tratar de crear una impresion
positiva de la organizacion.

Dar a entender que al
entrevista concluyd.

Sugerir cual sera el siguiente

paso.
Levantarse estrecharse las
manos y acompafar al

aspirante a la puerta

7 MILKOVICH George T y BOUDREAU John W., Op. Cit Supra (47), Pag. 250
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4.3.1.5 Investigacion del historial:

Esta es una etapa del proceso que tiene un importancia trascendental, y
que sin embargo si el proceso de seleccion no esta bien planeado y
fundamentado, se deja muchas veces de lado, lo cual es una de las principales
causas de los desaciertos en esta etapa del plan de recursos humanos,

trayendo como consecuencias perdidas tanto econdmicas como d tiempo.

Una vez que se conoce la informacion personal y profesional del
aspirante a un puesto se debe hacer la investigacion de su historial, pues de
manera general toda la informacion recibida es meramente tedrica y no tiene
una fundamentacion bien definida, lo cual puede dejar ciertos aspectos
negativos del candidato, tales como sus habitos de trabajo, contexto social y
personal, por ello el personal de recursos humanos debe destinar tiempo y
recursos para esta investigacion; la indagacion sobre la informacion brindada
por el aspirante tiene como objetivo confirmar la informaciéon brindada por el
mismo, pues la mentira es un aspecto frecuente en determinados contextos,
culturalmente hablando en México el no decir completamente la verdad o
manipular la informacion en beneficio propio es un rasgo caracteristicos, para

ello es que se requiere este tipo de investigacion.

Los principales aspectos que habra que indagar es sobre su experiencia
laboral, y las causas de su separacién de determinada empresa, de ser posible
conjuntar todo un perfil laboral del candidato al puesto mediante este tipo de
informacidén obtenida, para de esta manera poder determinar tanto sus
fortalezas como debilidades como trabajador, lo cual serad un factor clave en la

toma de decisién del personal de recursos humanos.
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Algunas empresas por los costos y tiempos que esto significa, tiende
sentar como verdadera la informacidn recabada en primera instancia, o bien
algunas otras empresas contratan servicios externos de investigacion de
historial del trabajador, ya sea una agencia especializada en este area, o
personal temporal dedicado a esta actividad; de esta manera se podra ir
estableciendo un listado de los candidatos mas aptos y deseables para cubrir

el puesto.

4.3.1.6 Seleccion final

Una vez que se han analizado todos los factores académicos y de
historial personal de candidato, y se agrupan e acuerdo a sus fortalezas y
debilidades, de esta manera con una determinacion mas amplia sobre su perfil
se puede realizar la seleccidén final, la cual sera en definitiva la que se

presentara en el informe de resultados de este proceso.

La manera de realizar la seleccién final no responde Unicamente a la
persona con mas conocimientos o experiencia, si no a un perfil general como
profesionista y persona que responda a las necesidades especificas de un
puesto, que ha sido determinada previamente en la requisicién de recursos
humanos, donde el jefe de area o departamento delimita exactamente cuales
son las caracteristicas que debe llenar el nuevo trabajador; entonces el
proceso de seleccidn final tiende ser un proceso comparativo para encontrar a

la persona con el perfil mas cercano posible al establecido por la empresa.
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Esta selecciéon debe ser de manera muy objetiva, dejando de lado
cualquier tipo de apreciaciones o prejuicios personales del personal de
recursos humanos, ya que es precisamente en este punto del proceso donde
se puede presentar la desvirtuacion del mismo, por las caracteristicas del
personal de RRHH; una estrategia cominmente utilizada por las empresas
especializadas es codificar la lista de candidatos, de tal manera que en la
cédigo no se presenta informacion que pueda motivar ciertas tendencias, tales
como raza, clase social, en incluso en algunos paises como EU. Este proceso

es obligatorio para evitar la discriminacion racial y sexual.

4.3.1.7 Examen fisico:

Si bien es cierto que la lista de seleccion final es considerada definitiva,
a nivel administrativos e aplica un ultimo filtro para los candidatos, el cual es
el examen fisico, si bien en la solicitud de trabajo el candidato ya especifico los
generales de su estado de salud, la empresa realiza un examen fisico si cuenta
con su propio departamento medico, o bien puede solicitar un certificado de
estudio medico emitido por alguna entidad oficial como el seguro social, o un

hospital.

El objetivo de este ultimo filtro es el de asegurarse que los nuevos
trabajadores cuenten con un buen estado de salud para laborar
inmediatamente, y asi mismo descartar cualquier tipo enfermedad,
discapacidad o riesgo posible al laborar en el entorno especifico de la empresa,
por ejemplo alergias en caso de trabajar con productos quimicos o similares;

otro motivo para el examen medico es el de evitar contratar empleados con
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enfermedades crdnicas o que requieran atencion medica especial, pues esto
significa un costo inmediato para la empresa, e incluso riesgos laborales, de
incapacidades vy litigios que pueden resultar de un estado de salud poco apto

para la empresa.

El examen fisico si bien resulta una herramienta muy util en este
proceso, también trae consigo ciertos conflictos, por ejemplo la ley de trabajo
de Estados unidos protege al trabajador contra la discriminacién de cualquier
tipo, lo cual incluye el estado de salud, esto debido a la proteccion de los
derechos de igualdad de oportunidades para enfermos con cancer, sida y otras
enfermedades, cronicas y terminales, por lo cual la exploracion media puede

dar como resultado en un conflicto legal.

En el caso de México la legislacion laboral no tiende a ser tan especifica
en cuanto a este tipo de situaciones, ademas de que la proteccion al
trabajador no se aplica por tecnicismos a un candidato a un puesto, debido a
gue no pertenece en si a la institucidon; en este respecto se considera
solamente como discriminativo un examen medico, cuando en el caso de las
mujeres es solicitado como comprobante que no esta embarazada en el

momento de la contratacion

Debido a las caracteristicas y la importancia de esta etapa, pues es en
al cual se toma la decisién de contratacion, es necesario que el departamento
de recursos humanos cuente con un asesoramiento para cada aspecto de su
realizacidn, ya que si bien se cuenta con el conocimiento de los requerimientos
administrativos es necesario tomar en cuenta diversos aspectos, como
informacién concreta del puesto de trabajo, para lo que e necesita el apoyo
del jefe de departamento, mediante el establecimiento de parametros de

evaluacion del candidato sobre el conocimiento de las funciones.
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Para en andlisis de candidato en si, se necesita el apoyo del
departamento de comunicacién que brinde las estrategias adecuadas para que
la entrevista se lleve de de manera eficiente, manejando un contendié

encaminado a la obtencion de resultados mesurables.

Solo hasta que se han realizado cada una de estas etapas es cuando se
puede seleccionar de manera eficaz a un nuevo empleado, ya que de esta
manera se contara con un analisis pleno del mismo con el objetivo que
signifique para la empresa, una adicion a su capital humano, y sobre todo que
sea de a mediano y largo plazo, ya que un proceso de seleccién equivocado

representaria el desperdicio de los recursos de la organizacion.

Como se puedo observar cada una de las etapas del procesé de
seleccion estan secuenciadas y funcionan principalmente a manera de filtros,
para mostrar una imagen completa del proceso, se presenta a continuacion un

esquema en el cual se puede visualizar esto que se menciona:
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Grafica del proceso de seleccion %

Recepcion de

Los solicitantes *1 No apto, impresion general desfavorable
\ *2 Datos personales desfavorables.
*1 *3 Resultados desfavorables en las pruebas
»| Entrevista preliminar *4 Segunda impresion desfavorable.
*2 Formas de Solicitud

N\

*3
Pruebas de empleo
*4 \4
Entrevista
Historia anterior desfavorable| Investigacion de la
Historia anterior l
Lista de solicitantes
\ Deseables
Seleccién preliminar I
En el departamento
de empleo
Decision negativa Seleccion Final por
El supervisor
v No apto fisicamente
\AA 4
Rechazado < Examen fisico
Colocacién

% RODRIGUEZ VALENCIA Joaquin, Op. Cit Supra (30), pp. 146
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5.- Induccidn al personal®:

La etapa de la induccién dentro del proceso y plan general de la
dotacion de personal para una empresa es de suma importancia, si bien se
puede considerar a las anteriores etapas como requisitos y procesos
meramente administrativos, por al naturaleza de su metodologia asi como su
estrecha relaciéon con la administracion de personal, la etapa de la induccion es
en mayor grado un proceso de comunicacion, ya que si bien cumple con una
funcién de recursos humanos, el trato directo con el personal hacen a la
comunicacion la pieza clave de transicion entre candidato a un puesto a un

empleado completamente funcional de acuerdo a la filosofia de una empresa.

La induccién y la bienvenida comienza desde que el candidato al
puesto entrega su solicitud y se le proporciona informacidon sobre la
vacante que se pretende cubrir, normalmente se considera terminada
cuando el empleado ha tenido suficiente tiempo para digerir la informacion
requerida y aplica con un grado razonable de éxito lo que ha estado

aprendiendo.

Sin embargo uno de los aspectos mas delicados del proceso de
induccidn tiene lugar el primer dia de labores, el cual habitualmente resulta
indeleble en la memoria, ya que el concepto que se defina de la
organizacién en el empleado ese primer dia, es que permanecera con el a

lo largo de su permanencia en la organizacion.

69 http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/rh/45/induccbienve.htm

http://www.minproteccionsocial.gov.co/MseContent/NewsDetail.asp?ID=12758 &IDCompany=24
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Es importante tomar en cuenta que los individuos tienen la necesidad
de apoyo, seguridad y aceptacién, de tal forma que las actividades
realizadas deben estar matizadas por una actitud cordial, por lo cual se
requiere de una coordinacidon tanto de estrategias informativas, asi como

que motivacion al personal.

Es precisamente en la induccién donde el empleado comienza a
interactuar directamente con la empresa, el establecimiento de una
comunicacion comprensible y bien definida en este proceso, ayuda no solo
a ubicar al trabajador en su puesto de trabajo, sino que plantea los
vinculos e interrelaciones administrativas que utilizara en su puesto, por lo

cual es de suma importancia que se defina correctamente.

Por todo lo anteriormente mencionado esta etapa requiere de una
planeacion muy especifica, teniendo en cuenta que este proceso va mas
alld de un tramite administrativo y que se esta trabajando con el mas
importante recurso de una organizacion: el recursos humano; las
caracteristicas propias de este mismo requieren una metodologia muy
especifica si se desea obtener resultados a largo plazo que se vean

reflejados en la eficiencia del trabajador.

4.1 Métodos de Induccion.

Como ya se planteo la induccién es el brindar la informacién
indispensable al empleado, para su adaptacién a la organizacion y puesto,
sin embargo existen diferentes métodos para realizar esto, es decir, el
proceso en si no cambia, pero si los medios para hacerlo mas eficiente; las

estrategias para comunicar la informacion pueden ser muy variadas y cada
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una tiene un enfoque diferente de acuerdo a la cantidad de empleados que
recibiran la induccion, su perfil y el puesto de trabajo que ocuparan, entre

las utilizadas comUnmente estan:

Manual de Induccion

Escrito que contiene carta de bienvenida a la empresa, asi como
también explicacion de la filosofia de la misma, este documento incluye toda
la informacion necesaria en el proceso de induccidén, generalmente es
utilizado por las grandes empresas, como parte de la carpeta o paquete de
bienvenida para cargos especificos, asi como también en los casos de
contrataciones masivas, ya que en situaciones como esa un manual de

induccidn facilita y agiliza la labor.

La informacién contenida en este tipo de documentos suele ser de
caracter general, es decir, un solo formato para todo tipo de empleados, sin
embargo puede ser complementado con un manual extra, que contiene
informacién especifica del area o puesto de trabajo, en ambos casos dicho
manual debe ser elaborado cuidadosamente, por lo que se encarga de ello el
personal de comunicacion, que es el encargado de recopilar la informacion
necesaria, y darle un formato entendible y atractivo para el trabajador, esto
es un aspecto importante, pues de la correcta elaboracion de un mafuela de
induccién depende mucho el nivel de informacidn que tenga el nuevo

empleado.

La ventaja que tiene el manual como medio de induccidon es su
permanencia, es decir aun después de que oficialmente termine el proceso,

el empleado cuenta con el manual como bibliografia de consulta en caso de
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que se le presente alguna duda, asi como también en cuanto a costos, la
elaboraciéon de un tiraje de manuales reduce el costo a mediano y largo

plazo del proceso de induccién.

Video Institucional (de induccion)

Otra estrategia para agilizar y hacer mas eficiente el proceso de
inducciéon es mediante el uso de material audiovisual, de igual manera que
en el manual de induccion, este tipo de material incluye la informacién
general sobre la empresa, desde su historia, filosofia y valores, hasta sus
proyectos y planes futuros, todo esto presentado adecuadamente por medio

del archivo historico de la empresa que incluye videos y fotografias.

Por las caracteristicas de esta estrategia, es necesario que el material
sea elaborado por el departamento de comunicacién quien es encargado,
entre otras cosas, de este tipo de materiales, el tiempo de duracion de este
tipo de videos usualmente es breve y conciso, por lo cual facilita en
sobremanera el proceso de induccion, asi como también es una herramienta
muy Util en el caso de que sea un proceso destinado a un gran numero de

nuevos empelados.

Un video como induccidén genera un mayor impacto en el trabajador,
pues en la actualidad el pensamiento humano se define mas por lo visual,
ademas de que el video permite presentar una visibn mas cercana a la
realidad de lo que es la empresa para el trabajador, esto claro sin contar que
este tipo de material resulta muy eficiente pues puede ser utilizado de
manera continua en todos los procesos de dotacién de personal,

manteniendo una constante actualizacion y por ello como estrategia
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inductiva representa un costo bajo para la empresa y genera un uso a

mediano y largo plazo.

Entrevista — recorrido guiado.

Los anteriores métodos, tienen caracteristicas mas técnicas o
elaboradas, sin embargo el método de induccion tradicionalmente mas
utilizado es el de la entrevista en conjunto con un recorrido guiado; consiste
basicamente en que al nuevo empleado el representante de recursos
humanos de manera personal y oral le transmite la informacién general
necesaria, ademas de que se le muestra las instalaciones de la empresa para

que se familiarice con ellas.

Esta estrategia representa poca inversiébn econdmica, y solo es
necesario una correcta planeacion y calendarizacion de la misma para que
no interfiera con otras actividades del departamento de recursos humanos,
en el caso de las pequefas y medianas empresas que cuentan con recursos
mas limitados esta estrategia es la mas utilizada, pues se adapta
perfectamente a su organizacién y estructura, sin embargo en el caso de las
grandes empresas no se puede hacer tan a menudo, a menos que se trate

de la contratacion de un grupo reducido y manejable de personal.

De los métodos o estrategias anteriormente mencionados, cabe
resaltar que nos son excluyentes entre si, es decir se pueden usar mas de
uno durante el proceso de induccién, todo depende del desarrollo de plan
del departamento de recursos humanos, en cuanto a tiempo y recursos,

como ya se menciono cada uno tiene sus fortalezas y debilidades, mas sin
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embargo es cuestion de que cada empresa los adapte a sus necesidades y

caracteristicas propias, en busca de la eficiencia.

5.2 Etapas del proceso de induccion.

Como ya se explico anteriormente, la importancia del proceso de
induccién para el correcto desempenio del empleado es trascendental, por lo
cual requiere que el proceso en si sea mas que la transmision de informacion
sobre la empresa al trabajador, la metodologia requiere en si un sistema en
el que se pueda tener control de la induccién, y sobre todo llevar un
seguimiento, ya que la conclusion del proceso en si, no significa que se haya
hecho de manera eficiente, para ello requiere de un seguimiento y

evaluacion del mismo.

A decir de lo anteriormente mencionado existen tres fases del proceso

de induccion:

Induccion General:

La induccién general, como su nombre lo dice, brinda al nuevo
empleado toda la informaciéon de la empresa, la cual debe conocer como
nueva adicion a la misma, entre ellas se encuentran varios aspectos como

son.

e Politicas de Personal.
e Condiciones de Contratacion.

¢ Plan de beneficios para el trabajador.
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¢ Dias de Descanso.
e El trabajo a desempeiiar.

e Forma de Pago.

Esta informacion se le brinda al trabajador utilizando cualquiera de los
medios o estrategias anteriormente mencionadas, ademas de esto es
necesario que el empleado conozca ademas algun otro tipo de informacion

util como:

¢ Perfil de alto desempefio.

e Horarios, dias de pago, etc.

e Articulos que produce la empresa.

e Estructura de la organizacion.

e Prestaciones y beneficios.

e Ubicacion de servicios: comedor, bafios, consultorio médico.
¢ Reglamento interior de trabajo.

¢ Plano de las instalaciones.

e Medidas de emergencia.

Induccion al puesto y area de trabajo

Una vez que el empleado conoce la informacion general sobre la
empresa, es preciso que ademds de ello se le brinde la informacién
necesaria para el desempefio de sus actividades, es decir que se familiarice
con el area fisica en la que laborara, asi como también como también los

companieros de trabajo con los que laborara.

Para ello esta informacién mas especifica, le puede ser brindada por el

jefe de departamento, o bien de manera directa por un empelado de
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recursos humanos que disponga del conocimiento de ello; entre la

informacién que se le brinda en esta etapa al trabajador se encuentra:

¢ Ubicacién y rutas de acceso a su area de trabajo

e Areade trabajo, material y equipo de trabajo a utilizar.

¢ Politicas de seguridad y funcionamiento del departamento.

e Presentacion con sus compaferos de trabajo y jefe directo.

e Medios y canales de informacion utilizados dentro de la empresa.

e Explicacién de las funciones especificas a desempeiiar.

De igual manera que la primera etapa, la induccién al puesto se
puede hacer por medio de un manual que incluya toda esta informacion, asi
como también una cardtula de puesto en la que se defina todo lo

anteriormente mencionado.

Evaluacion y seguimiento del proceso de induccion.

La etapa final del proceso de induccidén es de una vital importancia,
pues es solo mediante un seguimiento de éste que se puede definir la
eficacia que tuvo cada una de sus etapas; si bien algunas empresas no
consideran esto necesario, la realizacion de una evaluacién permite al
departamento de recursos humanos brinda informacion extra en caso de que
asi lo requiera el empleado, para asegurarse que conoce al cien por cierto
sus funciones, la filosofia de la empresa y que su trabajo se adecua a las

mismas.
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Esta etapa del proceso consta simplemente en una evaluacion del
desempeiio del trabajado, respecto a la informacion que el fue brindada y
como es que la utiliza en sus labores, bien la puede realizar el jefe de
departamento, o el personal de recursos humanos mediante un

acercamiento con el empleado o un formato de evaluacion.

La evaluacién del proceso de induccién consta basicamente de tomar

en consideracion los siguientes aspectos:

e Adaptacion del empleado a su nuevo puesto.

e Evaluacion de su desarrollo durante esta etapa laboral

¢ Informe de desempefio de su jefe inmediato superior

¢ Nivel de cumplimiento de sus expectativas laborales.

¢ Grado de afinidad entre en nuevo empleado y sus demas comparieros

de trabajo

Esta informacion debe ser recopilada en el historial personal de
desempeio de cada trabajador, en los archivos de recursos humanos o bien
del jefe de departamento, una constante evaluacion del trabajador permite a
al empresa apreciar ampliamente el crecimiento como trabajador del
empleado, este tipo de informacion es de gran utilidad al departamento de
recursos humanos, pues permite no solo realizar informes de desempefio
mas amplios, sino que de esta manera va creando enriqueciendo el propio
archivo del departamento, que en futuros procesos de dotacién de personal
puede brindar recursos internos en base a un conocimiento pleno de su

personal, por area y puestos especificos.
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Mediante el seguimiento de este modelo, la empresa esta auto
generando no solo una base de datos la cual puede utilizar en un futuro, si
no que genera sus propias herramientas para utilizar durante todo el
proceso, lo cual es un aspecto muy importante, pues la constante
renovacion de el modelo hace que sea no solo mas eficiente, si no que
delimita especificamente las necesidades de la empresa y puede generar
todo un sistema basado en la cultura organizacional de la misma, pudiendo
cubrir puestos dentro de la estructura funcional, de manera eficiente pero
mas importante genera en la empresa un nivel de autosuficiencia
sostenible a largo plazo.



Conclusiones

Una empresa u organizacion no es independiente y auto suficiente,
requiere de diversos insumos externos para poder mantenerse vigente, uno de
los mas importantes son los recursos humanos, los trabajadores que hacen
funcionar en si todos los engranajes, generan los procesos y actividades que le

permiten lograr sus metas y objetivos administrativos.

Es precisamente debido a esta importancia que se requiere de un
personal que no solo cumpla las funciones necesarias, si no ademas que su
perfil sea los mas cercano posible a los requerimientos del puesto, para ello se
planted este sistema que permite desarrollar de manera metodolégica y
controlada los procesos de reclutamiento y seleccién de personal, basandose
no solo en los conocimientos y experiencias del candidato a un puesto, si no
analizando a fondo su perfil profesional y personal. Un nuevo empleado
representa mas que un tramite administrativo para la empresa, significa toda
una potencialidad que se incluye a la empresa y es necesario que esta sea
positiva para aportar y mejorar a ala empresa vy fijar filtros que permitan que
factores o empleados potencialmente desestabilizadores afecten a la

organizacion ya existente y bien cimentada de una empresa.

Este modelo de comunicacidon no solo hace una andlisis de los procesos
de reclutamiento, seleccién e induccién al personal, sino que como parte del
mismo identifica puntos que requieren fortalecerse y brinda herramientas y
estrategias de apoyo en cada una de estas etapas, pues el manejo del factor
humano hace que este procedimiento vaya mas alld de un plano
administrativo, la comunicacién como principal herramienta del mismo es
indispensable para que se integre el enfoque administrativo — humanistico que

implican estos procesos.



Las estrategia propuestas aqui se enfocan al correcto manejo de la
informacién y la comunicacion, identificando métodos y momentos especificos
en cada etapa en los que mediante los correctos procedimientos, medios y
controles se puede hacer mas eficiente el reclutamiento, seleccién e induccion
de personal, sin dejar de lado su naturaleza administrativa en cuando a la
funcion que debe cubrir el nuevo empleado, pero si haciendo un correcto
andlisis del potencial humano y sobre todo de buscar la mejor adaptacion de

éste Ultimo a las caracteristicas del puesto y de la empresa misma.

Mediante un desarrollo sistematico y planeado de estos procesos, los
resultados pueden ser bien documentados, y crean en la empresa una
herramienta permanente para el manejo de sus necesidades de recursos
humanos, pues en cada etapa se plantean diversas opciones para aprovechar
al maximo los recursos econdmicos, humanos y de tiempo con los que cuenta
la empresa, manejando e influenciando adecuadamente cada paso durante el
procedimiento general y asi obtener resultados mesurables y con una duracién

a largo plazo.

Para cualquier empresa, el tener un empleado que cuente con Iso
conocimientos necesarios y en el momento propicio es indispensable, pero
también es necesario considerar el potencial de cada uno de acuerdo a su
perfil y drea de trabajo; con este modelo de comunicacion a los procesos de
apoyo, reclutamiento e induccién al personal, se propone toda una
metodologia que combina las especificaciones administrativas con el correcto

manejo, control y encause del factor humano.
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ANEXO 1
Organigrama !

Son sistemas de organizacién que se representa en forma intuitiva y con

objetividad. También son llamados cartas o graficas de organizacion.

Consisten en hojas o cartulinas en las que cada puesto de un jefe se
representa por un cuadro que encierra el nombre de ese puesto (y en
ocasiones de quien lo ocupa) representandose, por la union de los cuadros

mediante lineas, los canales de autoridad y responsabilidad.

Los organigramas sefialan la vinculacion que existe entre si de los

departamentos a lo largo de las lineas de autoridad principales.
Los organigramas revelan:

 La divisién de funciones.

 Los niveles jerarquicos.

e Las lineas de autoridad y responsabilidad.

o Los canales formales de comunicacion.

o La naturaleza lineal o staff del departamento.

o Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc.

o Las relaciones existentes entre los diversos puestos de la empresa y en

cada departamento o seccion.

Cabe mencionar que la naturaleza lineal o staff se indican por distintos colores,
distintos gruesos de linea de comunicacién, pero la mas usual es marcando la

autoridad lineal con linea llena, y la staff con linea punteada.

Requisitos de un organigrama

! http://orbita.starmedia.com/~unamosapuntes/organigramas/organigramas.htm, Fernandez Arena,
José Antonio Elementos de Administracion editorial Diana, México. ( Los graficos
contenidos en ésta pagina fueron obtenidos de este libro en su primera ediciéon, mayo de
1986, pag. 86-89.)



e Los organigramas deben ser, ante todo, muy claros; por ello se
recomienda que no contenga un numero excesivo de cuadros y de
puestos, ya que esto, en vez de ayudar a la estructura administrativa de
la empresa, puede producir mayores confusiones. Por ellos, los cuadros
deben quedar separados entre si por espacios separados.

e Los organigramas no deben comprender ordinariamente a los
trabajadores o empleados. Los mas frecuente es hacerlos arrancar del
Director, o Gerente General y terminarlos con los jefes o supervisores
del Gltimo nivel.

e Los organigramas deben contener nombres de funciones y no de
personas. Cuando se desea que estos ultimos figuren, conviene colocar
dentro del mismo cuadro, con una letra mayor el nombre del puesto y
con letra menor el nombre de la persona que lo ocupe.

o Los organigramas pueden presentar un numero muy grande de
elementos de organizacién. De ordinario sirven exclusivamente para lo

anteriormente dicho
Ventajas de un organigrama

Las relaciones subordinado-superior no existen debido a que se elabore el
diagrama, sino mas bien, a las relaciones de dependencia eseciales. En cuanto
a que el organigrama crea una sensacion de demasiada comodidad y ocasione
falta de empuje por parte de quienes han llegado, estos son asuntos de la alta
direccion: reorganizar en el momento en que el ambiente de la empresa lo
demande, desarrollar una tradicion de cambio y hacer que los gerentes
subordinados contindien cumpliendo con estandares de desempeio adecuados

y bien comprendidos.

Los gerentes que piensan que se puede lograr un espiritu de equipo sin
exponer con claridad las relaciones, se estan engafiando a si mismos vy
preparando el camino para politicas, intrigas, frustracion, evasién de

responsabilidades, falta de coordinacidon, duplicacion de esfuerzos, politicas



indefinidas, toma de decisiones inciertas y otras evidencias de falta de

eficiencia organizacional.

Puesto que el organigrama muestra lineas de autoridad para tomar decisiones,
el simple hecho de presentar en organigrama una organizacion puede mostrar,
en ocasiones inconsistencias y complejidades y llevar a su correccion. El
organigrama también le muestra a los gerentes y al personal nuevo cémo

encajan dentro de toda la estructura
Limitaciones

Los organigramas estan sujetos a limitaciones importantes. En primer lugar,
un organigrama solo muestra las relaciones formales de autoridad y omite las
multiples relaciones importantes informales que se encuentran en una
empresa tipicamente organizada, pero no todas. Muestra también las
relaciones importantes de linea o formales. No muestra cuanta autoridad

existe en cualquier punto de la estructura.

Otra dificultad con los organigramas es que quiza las personas confundan las
relaciones de autoridad con la posicion en la empresa. El funcionario staff que
depende del presidente de la organizacion puede mostrarse en la parte
superior del organigrama, mientras que un funcionario de linea regional quiza
aparezca uno o dos niveles por debajo. Aunque una buena elaboracion del
organigrama intenta hacer que los niveles en la grafica estén de acuerdo con
los niveles de importancia en la empresa, no siempre puede hacerse asi. Este
problema se puede manejar exponiendo con claridad las relaciones de
autoridad y utilizando el mejor indicador de la posicién —los niveles de sueldos
y de bonos-. Por ejemplo, es poco probable que alguien escuche decir que el
gerente general de Chevrolet en General Motors se sienta inferior, porque su

puesto en el organigrama esta por debajo del secretario de General Motors.



Clases de organigramas
Organigrama vertical

En los organigramas verticales, cada puesto subordinado a otro se representa
por cuadros en un nivel inferior, ligados a aquel por lineas que representan la
comunicacion de responsabilidad y autoridad. De cada cuadro del segundo
nivel se sacan lineas que indican la comunicacion de autoridad y

responsabilidad a los puestos que dependen de él y asi sucesivamente.

Algunos autores acostumbran poner la margen, en la altura correspondiente,
la clase de nivel administrativo: alta administracién, administracion intermedia,

administracion inferior. A veces separan estos niveles jerarquicos con lineas

punteadas.
E E
Crganigrama VYertical
Unamosapuniss- Maxico
Ventajas:

1. Son las mas usadas y, por lo mismo, facilmente comprendidas.

2. Indicar en forma obijetiva las jerarquias del personal.



Desventajas:

Se produce el llamado “efecto de triangulacion”, ya que, después de dos
niveles, es muy dificil indicar los puestos inferiores, para lo que se requeriria

hacerse organigramas muy alargados. Esto suele solucionarse:

a. Haciendo una carta maestra que comprenda hasta el primer nivel lineal
y staff de la empresa, y posteriormente hacer para cada division,
departamento o seccién, una carta suplementaria.

b. Colocando a los subordinados de un jefe, cuando son numerosos, uno
sobre otro, ligados por la linea de autoridad y responsabilidad que corre

a unos de los lados.
Organigrama horizontal

Representan los mismos elementos del organigrama anterior y en la misma
forma, sblo que comenzando el nivel maximo jerarquico a la izquierda y

haciéndose los demas niveles sucesivamente hacia la derecha.

—
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Organigrama Horizontal

Urnamosapunias-México



Ventajas:

1. Siguen la forma normal en que acostumbramos leer.
2. Disminuyen en forma muy considerable el efecto de triangulacion.
3. Indican mejor la longitud de los niveles por donde pasa la autoridad

formal.
Desventajas:

Son pocos usados en practicas, y muchas veces, aun pudiendo hacerse una
sola carta de toda la organizacion, resultan los nombres de los jefes

demasiado apifiados y, por lo tanto, poco claros.
Organigramas circulares

Formados por un cuadro central, que corresponde a la autoridad maxima en la
empresa, a cuyo derredor se trazan circulos concéntricos, cada uno de los
cuales constituye un nivel de organizacion. En cada uno de esos circulos se
coloca a los jefes inmediatos, y se les liga con lineas, que representan los

canales de autoridad y responsabilidad.

Organigrama Circular
E i
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Unamosapuntes-México




Ventajas:

1. Sefialan muy bien, forzando a ello, la importancia de los niveles
jerarquicos.

2. Eliminan, o disminuyen al menos, la idea del status mas alto o mas
bajo.

3. Permiten colocar mayor nimero de puestos en el mismo nivel.

Desventajas:

Resultan confusos y dificiles de leer; que no permiten colocar con facilidad

niveles donde hay un solo funcionario y que fuerzan demasiado los niveles.
Organigramas escalares

Sefiala con distintas sangrias en el margen izquierdo los distintos niveles

jerarquicos, ayudandose de lineas que senalan dichos margenes.
Ventajas:

Pueden usarse, para mayor claridad, distintos tipos de letras.
Desventajas:

Estos organigramas son poco usados todavia, y aunque resultan muy sencillos,
carecen de la fuerza objetiva de aquellos que encierran cada nombre dentro

de un cuadro, para destacarlo adecuadamente
Organigrama Mixto

En este tipo de organigramas usted puede mezclar los tres tipos de
organigramas anteriores (Vertical, Horizontal, Circular) en uno sélo, cada
empresa, cada organizacion utiliza este tipo de organigramas debido a su alto
volumen y complejidad de puestos que tienen bajo su administraciéon y con
ello buscan la optimizacion del espacio en el que se encuentran trabajando,

tome en cuenta que la mayoria de los documentos con los cuales se labora



son de tipo tamafo carta por lo que se hace imprescindible el utilizar este tipo
de herramienta para poder reconocer los diversos puestos que utiliza la

organizacion.

.
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Organigrama Mixto

Unarmosapunles-México



ANEXO 2

DESCRIPCION DE PUESTO 2

Este procedimiento y formato permite que el proceso de reclutamiento se
agilice, planteando los generales sobre la persona que cubrird el cargo, asi
como las actividades que desempefiara, es necesario que se hagan todas las
especificaciones posibles con el objetivo que el reclutador o encargado del
proceso cuente con la informacion necesaria que debe cubrir el personal de

nuevo ingreso de acuerdo a su respectivo departamento,

1.1. IDENTIFICACION

q Nombre del cargo : Supervisor de Produccion
q Areaala que pertenece : Planta de Proceso

q Cargo del jefe directo : Jefe de Turno

1.2. FUNCION PRINCIPAL

Programar, dirigir y controlar el proceso productivo cumpliendo con los
requerimientos de productividad y rendimiento, asegurando los estandares de
calidad exigidos y administrando eficientemente los recursos humanos y
materiales segln los objetivos de la organizacion. Asi mismo, debe colaborar

con el mejoramiento continuo de la infraestructura y de los procesos.

2 http://www.gestiopolis.com/recursos3/docs/rh/andescarpvz.htm



1.3. FUNCIONES ESPECIFICAS

Actividades / Tareas

q Revisar bitacoras al inicio de la jornada de trabajo y realizar

anotaciones al final del turno.

q Controlar la mantencién del orden, higiene y seguridad en el lugar de

trabajo.

q Maximizar la productividad y rendimiento de las lineas.

q Registrar la informacidn diaria en los informes de produccién.

q Revisar los informes de calidad de los productos.

q Controlar permanentemente la calidad de los productos elaborados por

su linea.

q Corregir e informar oportunamente deficiencias detectadas en el

proceso productivo.

Supervisar aseos profundos de las maquinarias y equipos.

Coordinar la induccion del personal a su cargo.

Realizar capacitacién a su equipo de trabajo

Realizar reuniones informativas con su equipo de trabajo.

Evaluar el personal a su cargo.

Participar en reuniones del area de produccion.

Mantener vias abiertas de comunicacion formal e informal.
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1.4. COORDINACION

Coordina con (cargo o

Para (actividad)

area)

q Area de Control de|Recoger y precisar datos referentes a la
Produccion produccion.

q Area de Sistemas Reparacion y mantencion de sistemas

electrénicos de la planta de proceso.

q  Areade Aseo

Mantener la limpieza de la planta de proceso.

q Area de Control de
Calidad

Unificar criterios segun especificaciones de

calidad y corregir errores en el producto.

q  Area de Mantencién

Reparacion y mantencion de las maquinarias y

equipos.

q Otros Supervisores

Relacion cliente/proveedor interno. Coordinar

etapas del proceso productivo.

1.5. SUPERVISION

Supervisa a

Supervisado por

q Operarios

q Jefe de Turno

q Planilleros




1.6. EN CASO DE AUSENCIA

Reemplaza a Es reemplazado por

q Jefe de Turno q Supervisores de otras areas.

q Supervisores de otras areas

1.7. RELACIONES CON OTROS PUESTOS

Ascendido de Puede ascender a

q Capataz q Jefe de Turno

1.8. CONDICIONES DE TRABAJO

q Lugar fisico: El cargo se desarrolla principalmente dentro de la
Planta de Proceso ubicada en las dependencias regionales de la empresa,
gjerciendo su labor principalmente en el area de produccién, lo que se

complementa con trabajo de oficina para la preparacion de informes.

q Horario de Trabajo: El cargo contempla una jornada de trabajo
distribuida en seis dias, de lunes a sabado. El horario de trabajo esta
organizado en turnos rotativos de dia y noche, los que se van alternando cada

mes.



2. ESPECIFICACION DEL CARGO

2.1. REQUISITOS GENERALES

q Estudios 1 Técnicos.
g Especialidad: Tecnologia en Recursos del Mar.
Técnico Pesquero /Acuicola.
Técnico en Conservacion de Alimentos por Frio.
q Experiencia : Idealmente uno o dos afios en el area o cargos similares.
g Edad : Minimo 25 anos.
g Sexo : Indiferente.

2.2, REQUISITOS PERSONALES

PERFIL SUPERVISOR DE PRODUCCION

Competencias Nivel Esperado

Minimo Maximo

1. Orientacidn al Logro

2. Directividad

3. Preocupacion por Orden, Calidad y Seguridad
4. Liderazgo

5. Autocontrol

6.

Trabajo en Equipo y Cooperacion

. Desarrollo de Otros

Compromiso Organizacional
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