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Resumen

Esta investigacién aborda como tema general Gestion de talento humano y subtema
impacto del proceso de admision de personal en el desarrollo en la organizacion, el cual
lleva a cabo toda empresa para incorporar nuevos integrantes a la fuerza laboral,
desarrolla y retiene a un recurso humano existente.

Se tiene como objetivo especificar el impacto del proceso de admisién de personal
en el desarrollo de la organizacion, debido a lo fundamental que es para crear un equipo
competitivo y aportar valor a la empresa, por ello, debe ser un pilar importante dentro de
cualquier estrategia empresarial. Se trata de predecir qué candidatos seran los
adecuados para desempefiar con éxito las tareas de la vacante por la que han sido
contratados.

Varios factores han contribuido a este fenbmeno: econdmicos, tecnoldgicos,
sociales, culturales, juridicos, politicos, demograficos y ecolégicos que actian de manera
conjunta y sistémica en un campo dinamico de fuerzas para producir resultados
inimaginables, que originan imprevisibilidad e incertidumbre en las organizaciones.

Cuando las organizaciones son exitosas, tienden a crecer o, como minimo a
sobrevivir, el crecimiento exige mayor complejidad en los recursos necesarios para
ejecutar las operaciones, ya que aumenta el capital, se incrementa la tecnologia, las
actividades de apoyo, ademas provoca el aumento del numero de personas y genera la
necesidad de intensificar la aplicacibn de conocimientos habilidades y destrezas
indispensables para mantener la competitividad de la organizaciéon

Para la realizacion de este trabajo se desarroll6 una metodologia de trabajo que
permitié establecer objetivos especificos para el tema seleccionado, desarrollarlos cada
uno mediante la busqueda, lectura, andlisis y seleccion planteadas por especialistas del
area de recursos humanos, entre ellos Idalberto Chiavenato, Michael Hitt, J. Stewart
Black, Lyman W. Porter, Harold Koontz y otros, asi mismo se implementaron las Normas

APA para las referencias bibliograficas.


https://es.wikipedia.org/wiki/Recurso_humano
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/capintel/capintel.shtml
http://www.monografias.com/Tecnologia/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos29/vision-y-estrategia/vision-y-estrategia.shtml

Introduccién

El presente tema de investigacion aborda como tema general La gestion de talento
humano y subtema impacto del proceso de admision de personal en el desarrollo en las

organizaciones

En primer lugar, a las organizaciones para que puedan valorar la importancia que tiene
el proceso de admision de personal y el impacto positivo que genera a la hora de que
dicho proceso se logre de forma eficaz, en segundo lugar a la universidad UNAN-
MANAGUA como guia a los estudiantes que cursan la carrera de administracion de
empresa, docentes que deseen la consulta de dicho trabajo, como tercer lugar, a
personas particulares que no estudian en la universidad pero que si trabajan en el area
de recursos humanos de entidades ya sea de caracter publico o privada y como cuarto
lugar a mi como experiencia de aprender acerca de recursos humanos y como el soporte

para la culminacion de mis estudios profesionales.

En mi trabajo aborde la importancia del impacto del proceso admisién de personal en el
desarrollo en las organizaciones debido a que este proceso es aplicado en las entidades
de caracter publicas privadas y mixtas micro mediana y grandes organizaciones y sobre
todo que trata de un area donde las personas que laboran ahi deben dominar la temética

en investigacion.

Para cumplir con los objetivos propuestos del subtema, este se desarrolla en tres
capitulos. En el primer capitulo se abordan las generalidades de la admision de personal
de la organizacién, sus definiciones, enfoques, mercado de trabajo y mercado de
recursos humanos y la interaccion que existe entre ellos, asi como la evolucion del area

de recursos humanos.



El segundo capitulo plantea el proceso de admision de personal de la
organizacion, se describen las etapas de dicho proceso: reclutamiento de personal, que
incluye los medios, enfoques y tipos de reclutamiento (interno, externo y mixto); seleccién
de personal, el proceso de comparacion y proceso de decision, las bases para la
seleccion del personal, descripcion y analisis de puestos, requisicion de personal, asi

como la eleccion de las técnicas de seleccion; y la induccion del personal.

El tercer capitulo determinar el impacto de admision de personal en el desarrollo
de la organizacion en este capitulo la organizacion invierte en capacitacion para el logro
de objetivos empresariales porque en esta etapa es donde tenemos que pulir al personal
para inculcar la cultura, caracteristicas y valores donde se pretende que el nuevo
colaborador de la organizacién logre adaptarse al clima y ambiente organizacional y de

igual forma capte lo que la organizacién requiere de él.



Justificacion

La presente investigacion se realiz6 con el fin de reunir informacion muy valiosa para las
organizaciones ya sean de caracter publico o privadas acerca del impacto del proceso
de admisién de personal en el desarrollo de la organizacién el trabajo posee temas de
suma importancia ya que en toda empresa donde trabajan y funcionan las areas de
recursos humanos antes de hacer sus contrataciones deben realizar este proceso para
seleccionar el mejor candidato en el momento que desean llenar la vacante de la cual
necesitan ese candidato idoneo para hacer funcionar la organizacion.

Esta investigacion posee elementos que son muy util para las organizaciones
debido a que este estudio le puede brindar la ayuda necesaria para comprender mejor
los procesos de admision de personal elevando asi la productividad, mejorando las
técnicas de reclutamiento y asi evaluar mejor el desempefio de sus recursos humanos,
ya que si la organizacion contrata personal eficiente y de calidad, conservara su
presentacion y cuida su perfil como organizacion.

También es de mucha utilidad para la (UNAN-MANAGUA) ya que contara con un
instrumento mas de investigacion sobre el proceso de recursos humanos en una
organizacion privada o publica, a los estudiantes de las proximas generaciones que
estudien en la unan y que deseen hacer consulta de este material investigativo para la
realizacion y mejoramiento de sus nuevos trabajos de seminario de graduacion y lo
tomen responsablemente como guia de apoyo para la autora es de mucha importancia
porque a través de él, demostré habilidades de investigacion desarrolladas a lo largo de
la carrera, y ademas profundice conocimientos en un area especifica como es la de

recursos humanos.



Objetivos

General

1. Especificar el impacto del proceso admision de personal en el desarrollo en las

organizaciones.

Especificos

1. Describir las generalidades de admision de personal de recursos humanos.

2. Precisar el proceso de admisién de persona en las organizaciones.

3. Determinar el impacto de admisibn de personal en el desarrollo de las

organizaciones.



Capitulo uno: Generalidades de admision de personal de la organizaciéon

Los procesos de admision de personas constituyen las rutas de acceso de estas a la
organizacion; representan la puerta de entrada abierta solo a los candidatos capaces de
adaptar sus caracteristicas personales a las caracteristicas predominantes. Hay un
verdadero esquema de depuracion: cada organizacion codifica las caracteristicas
humanas importantes para la consecucion de los objetivos organizacionales e
identificacion con la cultura interna, y selecciona a las personas que la poseen en grados

elevados (Chiavenato, 2002, pag. 82).

1.1Admisién de personal

Es un proceso técnico que permite elegir de un conjunto de postulantes, al futuro
colaborador idéneo, para un puesto o cargo determinado. A este proceso también se le
conoce Como concurso, porque participan las personas establecidas por una comision o
jurado de concurso (Admin 2 Programa, 2017).

El analisis de puestos es una actividad de recursos humanos que es decisiva pero
gue a menudo se le pasa por alto. El analisis de puestos tiene que ver sobre todo con la
determinacién del alcance e intensidad de los puestos de trabajo, asi como los requisitos
en cuanto a capacidad, habilidad y conocimiento que las personas requieren para
ejecutar sus trabajos con éxito (Hitt, Black, y Porter, 2006, pag. 529).

La funcién administrativa relacionada con la integracién de personal (staffing) se
define como el acto de cubrir y de mantener cubiertos los puestos de la estructura de la
organizacion. Para este fin, se identifican los requisitos de la fuerza de trabajo, se
considera a las personas disponible; se recluta, selecciona, coloca, asciende, evalla,
planea las carreras, paga y capacita o desarrolla tanto a los candidatos como a los
titulares de los puestos actuales, de tal modo que hagan su trabajo de una manera
eficiente y eficaz. Estd claro que la integracion de personal debe estar vinculada
estrechamente con la tarea de organizar, es decir, con el establecimiento de estructuras

intencionales de roles y puestos (Koontz y Weihrich, 2007, pag. 210).



Chiavenato (2009) afirma “El reclutamiento es el conjunto de politicas y acciones
destinadas a atraer y a afiadir talentos a la organizacion para dotarla de las competencias
que necesita para tener éxito” (pag. 117).

Reclutamiento es un conjunto de técnica y procedimientos que busca atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos en la organizacion.
Basicamente, es un sistema de informacién mediante el cual la organizacion divulga y
ofrece, en el mercado de recursos humanos, oportunidades de empleo que pretende
llenar (Chiavenato, 2002, pag. 95).

1.2 Enfoques de la admision de personal

Chiavenato (2002) plantea “Los procesos de admision de personas varian mucho en las
distintas organizaciones; algunas utilizan procesos tradicionales ya superados, mientras
otras recurren al procesos avanzados Yy sofisticados para escoger y traer personas que

formen parte de sus cuadros” (pag. 82).

1.2.1 Enfoque tradicional

En el enfoque tradicional predomina el enfoque operacional y burocratico: el
reclutamiento y la seleccibn de personas obedecen a un conjunto de rutinas y
procedimientos ejecutados de modo secuencial. La accién esta microorientada, pues
cada cargo vacante desencadena el proceso dirigido a cubrirlo; de ahi que el enfoque
sea molecular, pues solo interesa el cargo focalizado. EI modelo es vegetativo porque
busca llenar la vacante y mantener el estatus quo de la organizacién; por tanto, es
conservador. Se hace énfasis en la eficiencia, es decir, en la ejecucién correcta de los
procedimientos de reclutamiento y seleccion. Casi siempre el proceso de incorporacion
de personas se concentra exclusivamente en el 6rgano de recursos humanos
(Chiavenato, 2002, pag. 82).



1.2.2 Enfoque moderno

Es un medio de servir a las necesidades organizacionales a largo plazo. La accion se
halla microorientada, pues trasciende el cargo e incluye la organizacién en conjunto; de
ahi que el enfoque sea integral y global. El modelo es incremental porque busca el
mejoramiento continuo del capital intelectual y agregar nuevos valores a los activos
intangibles de la organizacion. De ahi la busqueda del cambio mediante la creatividad y
la innovacioén, introducido en la organizacibn por los nuevos valores humanos
(Chiavenato, 2002, pag. 83).

1.2.3 Enfoque operacional

El enfoque sistémico es una manera de abordar y formular problemas con vistas a una
mayor eficacia en la accidén, que se caracteriza por concebir a todo objeto (material o
inmaterial) como un sistema o componente de un sistema, entendiendo por sistema una
agrupacion de partes entre las que se establece alguna forma de relacién que las articule
en la unidad que es precisamente el sistema. Vale para atomos, personas, sociedades y
sus componentes, es decir cosas concretas y también para ideas.

El enfoque sistémico «admite la necesidad de estudiar los componentes de un
sistema, pero no se limita a ello. Reconoce que los sistemas poseen caracteristicas de
las que carecen sus partes, pero aspira a entender esas propiedades sistémicas en
funcién de las partes del sistema y de sus interacciones, asi como en funcién de
circunstancias ambientales. Es decir que el enfoque sistémico invita a estudiar la

composicion, el entorno y la estructura de los sistemas de interés.» (Gay, s.f., pag. 1).



1.2.4 Enfoque burocratico

Tuvo su origen en la necesidad de organizacion de las empresas, cuyo tamafo y
complejidad aumentaban progresivamente. Se requeria un modelo de organizacion
racional, que abarcara las variables involucradas y también el comportamiento de los
participantes, aplicable no solo a fabricas, si no a todas las areas y formas de actividades
de las empresas.

En el plano tedrico, la burocracia permite que las normas dictadas por las
autoridades se ejecuten de manera precisa y acorde a procedimientos ya estipulados.
De esta manera se reduce el error humano y el proceso de las acciones resulta

transparente (Teoria de la burocracia en la administracion, s.f., pag. 1).

1.3 Laadmision de personal y el ambiente organizacional

Toda organizacion opera dentro de un ambiente que existen otras organizaciones. Del
ambiente organizacional obtiene datos e informacion para la toma de decisiones
(investigacion de mercado, investigacion de proveedores, coyuntura econdmica, pedidos
de clientes, etc.), insumos para su operacion (entrada de recursos materiales, maquinas,
equipos, materias primas, entre otros), recursos financieros (préstamos, financiamientos,
utilidades provenientes de la facturacion, etc.), recursos humanos, restricciones
impuestas por el ambiente (legislacion relacionada con sus operaciones, imposicion de
contribuciones e impuestos, limitaciones legales relativas a los procesos, entre otros).
En el ambiente la organizacién deposita los resultados de sus operaciones
(productos o servicios), los residuos de sus operaciones (desperdicios de materia prima,
maquinaria y equipo obsoleto que tienen que vender, contaminantes resultado de sus
operaciones: humos, desechos, exhalaciones de gases, basura, etc.), los resultados de
la aplicacion especifica de recursos financieros (utilidades, distribucion de rendimientos,

bonificaciones, pagos de intereses y tasas bancarias, etc.) (Chiavenato, 2007, pag. 130).



1.4 Admision de personal y el mercado

El término mercado tiene varios significados, a saber:

1. El lugar en el que antiguamente se efectuaba el trueque de mercancias; por lo
tanto, el local fisico en el que los vendedores se encontraban con los
compradores.

2. El “espacio econdmico” en el que se realizan intercambios de bienes, que son
producidos y ofrecidos por los productores y solicitados por los compradores.

3. El area geografica o territorial en el que las fuerzas de la oferta y la demanda
convergen para establecer un precio coman.

Basicamente, el concepto de mercado presenta tres aspectos importantes:

1. Una dimension de espacio: todo mercado se caracteriza por un area fisica,
geografica o territorial. Lugares diferentes tienen mercados diferentes. El mercado
de trabajo del noreste de Brasil es distinto al mercado de trabajo en la capital de
Brasil. El espacio es un elemento importante del mercado.

2. Una dimensién de tiempo: todo mercado depende de una época. En épocas
diferentes, un mismo mercado puede presentar caracteristicas diferentes: el
mercado de trabajo del dltimo trimestre de cada afio es mas dinamico y presenta
caracteristicas distintas al del primer trimestre. El tiempo es un elemento
importante del mercado.

3. Una dimension de oferta y demanda: todo mercado se caracteriza por la oferta o
disponibilidad de algo y, simultaneamente, por la demanda de algo. Si la oferta es
mayor que la demanda, se trata de algo facil de obtener y habra competidores
entre los vendedores o entre los que ofrecen ese algo.

Si la demanda es mayor que la oferta, entonces la situacion se invierte y se trata
de algo dificil de obtener y habra competidores entre los compradores o entre los

gue necesitan ese algo (Chiavenato, 2007, pag. 130).
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1.4.1 El mercado en los recursos humanos
Chiavenato (2007) afirma “En términos de la integracion de recursos humanos, existen
dos tipos de mercados muy distintos, pero estrictamente entrelazados e
interrelacionados: el mercado de trabajo y el mercado de recursos humanos”

mostraremos la siguiente figura entre las relaciones de mercados (pag. 130)

Figura 1.1 Relaciones entre mercado de recursos humanos y mercado de trabajo

27N
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disponibles oupados disponibles

(Chiavenato, 2007, pag. 135)

1.4.1.1 Mercado de trabajo

El mercado de trabajo o mercado de empleo esta constituido por las ofertas de trabajo o
de empleo que ofrecen las organizaciones en determinado lugar o en determinada
época, esta definido basicamente por las organizaciones y sus oportunidades de empleo.
cuanto mayor es el numero de organizaciones en determinada region, tanto mayor el
mercado de trabajo y su potencial de disponibilidad de plazas vacantes y de

oportunidades de empleo.
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El mercado de trabajo se puede dividir de acuerdo con los sectores de actividades
o de acuerdo con las categorias (como empresas metallrgicas, de plasticos, bancos y
financieras, etc.), por tamafos (organizaciones grandes, medianas, pequefias,
microempresas, etc.) o también por regiones (S&o Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte,
etc.). Cada una de estas regiones tiene caracteristicas propias.

El mercado de trabajo funciona en términos de la oferta y la demanda, es decir,
disponibilidad de empleos y demanda de empleos respectivamente. La posicion central
denota una situacién de equilibrio entre las dos fuerzas del mercado. Presentamos a
continuacion las tres situaciones posibles del mercado de trabajo (Chiavenato, 2007,
pag. 130).

1.4.1.1.1 Oferta mayor a la demanda

Es una situacion en la que se presenta una acentuada disponibilidad de empleo: por
parte de las organizaciones existe un exceso de oferta de empleo y una escasez de
candidatos que lo desempefien. Esta situacion de oferta de empleo tiene las
consecuencias siguientes para las organizaciones:

1. Fuertes erogaciones en reclutamiento, que resultan en volumen insuficiente de
candidatos o en un bajo estandar de calidad deseado.

2. Criterios de seleccién mas flexibles y menos rigidos para compensar la escasez
de candidatos.

3. Fuertes inversiones en capacitacion de personal para compensar lo inadecuado
de los candidatos.

4. Ofertas salariales mas estimulantes para atraer mas candidatos, lo que ocasiona
una distorsiéon en la politica salarial de las organizaciones.

5. Altas inversiones en prestaciones sociales, tanto para atraer candidatos, como
para retener al personal existente, pues cualquier sustitucion resulta tardada y
arriesgada.

6. Importancia puesta en el reclutamiento interno, como un medio para conservar al

personal, y en dinamizar los planes de carrera.
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7. Fuerte competencia entre las organizaciones que se disputan el mismo mercado
de recursos humanos.

8. Los recursos humanos se transforman en recursos escasos, que merecen un
cuidado especial.

La situacion de oferta de empleos tiene las consecuencias siguientes para los
candidatos:

1. Exceso de plazas vacantes y de oportunidades de empleo en el mercado de
trabajo.

2. Los candidatos escogen y seleccionan las organizaciones que les ofrecen las
mejores oportunidades, puestos, salarios y prestaciones.

3. Las personas se encuentran predispuestas a abandonar sus organizaciones para
buscar mejores oportunidades en el mercado de trabajo, con lo que aumenta la
rotacion de personal.

4. Simultaneamente, las personas se sienten duefias de la situacion y hacen
reivindicaciones salariales o de mejores prestaciones sociales, se vuelven mas
indisciplinadas, faltan y llegan tarde, con lo que aumenta el absentismo
(Chiavenato, 2007, pag. 131).

1.4.1.1.2 Oferta equivalente a la demanda
Chiavenato (2007) define “Es una situacion de equilibrio relativo entre el volumen de

oferta de empleo y el volumen de candidatos para desempefiarlos, es decir la demanda

de empleo” (pag. 132).
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1.4.1.1.3 Oferta menor que la demanda

Es una situacion en la que hay muy poca disponibilidad de oferta de empleos por parte

de las organizaciones; hay escasez de oferta de empleo y exceso de candidatos para

desempeiiarlos. La situacion de alta demanda de empleo tiene las siguientes

consecuencias para las organizaciones:

1.

Baja inversion en reclutamiento, ya que existe un gran volumen de candidatos que
se ofrecen espontaneamente a las organizaciones.

Criterios de seleccibn mas rigidos y rigurosos para aprovechar mejor la
abundancia existente de candidatos.

Baja inversion en capacitacion, pues las organizaciones pueden aprovechar los
candidatos ya capacitados y con suficiente experiencia.

Las organizaciones pueden hacer ofertas salariales mas bajas, con respecto a su
propia politica salarial, ya que los candidatos se muestran dispuestos a aceptarlas.
Inversiones muy bajas en prestaciones sociales, ya que no hay necesidad de
mecanismos para la retencién del personal.

Importancia puesta en el reclutamiento externo como un medio para mejorar el
potencial humano, al sustituir empleados por candidatos mejor calificados.

Entre las organizaciones no existe competencia en cuanto al mercado de recursos
humanos.

Los recursos humanos se convierten en un recurso abundante, que no merece
cuidados especiales.

La situacion de demanda de empleo tiene las siguientes consecuencias para los

candidatos:

Escasez de plazas vacantes y de oportunidades en el mercado de trabajo.

Los candidatos tienen que competir entre si para obtener las pocas vacantes que
surgen, ya sea con propuestas de salarios mas bajos o con la aceptacion de
puestos inferiores a su calificacion profesional.

Las personas procuran permanecer en sus organizaciones por miedo de engrosar

las fi las de candidatos a desempleados.
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4. Simultaneamente, las personas tratan de no tener fricciones con sus
organizaciones, ni dar causas de posibles despidos; se vuelven mas disciplinadas,

procuran no faltar ni llegar tarde al trabajo (Chiavenato, 2007, pag. 132).

1.4.1.2 Mercado de recursos humanos

El mercado de recursos humanos se constituye por el conjunto de personas aptas para
el trabajo en determinado lugar y en determinada época. Se define basicamente por la
porcién de la poblacion que tiene condiciones para trabajar y/o esta trabajando, es decir
por el conjunto de personas empleadas (mercado de RH aplicado) o desempleadas
(mercado de RH disponible) y aptas para el trabajo.

Asi, el mercado de recursos humanos esta constituido por candidatos reales y
potenciales en relacién con determinadas oportunidades de empleo: son candidatos
reales si estan buscando alguna oportunidad, independientemente de que estén o no
empleados y son candidatos potenciales si estdn en condiciones de desempefio
satisfactorio, aun cuando no estén buscando oportunidades de empleo.

Como el mercado de recursos humanos es vasto y complejo, puede dividirse de
acuerdo con el tipo de especializacion (mercado de ingenieros, de administradores, de
médicos, de abogados, de técnicos, de directores, de gerentes, de supervisores, de
secretarias, de mecanografas, de trabajadores especializados, de obreros calificados, de
obreros no calificados y otros) o por regiones (como Sao Paulo, Rio de Janeiro, Belo
Horizonte, etc.).

Al segmento de los obreros no calificados se le acostumbra dar el nombre de
mercado de mano de obra. En realidad, el mercado de mano de obra es el segmento del
mercado de recursos humanos constituido por personas no calificadas, es decir, sin

experiencia previa y sin educacién basica (Chiavenato, 2007, pag. 133).
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1.4.2 Interaccion entre el mercado de recursos humanos y el mercado de

trabajo

En principio, el mercado de recursos humanos funciona como espejo del mercado de
trabajo, mientras en uno hay oferta, en el otro hay demanda y viceversa. La oferta de un
mercado corresponde a la demanda en el otro y viceversa. En otras palabras, ambos son
sistemas en constante interaccion: la salida (output) de uno es la entrada (input) del otro.
Existe un intercambio continuo entre el mercado de recursos humanos y el mercado de
trabajo, como mostraremos en la figura 1.2 su interaccion entre mercados (Chiavenato,
2007, pag. 134).

Figura 1.2 Interaccion continua entre mercado de recursos humanos y mercado de

trabajo
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(Chiavenato, 2007, pag. 135)

1.5 El enfoque de sistema en la administracion de recursos humanos

Las estructuras organizacionales, actuales y proyectadas, determinan el nimero y los
tipos de administradores que se requieren. La necesidad de administradores se compara
con el personal que se tiene mediante un inventario de administradores. De acuerdo con
este analisis, se recurre a fuentes externas e internas en los procesos de reclutamiento,
seleccidn, colocacién, ascenso y separacion. Otros aspectos esenciales de la integraciéon
de personal son la evaluacion, estrategia de carrera y capacitacion y desarrollo de
administradores en la figura 1.3 mostraremos el enfoque sistematico de la integracion de

personal (Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012, pag. 211).



Figura 1.3 Enfoque sistematico de la integracion de personal
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(Koontz, Weihrich, y Cannice, 2012, pag. 28).
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1.6 Evolucioén del area de recursos humanos

La expresion “recursos humanos” surgié en Estados Unidos a finales de los afios 70 y
principios de los 80 del siglo XX. Algunos autores sostienen que la creacion del area de
Recursos Humanos fue la respuesta estadounidense a las eficientes politicas de
personal japonesas.

El area de Recursos Humanos ha evolucionado enormemente en los Gltimos afios;
el ahora denominado Departamento de Recursos Humanos comenzé teniendo unas
funciones muy limitadas, como eran la contratacién, la confeccién de néminas y otras
tareas de caracter administrativo. Estas funciones se han ido ampliando paulatinamente,
hasta el momento actual en el que las funciones del Departamento de Recursos
Humanos han pasado a formar parte de las estrategias de las empresas.

Para algunos autores, la Revolucién Industrial se considera como punto de partida
de las funciones de personal en las empresas; desde ese periodo ha pasado por
diferentes etapas en la siguiente figura 1.4 mostraremos las diferentes etapas de
evolucion de los recursos humanos (Ruiz, Gago, Garcia, y Lopez, 2013, pag. 26).



Figura 1.4 Principales etapas de la evolucion de los recursos humanos
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(Ruiz, et al., 2013, pag. 26)
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Capitulo dos: Procesos de admision de personal de la organizacion

Las personas y las organizaciones conviven en un interminable proceso dialéctico; se

entrelazan en un continuo e interactivo proceso de atraccion. De la misma manera en

gue los individuos atraen y seleccionan a las organizaciones, informandose y formandose

opiniones acerca de ellas, las organizaciones tratan de atraer individuos y obtener

informacion acerca de ellos para decidir si les interesa aceptarlos o no (Chiavenato, 2007,
pag. 149).

2.1 Etapas del proceso de admisién de personal

Es un modelo de procedimiento que tiene como objetivo establecer las normas

necesarias para la admision de nuevo personal a una empresa. El Departamento de

Recursos Humanos debera:

1.

Indicar a todo el personal que vaya a laborar en la empresa (inclusive aquéllos
recontratados o eventuales) el requisito de someterse a una prueba de embarazo
y de droga (para ambos sexos). Ambas pruebas se realizaran en el laboratorio
gue sefiale la empresa. Su costo sera cubierto por la companiia.

Citar al trabajador para que se presente y firme todos los documentos necesarios,
una vez obtenidos los resultados negativos de las pruebas.

Otorgar contratos indefinidos para las vacantes permanentes y contratos definidos
para los puestos

Preguntar al trabajador si tiene una cuenta de ahorro en el Banco General para
los efectos de pago por planilla. De no tener dicha cuenta, confeccionar carta al
Banco para la apertura de la misma. La compafia pagara solamente la primera

anualidad.

Presentar al nuevo trabajador a todo el personal.

6. Coordinar con el jefe inmediato el recibimiento del nuevo personal y su

entrenamiento planificado.
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7. Dar seguimiento de cerca al nuevo trabajador para asegurarse que obtiene la
capacitacion necesaria para la correcta ejecucion de sus funciones
recordando que los tres primeros meses son un periodo de evaluacion cercana
para verificar si cumple con las expectativas de la empresa, como se muestra en

la figura 2.1 el proceso de admision de personal.

Figura 2.1 Proceso de admision de personal
Gap i

(Chiavenato, 2007)

Elaboracion propia

2.2 Reclutamiento de personal

El reclutamiento corresponde al proceso mediante el cual la organizacién atrae
candidatos del mercado de recursos humanos (MRH) para abastecer su proceso
selectivo. El reclutamiento funciona como un proceso de comunicacion, la organizacion
divulga y ofrece oportunidades de trabajo en el mercado de recursos humanos (MRH).
El reclutamiento, como ocurre al proceso de comunicacion es un proceso de doble via
gue comunica y divulga las oportunidades de empleo, al tiempo que atrae a los
candidatos para el proceso selectivo. Si el reclutamiento solo comunica y divulga, no
alcanza sus objetivos basicos. Es fundamental que atraiga candidatos para seleccionar.
(Chiavenato, 2002, pag. 95).

Para que el reclutamiento sea eficaz, debe atraer un contingente suficiente de
candidatos para abastecer de manera adecuada el proceso de seleccion. Es decir, la
funcién del reclutamiento es la de proporcionar la materia prima basica (candidatos) para

el funcionamiento de la organizacion (Chiavenato, 2007, pag. 149).
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2.2.1 Proceso de reclutamiento

El reclutamiento implica un proceso que varia de acuerdo con la organizacion. En
muchas organizaciones, el inicio del proceso de reclutamiento depende de una decision
de linea. En otras palabras, el departamento de reclutamiento no tiene autoridad para
efectuar ninguna actividad al respecto sin que el departamento en el que se encuentre la
vacante a ser ocupada haya tomado la decision correspondiente. Como el reclutamiento
es una funcion de staff sus medidas dependen de una decisién de linea, que se oficializa
a través de una especie de orden de servicio, generalmente denominada requisicion de
empleo o requisicion de personal.

Se trata de un documento que debe ser llenado y firmado por la persona
responsable de cubrir alguna vacante en su departamento o division. Los elementos
involucrados en el documento dependen del grado de complejidad que exista en el area
de recursos humanos: cuanto mayor sea la complejidad, tanto menor son los detalles
gue el responsable del departamento emisor debera llenar en el documento (Chiavenato,
2007, pag. 155).

2.2.2 Medios de reclutamiento

Verificamos que las fuentes de reclutamiento sean las areas del mercado de recursos
humanos exploradas por los mecanismos de reclutamiento. En otras palabras, el
mercado de recursos humanos presenta diversas fuentes de recursos humanos que
tienen que ser diagnosticadas y localizadas por la empresa que después influira sobre
ellas por medio de multiples técnicas de reclutamiento que buscan atraer candidatos para

atender sus necesidades.
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También Verificamos que el mercado de recursos humanos esta constituido por
un conjunto de candidatos, que pueden estar ocupados o empleados (trabajando en
alguna empresa) o disponibles, (desempleados). Los candidatos ocupados o disponibles
pueden ser tanto reales (que buscan empleo o desean cambiar de empleo) como
potenciales (que no buscan empleo). Los candidatos empleados, ya sea reales o
potenciales, se encuentran trabajando en alguna empresa, incluso en la propia. A esto
se deben los dos medios de reclutamiento: el interno y el externo.

El reclutamiento es externo cuando se dirige a candidatos, reales o potenciales,
disponibles o empleados en otras empresas, su consecuencia es una entrada de
recursos humanos. Es interno cuando se dirige a candidatos, reales o potenciales,
empleados Unicamente en la propia empresa, su consecuencia es el reclutamiento
interno de recursos humanos (Chiavenato, 2007, pag. 156).

Una vez que conocemos el puesto de trabajo que se necesita cubrir en la empresa,
asi como el perfil de la persona idonea para ocuparlo, empezaremos a buscar al
candidato adecuado para el mismo. Esta busqueda la podemos realizar entre los
trabajadores de la misma empresa, en cuyo caso estaremos hablando de captacion
interna, o fuera de la misma, lo que se denomina captacién externa (Tejedo y lglesias,
2011, pag. 27).

2.2.2.1 Reclutamiento interno

El reclutamiento es interno cuando, al haber una determinada vacante, la empresa trata
de llenarla mediante el reacomodo de sus empleados, los cuales pueden ser promovidos
(movimiento vertical) o transferidos (movimiento horizontal) o transferidos con promocién
(movimiento diagonal). Asi, el reclutamiento interno puede implicar:

1. Transferencia de personal.
Promocién de personal.
Transferencia con promocion de personal.

Programas de desarrollo de personal.

S B

Planes de carrera para el personal.
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El reclutamiento interno exige una intensa y continua coordinacién e integracion

entre el departamento de reclutamiento y los demas departamentos de la empresa, e

involucra varios sistemas y bancos de datos. Muchas organizaciones utilizan bancos de

talentos y personas capacitadas para el reclutamiento interno.

Por lo tanto, el reclutamiento interno se basa en datos e informaciones

relacionadas con otros subsistemas, a saber:

1.

Resultados obtenidos por el candidato interno en los exdmenes de seleccién a los
que fue sometido al ingresar a la organizacion.

Resultado en las evaluaciones de desempefio del candidato interno.

Resultado en los programas de capacitacion y entrenamiento en los que participo
el candidato interno.

Analisis y descripcion tanto del puesto actual del candidato interno, como del
puesto considerado, con objeto de evaluar las diferencias entre ambos y los
requisitos adicionales que puedan ser necesarios.

Planes de carrera o incluso planes de movilizacion de personal para verificar la
trayectoria mas adecuada del ocupante del puesto considerado.

Condiciones de promocioén del candidato interno (si esta “listo” para ser
promovido) y de reemplazo (si ya hay un sustituto preparado para ocupar su
lugar).

Para que el reclutamiento interno funcione bien, se necesita una intensa

coordinacion del departamento de RH con los deméas departamentos de la empresa
(Chiavenato, 2007, pag. 158).

2.2.2.1.1 Ventajas del reclutamiento interno

El reclutamiento interno es un procedimiento o movilizaciéon interna de recursos

humanos. Las ventajas principales del reclutamiento interno son:

1.

Es mas econOmico: evita gastos en anuncios de periédicos u honorarios a
empresas de reclutamiento, costos de atencion a candidatos, de admision, gastos

de integracién del nuevo candidato, etcétera.
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2. Es mas rapido: evita las demoras frecuentes del reclutamiento externo, la espera
del dia en que se publique el anuncio en el periddico, la espera a que lleguen los
candidatos, la posibilidad de que el candidato elegido tenga que trabajar en su
actual empleo durante un periodo de aviso previo a su separacion, la demora
natural del propio proceso de ingreso, entre otras demoras.

3. Presenta un indice mayor de validez y de seguridad, pues el candidato ya es
conocido, ya fue evaluado durante un tiempo y sometido a la valoracion de los
jefes involucrados; la mayoria de las veces no necesita de un periodo
experimental, ni de integracion e induccion en la organizacion, ni de verificacion
de datos personales al respecto. EI margen de error es pequefio debido al
volumen de informacién que la empresa tiene respecto a los empleados.

4. Es una fuente poderosa de motivacion para los empleados, ya que éstos
vislumbran la posibilidad de crecimiento dentro de la organizacion, gracias a las
oportunidades que ofrece una futura promocién. Cuando la empresa desarrolla
una politica congruente de reclutamiento interno, ésta estimula en su personal la
actitud de mejoramiento constante y de autoevaluacion, con objeto de aprovechar
las oportunidades o incluso de crearlas.

5. Aprovecha las inversiones de la empresa en la capacitacion del personal, que
muchas veces tiene su utilidad cuando el empleado llega a ocupar puestos mas
elevados y complejos.

6. Desarrolla un saludable espiritu de competencia entre el personal, al tener en
cuenta que las oportunidades se le ofrecen a los que demuestran aptitudes para
merecerlas (Chiavenato, 2007, pag. 159).

Al tratarse de alguien conocido, que ya ha realizado un buen trabajo para la
organizacién, el grado de incertidumbre sobre su valia disminuye. Supondra,
normalmente, mayor responsabilidad y mayor salario para el trabajador elegido, por lo
gue incrementara su grado de motivacion, asi como el de sus compaferos que veran

viables sus expectativas de promocion.
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El trabajador ya conoce la empresa por lo que le sera mas facil adaptarse a su
puesto de trabajo, de forma que la productividad aumentara desde el principio. Es mas
rapido y econdmico que la captacion externa, ademas permite aprovechar las inversiones

gue se hayan hecho en formacién de personal (Tejedo y Iglesias, 2011, pag. 27).

2.2.2.1.2 Desventajas del reclutamiento interno

Sin embargo, el reclutamiento interno presenta algunas desventajas:

1. Exige que los nuevos empleados tengan cierto potencial de desarrollo para que
puedan promoverlos a un nivel superior al del puesto con el que ingresan, ademas
de motivacién suficiente para llegar ahi. Si la organizacion no ofrece
oportunidades de crecimiento en el momento adecuado, correra el riesgo de
frustrar las ambiciones de sus empleados, lo que tendra como consecuencia la
apatia, el desinterés o la separacion de la organizacion, con objeto de encontrar
oportunidades fuera de ella.

2. Puede generar conflicto de intereses, pues al ofrecer la oportunidad de
crecimiento, crea una actitud negativa en los empleados que no demuestran tener
las capacidades necesarias 0 no logran obtener aquellas oportunidades. Por
ejemplo, cuando se trata de un jefe que no consigue ningun ascenso dentro de la
organizacion o no tiene potencial de desarrollo, pone en los puestos subalternos
a personal de potencial limitado para evitar tener competidores futuros, o
“‘estanca” el desempenfo y las aspiraciones de aquellos subordinados que en el
futuro puedan superarlos.

3. Cuando se administra incorrectamente se puede llegar a una situacion que
Lawrence Peter denomina principio de Peter: al promover continuamente a sus
empleados, la empresa los eleva hasta el nivel en el que demuestran su maximo
de incompetencia. Asi, en la medida en que el empleado demuestra competencia
en un puesto, la organizacion lo promueve continuamente hasta que se detiene

€n uno por mostrarse incompetente.
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4. Cuando se realiza continuamente, lleva a los empleados a limitarse cada vez mas
a las politicas y estrategias de la organizacion. Esto los lleva a perder creatividad
y actitud de innovacion. Las personas razonan y piensan Unicamente dentro de
los patrones de la cultura organizacional.

5. No se puede hacer en términos globales en toda la organizacion. La idea de que
cuando el presidente se separa, la organizacion puede tomar a un oficinista
aprendiz y promover a todo mundo ya fue enterrada hace mucho. Eso provoca
una descapitalizacién del capital humano: la organizacion pierde un presidente y
obtiene un oficinista aprendiz novato e inexperto. Para no dafar el patrimonio
humano, el reclutamiento interno debe realizarse en la medida en que los
candidatos internos tengan condiciones para igualar a los candidatos externos
(Chiavenato, 2007, pag. 159).

En ocasiones una persona muy buena en su puesto, no lo es tanto en otro
superior. Por ejemplo, un buen vendedor no tiene por que ser necesariamente un buen
jefe del departamento de ventas puesto que las capacidades que se requieren para
ambos puestos son muy diferentes. Podriamos perder un excelente vendedor e
incorporar un nefasto director de ventas.

La motivacion del resto de sus compafieros se puede trasformar en reticencia o
mal ambiente si existen varios posibles candidatos para la promocion y entienden que es
injusta la decision final. A veces las relaciones informales, previas a la promocién, hacen
de barrera a la hora de ejercer la suficiente autoridad en un puesto de categoria superior,
de forma que sus actuales subordinados, antes compafieros, no le tomen realmente en

serio (Tejedo y Iglesias, 2011, pag. 27).
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2.2.2.2 Reclutamiento externo

El reclutamiento externo funciona con candidatos que provienen de fuera. Cuando hay

una vacante, la organizacion trata de cubrirla con personas extrafias, es decir, con

candidatos externos atraidos mediante las técnicas de reclutamiento. El reclutamiento

externo incide sobre candidatos reales o potenciales, disponibles o empleados en otras

organizaciones y puede involucrar una o mas de las técnicas de reclutamiento siguientes:

1.

a bk~ 0w

o

8.
9.

Archivos de candidatos que se hayan presentado espontaneamente o0 en
reclutamientos anteriores.

Recomendacion de candidatos por parte de los empleados de la empresa.
Carteles o0 anuncios en la puerta de la empresa.

Contactos con sindicados o asociaciones de profesionales.

Contactos con universidades, escuelas, asociaciones de estudiantes,
instituciones académicas y centros de vinculacién empresa-escuela.
Conferencias y ferias de empleo en universidades y escuelas.

Convenios con otras empresas que actian en el mismo mercado, en términos de
cooperacién mutua.

Anuncios en periddicos y revistas.

Viajes de reclutamiento en otras localidades.

10.Reclutamiento en linea (online) a través de la internet.

11.Las técnicas de reclutamiento citadas son los métodos por medio de los cuales la

organizacion divulga la existencia de una oportunidad de trabajo en las fuentes de
recursos humanos (RH) méas adecuadas. Se les denomina medios de

reclutamiento, ya que son fundamentalmente canales de comunicacion.

12.En el reclutamiento externo existen dos maneras de abordar las fuentes de

reclutamiento: el enfoque directo y el indirecto (Chiavenato, 2007, pag. 160).
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2.2.2.2.1 Ventajas del reclutamiento externo

El reclutamiento externo ofrece las ventajas siguientes:

1. Lleva “sangre nueva” y experiencia nueva a la organizacion. La entrada de
recursos humanos ocasiona una importacion de ideas nuevas, con diferentes
enfoques a los problemas internos de la organizacion y, casi siempre, una revision
de la manera en la que los asuntos se conducen dentro de la organizacion.
Mediante el reclutamiento externo, la organizacibn se mantiene actualizada
respecto al ambiente externo y al corriente de lo que ocurre en otras empresas.

2. Renueva y enriquece los recursos humanos de la organizacion, especialmente
cuando la politica es de admitir personal de categoria igual o mayor a la que existe
en la empresa.

3. Aprovecha las inversiones en capacitacion y desarrollo de personal hechas por
otras empresas o por los mismos candidatos. Eso no significa que la empresa deje
de hacer tales inversiones, sino que aprovecha de inmediato la ganancia de las
inversiones hechas por los otros. Tal es la razébn de que muchas empresas
prefieren el reclutamiento externo, ademas de pagar salarios mas elevados, para
evitar los gastos adicionales de la capacitacion y desarrollo, obteniendo asi
resultados de desempefio a corto plazo (Chiavenato, 2007, pag. 163).

Se incorpora nuevo personal con nuevas ideas, formas de organizacioén, diferente
tipo de formaciéon y en la mayoria de los casos experiencia en el puesto de trabajo que
va a desempefiar. Si se opta por la contratacion de jovenes se puede revitalizar la
empresa (mayor energia y ganas de promocionar) ademas de disminuir los costes
(menores salarios y posibles bonificaciones segun el tipo de contrato) (Tejedo y Iglesias,
2011, péag. 27).
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2.2.2.2.2 Desventajas del reclutamiento externo

De igual forma, el reclutamiento externo presenta algunas desventajas:

1.

Por lo general es mas tardado que el reclutamiento interno. El tiempo que se
invierte en la eleccion y puesta en marcha de las técnicas mas adecuadas para
influir en las fuentes de reclutamiento (en la atraccién y presentacion de los
candidatos, en la recepcion y seleccion inicial, en el desarrollo de la seleccién, los
examenes médicos, la documentacion, liberacion del candidato del empleo
anterior e ingreso) no es poco. Cuanto mas elevado es el nivel del puesto, tanto
mas largo sera el periodo y la empresa debera prever con mayor anticipacion la
emision de la requisicion de empleo; a fin de que el reclutamiento no sea
presionado por los factores de tiempo y urgencia en la obtencion del candidato.
Es mas caro y exige inversiones y gastos inmediatos en anuncios de periédicos,
honorarios de agencias de colocacion, gastos operativos relativos a salarios y
prestaciones sociales del equipo de reclutamiento, material de oficina, formatos,
etcétera.

En principio es menos seguro que el reclutamiento interno. Los candidatos
externos son desconocidos, tienen origenes y trayectorias profesionales que la
empresa no tiene manera de verificar y confirmar con exactitud. A pesar de las
técnicas de seleccion o de prediccion, las empresas aceptan al personal con un
contrato por un periodo experimental o de prueba debido a la inseguridad del
proceso.

Cuando se monopolizan las vacantes y las oportunidades dentro de la empresa,
esto puede frustrar al personal que ve barreras para su crecimiento profesional,
las cuales estan fuera de su control. Los empleados pueden percibir el monopolio
del reclutamiento externo como una politica de deslealtad de la empresa en
relacion con su personal.

Generalmente afecta a la politica salarial de la empresa e influye en los niveles
salariales internos, especialmente cuando la oferta y la demanda de recursos

humanos no estan en equilibrio (Chiavenato, 2007, pag. 163).
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Si la empresa opta por personal cualificado y con mucha experiencia los costes
salariales seran muy elevados. Mientras que, si se opta por jovenes, la escasa
experiencia sera su principal handicap. El proceso de seleccion es mas lento y costoso,
necesitando ademas el candidato mayor tiempo para adaptarse a su puesto de trabajo

(Tejedo y Iglesias, 2011, pag. 27).

2.2.2.2.3 Técnicas de reclutamiento externo

Mientras que el reclutamiento interno abarca a un contingente circunscrito de
trabajadores conocidos, el reclutamiento externo abarca un enorme contingente de
candidatos dispersos en el mercado de recursos humanos (MRH). Su &mbito de
actuacion es inmenso y los candidatos no siempre reciben las sefiales. Por tal motivo, el
reclutamiento externo utiliza diversas técnicas para influir en los candidatos y atraerlos.
Se trata de elegir los medios mas adecuados para llegar al candidato deseado, donde

quiera que esté, para atraerlo a la organizacion. (Chiavenato, 2009, pag. 120).

1. Anuncios en diarios y revistas especializadas: Los anuncios en diarios suelen ser
una buena opcion para el reclutamiento, aunque depende del tipo de puesto que
se quiera ocupar. Los gerentes, los supervisores y los oficinistas se dan bien con
los diarios locales o regionales. En el caso de empleados especializados, los
diarios mas populares son los mas indicados, si el puesto fuera muy especifico se
puede acudir a revistas especializadas.

La creciente globalizacion ha creado cuantiosas oportunidades para nuevos
puestos en muchas empresas multinacionales, lo cual exige conocer otras lenguas

y dominar diversas técnicas de computacion. (Chiavenato, 2009, pag. 122).

2. Agencias de reclutamiento: La organizacion puede, en lugar de ir directo al
mercado de recursos humanos (MRH) entrar en contacto con agencias de
reclutamiento para abastecerse de candidatos que figuran en sus bancos de
datos, las agencias sirven de intermediarias para hacer el reclutamiento, existen

tres tipos de agencias de reclutamiento:
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1. Agencias operadas por el gobierno en el nivel federal, estatal o municipal, por
medio de sus oficinas de trabajo o entidades relacionadas con el empleo.

2. Agencias asociadas a organizaciones sin fines de lucro, como las asociaciones
profesionales o no gubernamentales. Muchas universidades cuentan con
organos de contacto entre sus ex alumnos y empresas de la comunidad con la
finalidad de su colocacion profesional. (Chiavenato, 2009, pag. 123).

3. Agencias particulares o privadas de reclutamiento: son las fuentes mas
importantes de personal gerencial y de oficina. Algunas cobran una tarifa s6lo
a la organizacion por cada candidato admitido, por un monto proporcional al
salario de admision. En general, el candidato no paga nada.

Las agencias de reclutamiento son eficaces cuando:

1. Laorganizacion no cuenta con un érgano de recursos humanos (RH) y no esta
preparada para reclutar o seleccionar a personas de cierto nivel.

2. Se necesita atraer a un gran numero de candidatos calificados y la
organizacion no se siente capaz de hacerlo.

3. El esfuerzo de reclutamiento pretende llegar a personas con empleo actual y
gue no se sienten cémodas de tratar directamente con las empresas
competidoras.

4. La ocupacion del puesto es confidencial y no puede ser divulgada al mercado
ni internamente. (Chiavenato, 2009, pag. 124)

La utilizacién de agencias requiere prestar gran atencién a:

1. Proporcionar a la agencia una descripcion completa y exacta del puesto que
busca llenar. La agencia necesita comprender exactamente el puesto que sera
llenado para proporcionar un conjunto adecuado de candidatos.

2. Especificar a la agencia cuales herramientas se utilizaran en la seleccién de
los candidatos potenciales, como solicitudes de empleo, pruebas y entrevistas,

como parte del proceso de seleccion y los aspectos relevantes para el puesto.
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3. De ser posible, desarrollar una relacion de largo plazo con una o dos agencias
Puede ser provechoso designar a una persona para que sirva de enlace entre
la organizacion y la agencia y que coordine las necesidades futuras de
reclutamiento.

4. Proporcionar realimentacion adecuada a la agencia: cuales candidatos fueron

rechazados y la razén de su rechazo.

3. Contactos con escuelas, universidades y agrupaciones: La organizacion puede
desarrollar un esquema de contactos intensivos con escuelas, universidades,
asociaciones gremiales (como sindicatos patronales, consejos regionales,
asociaciones de ex alumnos), agrupaciones (como directorios académicos) y
centros de integracion empresa-escuela, para divulgar las oportunidades que
ofrece al mercado. Algunas organizaciones promueven sistematicamente
reuniones y conferencias en universidades y escuelas y utilizan recursos
audiovisuales, como propaganda institucional, para divulgar sus politicas de
administracion de recursos humanos (ARH) y crear una actitud favorable entre los
candidatos en potencia, aun cuando no se puedan ofrecer oportunidades a corto

plazo.

4. Carteles 0 anuncios en lugares visibles: Es un sistema de reclutamiento de bajo
costo y con un rendimiento y rapidez razonables. Se trata de un vehiculo de
reclutamiento estético e indicado para cargos simples, como obreros y oficinistas.
Por lo general, se coloca en las proximidades de la organizacién y en portales o
lugares de gran movimiento de personas, como areas de autobuses o trenes.
(Chiavenato, 2009, pag. 124).
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5. Presentacion de candidatos por indicacion de trabajadores: Es otro sistema de
reclutamiento de bajo costo, alto rendimiento y efecto relativamente rapido, la
organizacion que pide a sus trabajadores que presenten o recomienden a
candidatos (amigos, vecinos o parientes) utiliza uno de los vehiculos mas
eficientes y de mas amplio espectro del reclutamiento. En este caso, el vehiculo
es el que va al candidato por medio del trabajador. Dependiendo de como se
desarrolla el proceso, el trabajador se siente importante y corresponsable de la
admisién del candidato. De cierta manera, la organizaciébn delega en sus

trabajadores buena parte de la continuidad de su organizacion informal.

6. Consulta a los archivos de candidatos: El archivo de candidatos es un banco de
datos que cataloga a los candidatos que se presentan espontdneamente o que no
fueron considerados en reclutamientos anteriores, el sistema de archivo se
efectlia de acuerdo con sus calificaciones mas importantes, por area de actividad
0 por puesto, y se basa en el curriculum vitae o en los datos de la propuesta de
empleo. Para que no se convierta en un archivo muerto, la organizacion debe
mantener contacto eventual con los candidatos, a fi n de no perder su interés y
atractivo. Se trata del sistema de reclutamiento de menor costo. Cuando funciona
bien, es capaz de promover la presentacion rapida de candidatos. (Chiavenato,
2009, pag. 125).

7. Reclutamiento virtual: Es el reclutamiento que se hace por medios electronicos y
a distancia a través de internet, la cual ha revolucionado el proceso de
reclutamiento. Su valor reside en que es inmediato y en la facilidad para
interactuar digitalmente con los candidatos potenciales. Facilita las cosas a las
empresas y a los candidatos. Estos pueden tener contacto directo con sitios de
compafiias o de agencias de reclutamiento, sino de salir de su casa. La facilidad
y la sencillez son enormes. Internet ofrece a las compafias una plataforma que
permite la comunicacion inmediata y rapida por correo, y elimina toda forma de

intermediacién (Chiavenato, 2009, pag. 126).
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8. Banco de datos de candidatos o banco de talentos: Las organizaciones no
aprovechan a los candidatos de algunos reclutamientos y, por ello, utilizan un
banco de datos en el cual archivan los curriculum vitae (CV) para utilizarlos en el
futuro en nuevos reclutamientos. Para las agencias de reclutamiento, el banco de
datos constituye su principal patrimonio. Para las organizaciones es un filén de
talentos para ofrecer nuevas oportunidades de trabajo, al buscar un candidato
externo, la primera medida sera consultar el banco de datos. (Chiavenato, 2009,
pag. 126)

2.2.2.3 Reclutamiento mixto

En la practica, las empresas no hacen soélo reclutamiento interno o sélo reclutamiento
externo. Ambos se complementan. Al hacer un reclutamiento interno el individuo que se
desplaza a la posicion vacante necesita que se cubra su posicion actual. Si es sustituido
por otro empleado, este otro desplazamiento produce, a su vez, una vacante que
necesita ser ocupada.

Cuando se hace reclutamiento interno, en algun punto de la organizacion surge
siempre una plaza que debera ser llenada mediante reclutamiento externo, a menos que
se cancele. Por otro lado, siempre que se hace reclutamiento externo, al nuevo empleado
se le tiene que ofrecer algun desafio, oportunidad y horizonte bajo pena de que busque
desafios y oportunidades en otra organizacién que le parezca mejor.

Debido a las ventajas y desventajas de los reclutamientos interno y externo, la
mayoria de las empresas han preferido una solucion ecléctica: el reclutamiento mixto, es
decir, aquel que emplea tantas fuentes internas como externas de recursos humanos. El

reclutamiento mixto se puede abordar con tres procesos alternativos:
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1. Inicialmente reclutamiento externo, seguido de reclutamiento interno, en caso de
gue el primero no dé los resultados deseados. La empresa estara mas interesada
en la entrada de recursos humanos que en su transformacion, es decir, la empresa
necesita a corto plazo personal calificados y necesita importarlo del ambiente
externo. Al no encontrar candidatos externos de la altura deseada, echa mano de
su propio personal, sin considerar en un principio los criterios de la calificacién
deseada.

2. Inicialmente reclutamiento interno, seguido de reclutamiento externo, en caso de
no obtener los resultados deseados. La empresa da prioridad a sus empleados en
la disputa de las oportunidades existentes. No encontrando candidatos internos
de la altura deseada, opta por el reclutamiento externo.

3. Reclutamiento externo e interno concomitantemente. Es el caso en el que la
empresa esta preocupada por llenar la vacante existente ya sea por medio de
input (entradas) o mediante transformaciones de los recursos humanos. Una
buena politica de personal da preferencia a los candidatos internos que, a los
externos, en caso de igualdad de condiciones entre ellos. Con esto, la empresa
se asegura de no estar descapitalizando sus recursos humanos, al mismo tiempo
gue crea condiciones de saludable competencia profesional (Chiavenato, 2007,
pag. 164).

2.3 Seleccién de personal

La seleccién de personal forma parte del proceso de integraciéon de recursos humanos,
y es el paso que sigue al reclutamiento, el reclutamiento y la seleccién de recursos
humanos deben ser considerados como dos fases de un mismo proceso: el ingreso de
recursos humanos a la organizacion. Si el reclutamiento es una actividad de divulgacion,
de llamar la atencién, de incrementar la entrada y, por lo tanto, una actividad positiva de
invitacion, la seleccion es una actividad de oposicion, de eleccidn, de escoger y decidir,
de clasificacion, de filtrar la entrada y, por lo tanto, de restringirla.

Mientras en la tarea de reclutamiento.
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Se trata de atraer con selectividad, a través de varias técnicas de comunicacion,
a los candidatos que posean los requerimientos minimos del puesto vacante, en la
seleccion, la tarea basica es escoger, entre los candidatos reclutados aquellos que
tengan mas probabilidades de adecuarse al puesto y desempafiarlo bien. Asi, el objetivo
basico del reclutamiento es abastecer al proceso de seleccion de su materia prima: los
candidatos. El objetivo basico de la seleccion es escoger y clasificar a los candidatos
adecuados para las necesidades de la organizacion.

Hay un dicho popular que dice que la seleccion consiste en elegir al hombre
adecuado para el sitio adecuado. En otras palabras, la seleccion busca entre los
candidatos reclutados a los mas adecuados para los puestos que existen en la empresa,
con la intenciéon de mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio del personal, asi
como la eficacia de la organizacion. (Chiavenato, 2007, pag. 169)

La seleccién es un proceso de decision, con base en datos confiables, para afiadir
talentos y competencias que contribuyan al éxito de la organizacién a largo plazo, y es
la obtencidén y el uso de informacion sobre candidatos reclutados del exterior para decidir
a cudl de ellos se le presentara una oferta de empleo.

La seleccion de personal funciona como un filtro que sélo permite ingresar a la
organizacibn a algunas personas, aquellas que cuentan con las caracteristicas
deseadas. Un antiguo concepto popular afirma que la seleccién consiste en la eleccion
precisa de la persona indicada para el puesto correcto en el momento oportuno. En
términos mas amplios, la seleccion busca, de entre los diversos candidatos, a quienes
sean mas adecuados para los puestos que existen en la organizacion o para las
competencias que necesita, y el proceso de seleccion, por tanto, pretende mantener o
aumentar la eficiencia y el desempefio humano, asi como la eficacia de la organizacion.
En el fondo, lo que esta en juego es el capital intelectual que la organizacion debe

preservar o enriquecer (Chiavenato, 2009, pag. 137).
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2.3.1 Seleccion como un proceso de comparacion

La seleccidn es un proceso de comparacion entre dos variables: por un lado los requisitos
del puesto vacante (son los requisitos que exige el puesto a quien lo desempefie) y, por
otro lado, el perfil de las caracteristicas de los candidatos presentados. La primera
variable la proporciona la descripcion y el andlisis de puestos, mientras que la segunda
se obtiene por medio de la aplicacion de las técnicas de seleccién (Chiavenato, 2007,
pag. 170).

La primera variable se denominara la variable X, y la segunda, la variable Cuando
X es mayor que Y, se dice que el candidato no satisface las condiciones ideales para
ocupar determinado puesto, por lo tanto se le rechaza. Cuando Xy Y son iguales, se dice
gue el candidato reune las condiciones, por lo tanto se le emplea, cuando la variable Y
es mayor que X, el candidato reline mas caracteristicas de las exigidas para el puesto,
por lo que resulta sobre calificado para éste.

En realidad, esa comparacién no se concentra sélo en el punto de igualdad entre
las variables, sino en un determinado nivel de aceptacion, alrededor del punto ideal se
admite cierta flexibilidad en mayor o menor medida. Esto equivale a los limites de
tolerancia en los procesos de control de calidad. Esta comparacién exige que la
descripcion y el analisis de puestos se transformen en una ficha profesiografica o ficha
de especificaciones, a partir de la cual se pueda estructurar con mayor rigor el proceso

de seleccién (Chiavenato, 2007, pag. 171).

2.3.2 Seleccién como un proceso de decision

Una vez realizada la comparacion entre los requisitos que exige el puesto y los ofrecidos
por los candidatos, puede ocurrir que varios de los candidatos tengan requisitos
aproximadamente equivalentes para ser propuestos al departamento que los solicité para
la ocupacion del puesto vacante. El departamento de seleccion (staff) no puede imponer
al departamento solicitante que acepte a los candidatos aprobados en el proceso de

comparacion.



38

Lo Unico que puede hacer es proporcionar una asesoria especializada, con la
aplicacidon de técnicas de seleccion para recomendar a los candidatos que juzgue mas
adecuados para ocupar el puesto. La decisiéon final de aceptacién o rechazo de los
candidatos es siempre responsabilidad del departamento solicitante. Asi, la seleccién es
siempre responsabilidad de linea (de cada jefe) y funcién de staff (prestacion de los
servicios del departamento especializado). Como proceso de decision, la seleccion de
personal admite tres modelos de comportamiento (Chiavenato, 2007, pag. 171).

1. Modelo de colocacién: cuando no se incluye la categoria de rechazo. En este
modelo hay un solo candidato y una sola vacante, que debe ocupar ese candidato.
En otras palabras, el candidato que se presenta debe ser admitido sin sufrir
rechazo alguno.

2. Modelo de seleccion: cuando hay varios candidatos y una sola vacante a cubrir.
Se compara cada candidato con los requisitos que exige el puesto, las alternativas
son: aprobacion o rechazo. Si se rechaza, queda eliminado del proceso, ya que
hay varios candidatos para una sola vacante (Chiavenato, 2007, pag. 172).

3. Modelo de clasificaciéon: Este es un enfoque mas amplio y situacional, en el que
existen varios candidatos para cada vacante y varias vacantes para cada
candidato se compara con los requisitos que exige cada uno de los puestos que
se pretenden llenar. Para el candidato hay entonces dos opciones por puesto: ser
aprobado o ser rechazado. Si es rechazado, se le compara con los requisitos que
exigen los demas puestos a llenar, hasta agotar posibilidades de las vacantes, por
ello se le denomina modelo de clasificacion. Para cada puesto vacante presentan
varios candidatos que se lo disputan, sélo uno de ellos podra ocuparlo si es
aprobado (Chiavenato, 2007, pags. 172-173).

El modelo de clasificacién se basa en un concepto mas amplio de candidato, es
decir, la organizacién no lo considera para un determinado y Unico puesto, sino como un
candidato para la organizacion, que se colocara en el puesto mas adecuado con base
en sus caracteristicas personales. Asi, como base para el programa de clasificacion

existen dos requisitos:
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1. Técnicas de seleccion capaces de proporcionar informacion relacionadas con los
diferentes puestos y permitir la comparacion entre los candidatos en relacion con
los distintos puestos.

2. Modelo de seleccion que permitan una ganancia maxima en las decisiones sobre

los candidatos o simplemente estandares cualitativos de resultados.

El modelo de clasificacién es mejor que los modelos de colocacion y seleccion en
relacion con el aprovechamiento de los candidatos, la eficiencia de los procesos (debido
a que involucra a la totalidad de los puestos a ser ocupados) y a la reduccion de los
costos necesarios (ya que este proceso evita duplicacion de gastos). (Chiavenato, 2007,
pag. 174)

2.3.3 Bases para la seleccién de personal
Como la seleccion de recursos humanos es un sistema de comparacion y de eleccion,
para tener validez necesita apoyarse en algin estandar o criterio. Este se obtiene de los
requisitos del puesto vacante; de tal manera, que el punto de partida es obtener la
informacion sobre el puesto (Chiavenato, 2007, pag. 174).

2.3.3.1 Obtencion de la informacion sobre el puesto

Chiavenato (2007) menciona “Las informaciones sobre el puesto vacante se pueden

obtener de cinco maneras” (pag. 174).
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2.3.3.1.1 Descripcion y andlisis de puestos

Es la presentacion de los aspectos intrinsecos (contenido del puesto) y extrinsecos
(requisitos que se exige a la persona para que lo ocupe elementos de las
especificaciones de puestos) del puesto. Cualquiera que sea el método de analisis
empleado, lo importante en la seleccion es la informacidn respecto a los requisitos y las
caracteristicas que debe tener la persona que lo ocupe, a fin de que el proceso de
seleccion se concentre en estos requisitos y caracteristicas (Chiavenato, 2007, pag.
174).

2.3.3.1.2 Aplicacion de la técnica de los incidentes criticos

Consiste en la anotacion sistematica y prudente, hecha por el jefe inmediato, sobre las
habilidades y comportamiento que debe tener la persona que ocupe el puesto
considerado, lo que tendrdn como consecuencia un mejor o peor desempenio del trabajo.
Esta técnica identifica las habilidades deseables (que favorecen al desempefio) y las
indeseables (que desfavorecen al desempefio) de los futuros candidatos. Obviamente,
tiene el inconveniente de basarse en el arbitrio del jefe inmediato; ademas, es dificil
definir lo que este Ultimo considera como comportamiento deseable o indeseable
(Chiavenato, 2007, pag. 174).

2.3.3.1.3 Requisicion de personal

Consiste en verificar los datos que llend el jefe directo en la requisicién de personal, con
la especificacion de los requisitos y las caracteristicas que el candidato al puesto debe
tener. Si la empresa no tiene un sistema de analisis de puestos, el formulario de
requisicion de personal debe contar con campos adecuados en los que el jefe inmediato
pueda especificar esos requisitos y caracteristicas. Todo el esqguema de seleccion se

basa en estos datos (Chiavenato, 2007, pag. 174).
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2.3.3.1.4 Andlisis de puestos en el mercado

Cuando se trata de algun puesto nuevo, sobre el que la empresa no tiene ninguna
definicién a priori, ni siquiera el jefe inmediato, a alternativa es verificar en empresas
similares puestos equiparables, su contenido, los requisitos y las caracteristicas de

guienes los desempefian (Chiavenato, 2007, pag. 175).

2.3.3.1.5 Hipotesis de trabajo

En el caso de que no se pueda utilizar ninguna de las alternativas anteriores, sélo queda
el empleo de la hipétesis de trabajo, es decir una idea aproximada del contenido del
puesto y de sus exigencias para quien lo desempefie (requisitos y caracteristicas
necesarias), como simulacion inicial.

Esta informacion respecto al puesto vacante es traducida por el departamento de
seleccion a su lenguaje de trabajo. En otras palabras, la informacion que recibe el
departamento respecto a los puestos y a sus ocupantes es transformada en una ficha de
especificaciones del puesto o ficha profesiogréafica, que debe de contener los atributos
psicoldgicos y fisicos que debe satisfacer la persona que desempefie el puesto
considerado. Con esta ficha, el departamento de seleccién puede establecer las técnicas
de seleccién pertinentes al caso. (Chiavenato, 2007, pag. 175)

2.3.4 Eleccién de las técnicas de seleccién

Chiavenato (2007) manifiesta “Una vez que se tiene la informacion respecto de los
puestos vacantes, el paso siguiente es elegir las técnicas de seleccion adecuadas para
escoger a los candidatos adecuados. Las técnicas de seleccion se pueden clasificar en

cinco grupos” (pag. 176).
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2.3.4.1 Entrevista de seleccion

Es la técnica de seleccion mas utilizada en las grandes, medianas y pequefias empresa,
a pesar de carecer de bases cientificas y de considerarse como la técnica de seleccion
mas imprecisa y subjetiva, es la que mayor influencia tiene en la decision final respecto
al candidato. La entrevista personal tiene otras aplicaciones, como en el filtro inicial en el
reclutamiento, en la seleccion de personal, en la asesoria y orientacion profesional, en la

evaluacion del desemperfio, en la separacion, etc.

En todas estas situaciones, se debe entrevistar con habilidad y tacto, a fi n de que
se produzcan los resultados esperados. A pesar de todo, la entrevista es el método méas
empleado en la seleccion de personal, esta preferencia existe a pesar de la subjetividad

e imprecision de la entrevista (Chiavenato, 2007, pag. 177).

2.3.4.1.1 Capacitar a los entrevistadores

El entrevistador asume un papel de vital importancia en el proceso. Muchas
organizaciones investigan sobre la capacitacion de los gerentes y de sus equipos en las
habilidades necesarias para entrevistar candidatos. El primer paso es la eliminacion de
barreras personales y de prejuicios para permitir la autocorreccién y, con esto,
transformar la entrevista en un instrumento objetivo de valuacién. Para lograr la
transformacion, todo entrevistador debe observar los aspectos siguientes:

1. Examinar sus prejuicios personales y eliminarlos.
Evitar preguntas capciosas.
Escuchar atentamente al entrevistado y demostrarle atencion.
Hacer preguntas que proporcionen respuestas narrativas.

Evitar emitir opiniones personales.

o gk~ W N

Motivar al entrevistado para que haga preguntas acerca de la organizacion o del

empleo.
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7. Evitar la tendencia a clasificar globalmente a los candidatos (efecto de halo o de

generalizacion) en bueno, regular o pésimo.

8. Durante la entrevista evitar tomar muchas notas para poder dar mas atencion al

candidato y no a las anotaciones (Chiavenato, 2007, pag. 179).

2.3.4.1.2 Construccion del proceso de la entrevista

De acuerdo con las habilidades del entrevistador se le puede dar menor o mayor libertad

en la conduccion de la entrevista, es decir, esta Ultima se puede estructurar y

estandarizar o también se puede dejar al entrevistador completamente libre. Asi, se

pueden clasificar las entrevistas en cuatro tipos, en funcién del formato de las preguntas

y de las respuestas requeridas, a saber:

1.

Entrevista totalmente estandarizada: Es la entrevista estructurada, cerrada y
directa, con un guién preestablecido para pedirle al candidato respuestas a
preguntas estandarizadas y previamente elaboradas. A pesar de su aparente
limitacion, las preguntas estandarizadas pueden asumir diversas formas: eleccién
multiple, verdadero o falso, si 0 no, agradable o desagradable, identificacion de
formas, etc. La ventaja es que el entrevistador no necesita preocuparse por lo que
investigara en el candidato ni por la secuencia, ya que todos estos elementos estan
organizados de antemanao.

Entrevista estandarizada soOlo respecto a las preguntas: Las preguntas estan
previamente elaboradas, pero permiten repuestas abiertas, es decir, respuestas
libres. El entrevistador recibe una lista de asuntos que tiene que preguntar y recoge
las respuestas o informaciones del candidato. La solicitud de empleo funciona
como una lista de puntos sobre los cuales entrevistar al candidato de manera
estandarizada.

Entrevista dirigida: No se especifican las preguntas, sino sélo el tipo de respuestas
deseadas. Se aplica Unicamente para conocer ciertos aspectos espontaneos del

candidato. El entrevistador necesita saber formular las preguntas de acuerdo con
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el desarrollo de la entrevista para obtener el tipo de respuesta o de informacion
requerida.

4. Entrevista no dirigida: No se especifican las preguntas ni el tipo de respuestas
requeridas. Se les denominan entrevistas no estructuradas, no dirigidas,
exploratorias, informales, etc.; son totalmente libres, cuyo desarrollo y orientacion
gueda a cargo de cada entrevistador. Este tipo de entrevistas son criticadas por su
poca coherencia debido a que no tienen un guidn o directriz preestablecidos.
(Chiavenato, 2007, pag. 179).

2.3.5 Etapas de la entrevista de seleccién

Chiavenato (2007) afirma “La entrevista de seleccion merece cuidados especiales que

puedan favorecer su perfeccionamiento. Su desarrollo atraviesa cinco etapas, a saber’
(pag. 180)

2.3.5.1 Preparacion de la entrevista

La entrevista no debe ser improvisada ni hecha de prisa. La entrevista, ya sea con cita o
sin ella, necesita de cierta preparacidon o planeaciébn que permita determinar los
siguientes aspectos:

1. Los objetivos especificos de la entrevista: lo que se pretende con ella.

2. Eltipo de entrevista (estructurada o libre) adecuada a los objetivos.

3. Lectura preliminar del curriculum vitae del candidato a entrevistar.

4. La mayor cantidad posible de informacion acerca del candidato a entrevistar.

5. La mayor cantidad posible de informacién acerca del puesto vacante y respecto

de las caracteristicas personales esenciales que exige el puesto.
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Esta preparacion es vital, para que el entrevistador pueda, con relativa precision,
verificar y comparar la adecuacion de los requisitos necesarios para el puesto con las
caracteristicas personales del candidato. De esta manera, el entrevistador puede
funcionar como un instrumento de comparacion entre lo que el puesto exige y lo que el

candidato ofrece (Chiavenato, 2007, pag. 181).

2.3.5.2 Ambiente

La preparacion del ambiente es un paso que merece una atencion especial en el proceso
de la entrevista, para neutralizar posibles ruidos o interferencias externas que puedan
perjudicarla. El ambiente del que hablamos debe enfocarse desde dos puntos de vista:
1. Fisico: el lugar fisico de la entrevista debe ser privado y confortable, sin ruidos,
sin interrupciones y de caracter particular. Una sala pequefia, aislada y libre de la
presencia de otras personas que puedan interferir en su desarrollo.
2. Psicolégico: el clima de la entrevista debe ser ameno y cordial, sin recelos ni
temores, sin presiones de tiempo, sin coacciones o imposiciones.

La espera es inevitable, de manera que debe contarse con una cantidad suficiente
de butacas y sillas, en la sala de espera debe haber periédicos, revistas vy literatura,
especialmente periédicos internos o informacién sobre la organizacion (Chiavenato,
2007, pag. 181).

2.3.5.3 Desarrollo de la entrevista

La entrevista propiamente dicha constituye la etapa fundamental del proceso, en la cual
se intercambian las informaciones que desean los dos participantes: el entrevistador y el
entrevistado. La entrevista involucra a dos personas que inician un proceso de relacion
interpersonal, cuyo nivel de interaccion debe ser bastante elevado y, sobre todo,
dindmico. El entrevistador estimula (con preguntas) al candidato, a fi n de estudiar sus
respuestas y reacciones de comportamiento (retroalimentacion), las cuales le permiten

elaborar nuevas preguntas (estimulos) que realimentan el proceso y asi sucesivamente.
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De este modo, el entrevistador obtiene las informaciones que desea, pero también
debe proporcionar al candidato la informacion necesaria para tomar sus decisiones. Una
parte considerable de la entrevista consiste en proporcionar al candidato informacién
sobre las oportunidades existentes y sobre la propia organizacion, al tratar siempre de
transmitirle una imagen favorable y positiva, de reforzar su interés. El proceso de la
entrevista debe tomar en cuenta dos aspectos, el material y el formal, que estan
intimamente relacionados:

1. Contenido de la entrevista: constituye la entrevista propiamente. Representa el
conjunto de informacion que el candidato proporciona sobre si mismo, sobre su
formacion, escolaridad, experiencia profesional, situacion familiar, condicién
socioeconOmica, conocimientos e intereses, aspiraciones personales, etc. Todas
estas informaciones que se encuentran en la solicitud de empleo o en el curriculum
vitae llenados por el candidato son aclaradas y profundizadas en la entrevista.

2. Comportamiento del candidato: constituye el aspecto formal, es decir, la manera
en que el candidato se comporta y reacciona en determinada situacion, su manera
de pensar, actuar, sentir, su grado de agresividad, de asertividad, sus
motivaciones y ambiciones, etc. Lo que se pretende es tener una imagen de las
caracteristicas personales del candidato, independientemente de su calificacion
profesional.

El entrevistador debe considerar ambos aspectos el material y el formal en la conduccién
de la entrevista para poder hacer una evaluacion adecuada de los resultados. El
candidato causa una impresion de s comportamiento durante la entrevista, al mismo
tiempo que proporciona la informacion solicitada sobre su historia personal y su carrera
profesional. (Chiavenato, 2007, pag. 181)
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2.3.5.4 Cierre de la entrevista

La entrevista debe iniciarse y fluir libremente sin timidez ni embarazo. Es una
conversacion amable y controlada. Su cierre debe ser elegante: el entrevistador debe
hacer una sefal clara que indiqgue que la entrevista ha terminado; asimismo, se le
proporciona al candidato algun tipo de informacion respecto a las acciones futuras, por
ejemplo, si sera contactado para conocer el resultado y cdmo sera el desarrollo de ese
contacto (Chiavenato, 2007, pag. 182).

2.3.5.5 Evaluacién del candidato

Inmediatamente después de que el entrevistado abandone la sala, el entrevistador debe
empezar con la tarea de evaluar al candidato, aprovechando que tiene los detalles
frescos en la memoria. Si no hizo anotaciones, debe anotar los detalles. Si utilizé alguna
hoja de evaluacién, esta debe ser revisada y llenada. Por dltimo, es necesario tomar
decisiones respecto al candidato: si fue rechazado o aceptado y cudl es su posicion en
relacion con los demas candidatos que se disputan la plaza vacante. O si es necesario
hacer una evaluacion definitiva mediante la comparacion con los demas candidatos, una

vez que todos hayan sido entrevistados (Chiavenato, 2007, pag. 182).

2.3.6 El proceso de seleccion

Este proceso funciona como si se compusiera de varias etapas o fases consecutivas por
las que pasa el candidato, en las etapas iniciales se emplean las técnicas mas sencillas
y econdmicas, por lo que se dejan las técnicas mas caras y sofisticadas para el final,
generalmente se aplican mas de una técnica de seleccion, las opciones son muchas y
varian de acuerdo con el perfil y la complejidad del puesto vacante. Entre las principales

alternativas para el proceso de seleccién estan:
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1. Selecciodn con un unico acto para decidir: es el caso en el que las decisiones se
basan en una sola técnica de seleccidon, que puede ser una entrevista o una
prueba de conocimientos. Es el tipo mas simple e imperfecto de seleccion de
personal.

2. Seleccion secuencial de dos actos de decision: se trata de un proceso que se
utiliza cuando la informacion obtenida en el primer paso es insuficiente para tomar
la decision definitiva de aceptar o rechazar al candidato. Su objetivo es mejorar la
eficacia del programa de seleccién, por medio de un plan secuencial que permita
a la persona que toma la decision continuar con otra técnica de seleccion para
evaluar al candidato, en la seleccion secuencial de dos actos, se exige una
decision definitiva después del segundo paso. Se trata también de un proceso

sencillo de seleccidn de personas sujeto a errores y distorsiones en su realizacion.

3. Seleccién secuencial de tres actos de decision: es un proceso de selecciéon que
comprende una sucesion de tres decisiones tomadas con base en tres técnicas
de seleccion.

4. Seleccion secuencial en cuatro o0 mas actos de decision: en este proceso se
emplea un mayor nimero de técnicas de seleccion. La estrategia de seleccién
secuencial es siempre mejor, en términos practicos, que la hecha con un solo acto.
La principal ventaja de los planes secuenciales reside en la economiay en el costo
de obtencion de informacién sobre el candidato, que se realiza de acuerdo con las
necesidades de cada caso.

Los métodos secuenciales se recomiendan cuando los gastos en los examenes
son elevados como es el caso de las pruebas que exigen aplicacién y evaluacion
individual. Si no se tuvieran estos gastos para la obtencion de informacion, seria
preferible aplicar toda la bateria de tests a todos los candidatos, sin importar su

extensiéon o tamafio. (Chiavenato, 2007, pag. 189).
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2.3.7 Evaluacién y control de los resultados

El proceso de seleccién debe ser eficiente y eficaz, la eficiencia consiste en hacer
correctamente las cosas: saber entrevistar bien, aplicar examenes de conocimientos que
sean validos y precisos, dotar al proceso de seleccion de rapidez y agilidad, contar con
un minimo de costos operativos, involucrar a las gerencias y a sus equipos en el proceso
de eleccién de los candidatos, etc.

La eficacia consiste en obtener resultados y lograr los objetivos: saber convocar a
los mas destacados talentos para la empresa y, sobre todo, colaborar para que ésta sea
cada vez mejor con nuevas adquisiciones de personal. Pero la pregunta que surge
normalmente es ¢cémo se sabe si se tiene eficacia y eficiencia en el proceso de
integracion de personas? Uno de los problemas principales en la administracion de un
proceso es medir y evaluar su funcionamiento por medio de los resultados, o sea, de sus
salidas.

Esta retroalimentacién (retroinformacion) permite saber si es necesario intervenir
para corregir inadecuaciones y ajustar el funcionamiento del proceso para mejorarlo cada
vez mas. Para medir la eficiencia del proceso es necesario considerar una estructura de
costos que permita un analisis adecuado, a saber:

1. Costos de personal: comprende a aquellos que administran los procesos de
integracion de personas, sus salarios y prestaciones sociales, asi como el tiempo
del personal de linea (los gerentes y sus equipos) que es dedicado a las
entrevistas de los candidatos.

2. Costos de operacién: comprende Illamadas telefonicas, telegramas,
correspondencia, honorarios de profesionales y de servicios relacionados
(agencias de reclutamiento, consultorias, etc.), anuncios en periddicos y revistas,
gastos en viajes de reclutamiento, gastos en examenes meédicos de admision,

servicios de informacioén catastral del candidato, etcétera.
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Costos adicionales: se incluyen otros costos, como equipo, software, mobiliario,
instalaciones, entre otros. Mucho de lo que se analiz6 en la parte relacionada con
los costos por rotacion de personal se puede aplicar a la evaluacion y control de
los resultados de la seleccion. Para medir la eficacia del proceso de integracion
de recursos humanos es util emplear el cociente de seleccion, el cual se puede

calcular mediante la férmula siguiente:

_numero de candidatos administrador

C.S x100

numeros de candidatos examinados

El cociente de seleccion es la proporcion entre el nUmero de personas que ingresa

y el nUmero de personas sometidas a las técnicas de seleccion. A medida que el cociente

de seleccion disminuye, aumenta la eficacia y la selectividad. En general, el cociente de

seleccidn sufre alteraciones debido a la situacion de la oferta y la demanda en el mercado

de recursos humanos, como ya se vio antes, se pueden sugerir otras medidas del

rendimiento del proceso de integracidén de personal, tales como:

1.
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Costo total de las operaciones de reclutamiento y seleccion.

Costo por ingreso (costo per capita).

Costo por ingreso por fuente de reclutamiento.

Total, de ingresos.

Total, de ingresos por fuente de reclutamiento.

Calidad del reclutamiento por fuentes

Beneficios y eficiencia por fuente.

Andlisis de los resultados de las pruebas y examenes de los candidatos admitidos
frente a los de candidatos rechazados.

Analisis de los resultados de las pruebas y examenes de los candidatos admitidos

frente al rendimiento observado.

10.Total, de ingresos por anuncio.

11.Costos diferenciales por fuente.

12.Costo total de las operaciones de reclutamiento y seleccion.

A pesar de su elevado costo operativo, la seleccidon de personal tiene importantes

y grandes resultados para la organizacion, a saber:

1.

Adecuacion de las personas al puesto y, en consecuencia, satisfaccion del

personal con el empleo.
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2. Rapidez en la adaptacion e integracion del nuevo empleado a sus nuevas
funciones.

3. Mejora gradual del potencial humano mediante la eleccion sistematica de los
nuevos talentos.

4. Mayor estabilidad y permanencia de las personas, por lo tanto, reduccion de la
rotacion de personal.

5. Mayor rendimiento y productividad gracias al aumento de la capacidad del
personal.

6. Mejora en el nivel de las relaciones humanas debido a una moral mas elevada.
Inversiones y esfuerzos menores en la capacitacion, a causa de una mayor
facilidad para aprender tareas del puesto y las nuevas actividades debidas a la
innovacion.

La seleccion de personal promueve también resultados importantes para las
personas:

1. Aprovechamiento maximo, en el trabajo, de las habilidades y caracteristicas de
cada persona.

Con lo que se favorece el éxito potencial en el puesto.

3. Aumenta la satisfaccién de las personas por el hecho de encontrar la actividad
mas adecuada para cada una de ellas.

4. Evita pérdidas futuras por la reubicacién o sustitucién de personas por la probable

falta de éxito en el puesto.

Para que exista un continuo avance en el proceso de integracion, es necesario

gue no sea condicionado estrictamente por normas, directrices, esquemas Yy rutinas de

trabajo que puedan provocar su rigidez e inflexibilidad. Como todo sistema, el proceso

de integracién es vivo, adaptable y debe ser agil y flexible.

Ademas, para que sea participativo, tiene que descentralizarse; es decir, es

menester que los gerentes de linea y sus equipos estén involucrados en los procesos de

reclutamiento y seleccion de personas (Chiavenato, 2007, pag. 190).
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2.4 Induccion del personal

La induccién de personal también llamada integracion en la empresa u orientacion a la
empresa, es el proceso que proporciona a los empleados nuevos informacion basica de
los antecedentes de la organizacion, informacion que necesitan para realizar sus
actividades de manera satisfactoria. La Inducciéon es un componente del proceso de
socializacion del nuevo empleado con la empresa, que se da de manera gradual, ya que
busca la adaptacion y la ambientacion inicial del nuevo empleado a la misma y al

ambiente social y fisico donde va a trabajar.

Implica inculcar en todos los empleados las actitudes prevalentes, los criterios,
valores y patrones de conducta que son esperados por la organizacion. De esta manera
la Induccidn inicia el proceso que es un paso hacia la obtencion del compromiso del
empleado con la empresa, sus valores y metas. Se realiza mediante una programacion
sistematica, llevada a efecto por quién sera su jefe inmediato, por un instructor
especializado o por un compafiero especialmente encargado, a través del llamado

Programa de Induccion de Persona (Turro, s.f., pag. 3).

2.4.1 Propd@sito de lainduccion

1. Facilidad de ajuste del nuevo empleado a la organizacion: ayuda al nuevo
empleado a ajustarse a la organizacién, tanto formal como informalmente.

2. Proporcionar informacién respecto a las tareas y las expectativas de desempefio.
Los empleados desean y necesitan saber lo que se espera de ellos.

3. Reforzar una impresién favorable ayuda al empleado a calmar los temores que
pudiera tener acerca de si habrd tomado una buena decisién de empleo (Turré,

s.f., pag. 3).
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2.4.2 Beneficios y ventajas de la induccion

1. Menos errores y una mejor comprension de lo que se espera del empleado lo que
conllevaria a un mejoramiento del servicio al cliente, de las relaciones entre los
empleados y de la productividad. Los beneficios que trae este programa son,
primordialmente al empleado, a la organizacion y al cliente.

2. Reduccion del tiempo perdido por el empleado; al ingresar él recibe la informacion
general necesaria acerca de la empresa y del cargo que va a ocupar de la manera
mas racional para que su ajuste sea lo mas rapido posible.

3. Reduccion del niamero de despidos o de acciones correctivas que puedan
efectuarse.

4. Asignacion al supervisor la responsabilidad de explicar al nuevo empleado su
condicion real en la organizacién, antes que se le informe equivocadamente al
respecto.

5. Suministro de una mayor seguridad al nuevo empleado para vencer sus temores
con respecto al desconocimiento del nuevo cargo y/o la empresa y que podria
dificultar el logro de su productividad ideal; él recibe los requerimientos exigidos
por el perfil del cargo, acorde a la descripcion del mismo.

La mayoria de los nuevos empleados llegan a su primer dia de trabajo con
entusiasmo, nerviosismo o inquietud. A éste interés inicial puede darsele un uso positivo
0 bien puede destruirsele dependiendo de la forma en que se nutra.

La induccion de un nuevo empleado no es dificil y no se necesita dedicar gran
cantidad de tiempo. De hecho, cuando se da adecuadamente, a la larga, la induccion
ahorra tiempo. Una induccion mal planeada o la inexistencia de ella puede convertir con
rapidez a un empleado cuidadosamente reclutado y seleccionado, en una estadistica de
rotacién. Esto implica mas trabajo para su organizacién ya que sera necesario empezar

nuevamente todo el proceso de reclutamiento, seleccion y contratacion.
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Un buen plan de induccion, despejara todas las dudas que puedan inquietar al
empleado, obteniendo resultados favorables para él y para la empresa, ya que al sentirse
miembro de ella podr4 adaptarse mas rapidamente. No soélo el sentirse duefio de
elementos de informacién que le seran de utilidad, también le ayudara a mostrar
resultados en un plazo mas corto, y de la misma manera despertara en el empleado la
iniciativa indispensable para un buen desempefio.

La atmosfera de confianza que se crea desde el principio cuando se cuida el
aspecto de induccion de un recién llegado (a la empresa o al puesto) permitira que el
individuo tenga una actitud méas abierta hacia su trabajo, su entorno y su propio
aprendizaje. En ese momento pondra a trabajar sus capacidades y rendira resultados
satisfactorios; ya que en el periodo de adaptacion serd mas breve y menos angustiante.

Es preferible invertir tiempo en inducir al nuevo elemento qué dé resultados
durante el primer mes y no lanzarlo a su trabajo sin ninguna guia y que como autodidacta,

dé resultados tres o0 mas meses después (Turro, s.f., pag. 4).

2.4.3 Importancia del aprendizaje en el sistema de induccion

El aprendizaje es un factor fundamental del comportamiento humano, ya que afecta
poderosamente no sélo la manera como las personas piensan sienten y hacen, sino
también sus creencias, valores y objetivos. El hecho de que una persona sea sumisa o
dominante, tienda a la pasividad o actividad sea expresiva o retraida, etc. esta
determinado por sus caracteristicas hereditarias y sus experiencias aprendidas.

Los instintos o impulsos bioldgicos son llamados factores hereditarios y requieren
importancia, pero actualmente los deseos y las necesidades son muy influenciados por
el aprendizaje. La manera como un individuo administra sus frustraciones y resuelve sus
conflictos, por lo general, es aprendida. Los intereses, actitudes y motivaciones son
fuertemente afectados por el aprendizaje.

El proceso de aprendizaje esta influido por muchos factores, alguno de ellos se

detalla a continuacion:
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El individuo tiende a continuar la respuesta que percibe como recompensas. De
manera similar tiende a discontinuar el comportamiento que no le trae ninguna
recompensa, asi se da la “ley del efecto”.

La frecuencia de los estimulos es otro factor en el aprendizaje. Los estimulos que
se repiten tienden a desarrollar patrones estables de reaccion, pero los estimulos
no frecuentes tienden a ser respondidos con mayor variacion.

La intensidad de la recompensa afecta el aprendizaje. Si la recompensa es
grande, el aprendizaje tiende a ser mas rapido, no asi si la recompensa es
pequena.

El aprendizaje esta afectado por el esfuerzo exigido para producir la respuesta

(Turré, s.f., pag. 6).

2.4.4 Documentos importantes que se deben entregar al empleado nuevo

Manual de bienvenida, donde se le expliquen las politicas generales que rigen en
la compaifiia, la historia de la misma, la mision, la visién, etc.

Organigrama de la empresa para que conozca su ubicacion exacta dentro de la
organizacion, la autoridad que tiene y sus colaboradores.

Contrato de trabajo para su firma respectiva.

Descripcién de su cargo y funciones.

Reglamento interno de trabajo.

Directorio con el niumero de las extensiones telefénicas de la empresa.
Instructivos de seguridad e higiene, si proceden.

Otros datos de interés acorde al rubro de la empresa (Turr6, s.f., pag. 7).
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Capitulo tres: Impacto de la admisidon de personal en el desarrollo de la

organizacion

3.1 Cultura en las organizaciones

Cada organizacion tiene caracteristicas distintivas, como su estilo de vida,
comportamiento, mentalidad, presencia y personalidad, ademas, cada una tiene rasgos
distintivos que no son tangibles o mensurables, muchos fendmenos que ocurren en una
organizacion se derivan de su cultura, que es como su codigo genético (Chiavenato,
2009, pag. 119).

Cada sociedad o nacion tiene una cultura que influye en el comportamiento de las
personas y las organizaciones. La cultura comprende valores compartidos, habitos, usos
y costumbres, cddigos de conducta, politicas de trabajo, tradiciones y objetivos que se
transmiten de una generacion a otra. Las generaciones viejas buscan que las nuevas
adopten sus pautas culturales, pero éstas se resisten y reaccionan, lo que produce
transformaciones graduales.

Estas actitudes comunes, codigos de conducta y expectativas compartidos
definen subconscientemente ciertas normas de comportamiento, desde su nacimiento,
cada persona va interiorizando y acumulando gradualmente elementos de la cultura por
medio de procesos de educacion y socializacion. La cultura se fundamenta en la
comunicacion compartida, las normas, los cédigos de conducta y las expectativas.

Estas influencias son resultado de variables como los factores econémicos,
politicos y legales, que se reflejan en la cultura. las caracteristicas nacionales vy
socioculturales influyen en el desarrollo y la perpetuacién de Variables culturales, que a
su vez determinan las actitudes basicas ante el trabajo, el tiempo, el materialismo, el

individualismo y el cambio.
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Estas actitudes tienen un efecto sobre la motivacion y las expectativas de las
personas en relacion con el trabajo y las relaciones grupales, y determinan los resultados
gue se pueden esperar de cada persona y de la organizacion, ademas, la cultura influye
y condiciona las interacciones entre personas y el proceso de comunicacion (Chiavenato,
2009, pag. 120).

La cultura organizacional esta formada por las normas informales y no escritas
que orientan el comportamiento cotidiano de los miembros de una organizacion y dirigen
sus acciones a la realizacion de los objetivos de ésta, en su cumplimiento participan
todos los miembros

Es un conjunto de nociones basicas inventadas, descubiertas, desarrolladas y
compartidas por un grupo para enfrentar problemas de adaptacién externa e integracion
interna, y funciona suficientemente bien para considerarlo vélido, asi mismo, se transmite
a los nuevos miembros como la manera correcta de percibir y entender esos problemas
(Chiavenato, 2009, pag. 124)

3.1.1 Caracteristicas de la cultura organizacional

La cultura organizacional refleja la forma en que cada organizacion aprende a lidiar con
Su entorno, es una compleja mezcla de supuestos, creencias, comportamientos,
historias, mitos, metaforas y otras ideas que, en conjunto, reflejan el modo particular de
funcionar de una organizacion.
La cultura organizacional tiene seis caracteristicas principales
1. Regularidad de los comportamientos observados: las interacciones entre los
miembros se caracterizan por un lenguaje comun, terminologia propia y rituales
relativos a las conductas y diferencias.
2. Normas: pautas de comportamiento, politicas de trabajo, reglamentos y
lineamientos sobre la manera de hacer las cosas.
3. Valores dominantes: Son los principios que defiende la organizacion y que espera
gue sus miembros compartan, como calidad de los productos, bajo ausentismo y

elevada eficiencia.
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4. Filosofia: Las politicas que reflejan las creencias sobre el trato que deben recibir
los empleados o los clientes.

5. Reglas: Guias establecidas que se refieren al comportamiento dentro de la
organizacion. Los nuevos miembros deben aprenderlas para ser aceptados en el
grupo.

6. Clima organizacional: La sensacion que transmite el local, la forma en que
interacttan las personas, el trato a los clientes y proveedores.

Cada una de estas caracteristicas se presenta en distintas medidas y puede dar
lugar a controversias. La comprension de las caracteristicas culturales de cada
organizacion se facilita si entendemos que todas pueden ubicarse en algun punto de una
escala que va desde el estilo tradicional y autocratico hasta el estilo participativo y
democratico (Chiavenato, 2009, pag. 126).

3.1.2 Tipos de cultural y perfiles organizacionales

Hemos visto que la administraciébn de las organizaciones es un proceso relativo y
contingente que no esta regido por normas o principios universales, asi, la administracion
nunca es igual en todas las organizaciones y puede incluir funciones diferentes, de
acuerdo con las condiciones internas y externas de la organizacion. Como resultado de
sus investigaciones, Likert defini6 cuatro perfiles organizacionales, basados en las
variables del proceso de decision, el sistema de comunicaciones, las relaciones
interpersonales y el sistema de recompensas y sanciones, esas cuatro variables

presentan diferentes caracteristicas en cada uno de los perfiles organizacionales
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Sistema 1: Autoritario coercitivo: un sistema administrativo autocratico, fuerte,
coercitivo y muy arbitrario que controla en forma muy rigida todo lo que ocurre dentro de
la organizacion, es el sistema méas duro y cerrado, lo encontramos en industrias con
procesos productivos muy intensos y tecnologia rudimentaria, como la construccion o la
produccion masiva. Sus caracteristicas son:

1. Proceso de decision: totalmente centralizado en la cupula de la organizacion, todo
lo que ocurre de manera imprevista y no rutinaria se expone ante la alta gerencia
para que ésta decida.

2. Sistema de comunicaciones precario y vertical: solamente se transmiten 6rdenes
de arriba hacia abajo. No se pide a las personas que generen informacion.

3. Relaciones interpersonales: se les considera perjudiciales para el trabajo, la
directiva ve con suma desconfianza las conversaciones informales y procura
impedirlas, no hay una organizacion informal, y para evitarla los puestos estan
disefiados de modo que aislan a las personas y evitan que se relacionen entre si.

4. Sistema de recompensas y sanciones: hace hincapié en las sanciones y las
medidas disciplinarias, o que genera un ambiente de temor y desconfianza, las
personas deben obedecer puntualmente las reglas y los reglamentos internos,
bajo pena de ser sancionadas.

Sistema 2: Autoritario benevolente: Sistema administrativo autoritario que sélo es
una version atenuada del sistema 1, es mas condescendiente y menos rigido que el
anterior, se observa en empresas industriales que utilizan tecnologia mas moderna y
mano de obra mas especializada, sus caracteristicas son:

1. Proceso de decisién: centralizado en la ctpula, aunque permite cierta delegacion
cuando se trata de decisiones de poca importancia y de caracter rutinario y
repetitivo; sin embargo, siempre se requiere autorizacién, lo que mantiene el
aspecto centralizador

2. Sistema de comunicaciones: relativamente precario, prevalecen las
comunicaciones verticales y descendentes, aunque la cupula también puede

recibir comunicaciones que provienen de la base.
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Relaciones interpersonales: la organizacion tolera que las personas se relacionen
en un clima de relativa condescendencia. Sigue habiendo poca interaccion
humana, pero hay una organizacion informal incipiente.

Sistema de recompensas y sanciones: sigue haciendo hincapié en las sanciones
y las medidas disciplinarias, pero con menos arbitrariedad. Se ofrecen algunas
recompensas materiales y salariales.

Sistema 3: Consultivo. Se inclina mas hacia el lado participativo que hacia el

autocratico e impositivo, en cierta medida se aleja de la arbitrariedad organizacional, lo

encontramos en empresas de servicios, como bancos e instituciones financieras, y en

ciertas areas administrativas de empresas industriales mas avanzadas, se caracteriza

por:

1.

Proceso de decisiéon: de tipo consultivo y participativo, se toma en cuenta la
opinion de las personas para definir las politicas y directrices de la organizacion.
Ciertas decisiones especificas son delegadas y, posteriormente, sometidas a
aprobacion (Chiavenato, 2009, pag. 127)

Sistema de comunicaciones: tanto verticales (descendentes y ascendentes) como
horizontales (entre guales), son sistemas internos de comunicacién y facilitan el
flujo de informacion.

Relaciones interpersonales: existe un alto grado de confianza en las personas,
aunque no es total ni definitivo, se crean condiciones relativamente favorables
para una organizacion informal sélida y positiva.

Sistema de recompensas y sanciones: hace hincapié en las recompensas
materiales y simbdlicas, aun cuando impone sanciones y castigos eventualmente.

Sistema 4. Participativo: es un sistema administrativo democratico y abierto. Lo

encontramos en agencias de publicidad y despachos de consultoria y en negocios que

utilizan tecnologia moderna y tienen personal altamente especializado y capacitado, sus

caracteristicas son:

1.

Proceso de decision: totalmente delegado a la base, la directiva sélo toma
decisiones en situaciones de emergencia, pero se sujeta a la ratificacion explicita

de los grupos involucrados.
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2. Sistema de comunicaciones: los datos fluyen en todas direcciones y la
organizacion invierte en sistemas de informacion porque son basicos para su
flexibilidad y eficiencia.

3. Relaciones interpersonales: el trabajo se realiza en equipos y en grupos
espontaneos para incentivar las relaciones y la confianza mutua entre personas.

4. Sistema de recompensas y sanciones: hace hincapié en las recompensas, sobre
todo en las simbdlicas y sociales, pero sin omitir las salariales y materiales, rara
vez existen sanciones, y los equipos involucrados son los que deciden imponerlas.
Likert advirtié que los dos sistemas mas primitivos utilizan solo la forma individual

de administracion, o sea el modelo de interaccidn de persona a persona, con una
vinculacién directa y exclusiva entre el superior y el subordinado, los sistemas 3 y 4
utilizan el modelo de organizacion grupal, aunque en el sistema 4, la organizacion grupal
se superpone, es decir, cada grupo de trabajo esta vinculado con el resto de la empresa
por medio de personas que pertenecen a mas de un grupo, estas personas son los
eslabones de la vinculacion superpuesta, eslabones que ligan diferentes grupos de
trabajo, lo cual imprime una dindmica completamente nueva al sistema (Chiavenato,
2009, pag. 128).

3.1.3 Culturas conservadoras y culturas adaptables

Algunas organizaciones se caracterizan porque adoptan y preservan ideas, valores,
costumbres y tradiciones que no cambian con el tiempo, a pesar de las transformaciones
del entorno, se caracterizan por su rigidez y conservadurismo, en cambio, otras son
sumamente flexibles y tienen una cultura adaptable que revisan constantemente, en este
caso, el peligro radica en que el cambio frecuente de ideas, valores y costumbres puede
hacerlas perder las caracteristicas que las definen como instituciones sociales.

Se trata de organizaciones que tienen culturas adaptables, que se caracterizan
por su maleabilidad y flexibilidad, si bien el cambio es necesario para el éxito de una
organizacién a largo plazo, también es preciso que exista algun grado de estabilidad, el

cambio y la adaptaciéon garantizan la actualizacién y modernizacion; mientras que la
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estabilidad preserva la identidad de la organizacion, una organizacion sobrevive y crece
en la medida en que pueda combinar la estabilidad con la adaptacion y el cambio.

Una organizacién poco estable y muy cambiante tiene tanto riesgo de desaparecer
como una poco adaptable, rigida e inmutable, toda organizacion debe tener una dosis de
estabilidad como complemento del cambio, cambiar sélo por hacerlo, sin estabilidad

alguna, casi siempre genera caos Yy tension entre los miembros de la organizacion

3.1.4 Culturas tradicionales y culturas participativas

Las organizaciones que adoptan culturas tradicionales y conservadoras tienen aspectos
similares al modelo burocrético, pues asumen un estilo tradicional y autocratico, por otra
parte, las organizaciones que desarrollan culturas flexibles y adaptables se caracterizan
por aspectos que recuerdan el modelo adhocratico de estilo participativo

El cual se basa en la innovacién, pero carece de sistema productivo, los
profesionales que integran la organizacion resuelven los problemas y elaboran proyecto
y maquinarias, que otras empresas produciran, el cuadro 3.1 muestra las principales

caracteristicas de estos estilos culturales.
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Tabla 3.1 Diferencias de la cultura organizacional

Estilo tradicional Estilo participativo
Autocrético Participativo
Jerarquico y vertical Igualitario y horizontal
Impositivo Colaborativo
Formal Informal
Centralizado Descentralizado
Trabajo aislado e individualizado Trabajos en equipos autbnomos
Analitico y cauteloso Intuitivo y osado
Conservador y adverso al riesgo Innovador y dispuesto a correr riesgo
Orientado a los costos y los controles Orientado a los servicios y calidad

Remuneracion y promocion basadas en la Remuneracion y promocion basadas en el
antigiiedad desemperiio
(Chiavenato, 2009, pag. 130)

3.1.5 Caracteristicas de las culturas exitosas

Descubrieron en una investigacion para determinar qué factores de las culturas
organizacionales las hacen lleguen al éxito, que las empresas exitosas procuran ser
flexibles y sensibles para aceptar las diferencias sociales y culturales de sus asociados,
principalmente cuando compiten a escala global. Por su parte, las personas también se
vuelven flexibles y sensibles al trabajar, ensefar, asesorar, consultar, comprar, alquilar,
comer, vestir, viajar, etc., simultineamente en varias organizaciones, ademas, deben
integrarse a las diferentes culturas organizacionales para tener éxito

Algunas organizaciones son conocidas por sus excelentes productos y servicios,
los cuales llevan una marca distintiva. Otras son conocidas por tener instalaciones
portentosas. Pero lo que realmente distingue a una organizacion es su personalidad, su
modo de vivir y comportarse, su mentalidad y su alma, estamos hablando de la cultura
organizacional. Algunas empresas tienen una cultura corporativa solida reconocida en el

mundo entero (Chiavenato, 2009, pag. 130).
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3.1.6 Valores culturales

Los valores son las prioridades de las organizaciones, en la seccién sobre ética y
responsabilidad vimos que éstos son las creencias y actitudes basicas que ayudan a
determinar el comportamiento individual y guian el rumbo de la organizacion, varian entre
personas y organizaciones, las cuales pueden adoptar diferentes criterios para
determinar si un comportamiento es correcto en una situacion, los valores son los
elementos que constituyen la integridad y la responsabilidad, y definen a las personas y
las organizaciones. Se deben exponer y explicar publicamente, y también repetir y
reafirmar.

La continuidad de los valores culturales de una organizacién marca su rumbo y
define su comportamiento, esta continuidad so6lo se podra lograr si todo el equipo
administrativo subraya los valores y los objetivos, que son los elementos esenciales para
el éxito de la organizacion a largo plazo.

El liderazgo se debe concentrar en el corazén y la mente de las personas que
trabajan en la organizacion. La idea no es alinear sélo a un conjunto de personas con los
ejecutivos de la organizacion, sino también a proveedores, intermediarios, prestadores
de servicios y otros asociados del negocio
Hay tres niveles de valores

1. En el primer nivel, el méas superficial, estd la nocién de que un valor, como la
honestidad, es importante o valioso para la organizacion.

2. En el segundo nivel se percibe que los valores son necesarios y se promueve el
didlogo y la discusion en torno a ellos.

3. En el tercer nivel existe una intensa actividad basada en los valores, los cuales se

transforman en aspectos inseparables de la organizacion.
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Los valores se comunican en todos los niveles de la interaccion humana el
interpersonal, el organizacional, el cultural, el psicologico, el sociolégico, el politico y el
econdmico, las organizaciones transmiten valores por medio de:

1. todo aquello que recompensan

2. todo aquello que sancionan

3. todo lo que las personas dicen cuando no admiten la responsabilidad de lo que
han hecho
todo lo que las personas callan cuando surgen problemas
todo lo que hacen las personas cuando se angustian ante las criticas

todo lo que las personas no hacen cuando evitan discutir problemas importantes

N o g A

congruencia o hipocresia, cuando las personas no hacen lo que dicen

Cuando los valores no son claros pueden crear conflictos, dilemas o
contradicciones. Un ejemplo es cuando el espiritu de equipo y el individualismo se
complementan. ¢Cual es mas importante para la organizacién? Todos los valores
implican elecciones y cada una contiene un elemento subjetivo. Un valor es algo que se
desea o0 necesita

Esta determinado por su importancia para satisfacer ciertas necesidades en un
momento dado. Ademas, un valor es el significado o sentido atribuido a cosas que
pueden parecer comunes y corrientes, por tanto, los valores organizacionales pueden ser
abiertos o cerrados, positivos 0 negativos, relativos o absolutos, condicionales o
incondicionales, individuales o sociales, impuestos o aceptados voluntariamente.

La cultura organizacional determina la capacidad de la organizacion para
interactuar y colaborar con sus asociados, atributos como la excelencia, el enfoque
social, la flexibilidad, el orgullo y el reconocimiento, la apertura a ideas y el espiritu de
equipo muestran pautas positivas de comportamiento que rechazan enfoques
superados, como la burocracia, la injusticia, la arrogancia, los sabelotodo y los regimenes

dictados por pautas de comportamiento negativas. (Chiavenato, 2009, pags. 134,135).
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3.2 Cambios y desarrollo en la organizacion

Cambiar es pasar de un estado a otro. Es la transicidén de una situacién a otra. El cambio
implica transformacién, alteracién, interrupcion y ruptura. Estd por todas partes:
organizaciones, ciudades, habilidades personales, productos y servicios, y en el clima,
incluso en nuestra vida diaria, por ejemplo, si la calle que tomamos para llegar a nuestro
trabajo esta cerrada por obras y tenemos que buscar otra ruta ello implica un cambio
desagradable, sobre todo si solemos tomar una buena taza de café todos los dias en un
establecimiento que esta en esa calle. Todo cambio significa encontrar nuevos caminos,
enfoques y soluciones.

La transformacién puede ser gradual y constante o rapida e impactante. Es cuestion
de velocidad y de profundidad. Todo cambio implica algo diferente. Rompe el estado de
equilibrio de la situacién anterior y lo sustituye por un estado provisional, incobmodo y de
tension. En las organizaciones los cambios ocurren a cada instante. En su exterior, los
clientes cambian de preferencias y habitos de compra.

Los proveedores modifican las caracteristicas y los precios de las materias primas;
los prestadores de servicios imponen diferentes condiciones y esquemas de trabajo; los
competidores cambian de estrategia; los sindicatos demandan nuevas reivindicaciones;
el gobierno reforma las leyes, y asi interminablemente.

Puertas adentro, las empresas necesitan modificar procesos de trabajo, renovar
magquinaria y equipo, modificar las materias primas y mejorar las normas de calidad;
ademas, las personas deben adquirir nuevos conocimientos y habilidades, deben
desarrollar y mejorar productos y servicios, y perfeccionar estrategias. Todo esto
tampoco termina. Asi, toda organizacién esta sujeta a numerosos factores externos e
internos que cambian incesantemente.

El cambio ocupa un lugar muy importante en el estudio sobre la viabilidad de la
organizacion. Cuando se hace correctamente, el cambio la prepara para seguir siendo
viable y competitiva en un entorno cambiante e incierto. Este cambio constructivo
garantiza nuevas condiciones que estimulan a la organizacién. Sin embargo, cuando se

hace incorrectamente, el cambio puede destruir a una organizacion o hacerla inviable.
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En realidad, la muerte, la destruccion y el deterioro también son cambios. Para
cambiar, una organizacion debe destruir lo viejo y obsoleto para sustituirlo por lo joveny
nuevo. Asi, el cambio puede ser funcional o disfuncional. Sin embargo, la ausencia de

cambios puede ser aun mas peligrosa.

3.2.1 Ciclo de vida en la organizacién

Una manera interesante de analizar el desarrollo organizacional es utilizar el concepto
de ciclo de vida. Las organizaciones siempre estan cambiando. Nacen, crecen,
envejeceny, a la larga, mueren.

La historia es similar en todas las organizaciones, el disefio organizacional, el
estilo de liderazgo y los sistemas administrativos siguen una pauta muy previsible en
cada fase, segun Greiner, las etapas del ciclo de vida de las organizaciones siguen una
secuencia natural, y en cada una ocurre una crisis que obliga a pasar a la siguiente fase:

1. Etapa emprendedora. Cuando la organizacion nace, se hace hincapié en crear un
producto y en sobrevivir en el mercado. Los fundadores son emprendedores y se
dedican a las actividades técnicas de produccion y marketing. La organizacion es
informal y no burocrética, el control esta basado en la supervision de los duefios.

Toda la energia de la organizacién se dirige a la supervivencia y a la produccion

de un solo producto o servicio.

Crisis: necesidad de liderazgo, cuando la organizacion empieza a crecer, el hecho
de que haya mas trabajadores ocasiona problemas de liderazgo. Los propietarios que
tienen una orientacion creativa y técnica se topan con problemas de administracion y
tienen que adaptar la estructura de la organizacion para dar cabida al crecimiento

continuo.
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2. Etapa de colectividad: La organizacion empieza a definir metas y directrices. Crea
departamentos y una estructura jerarquica, especifica las atribuciones de cada
puesto y divide el trabajo. Los empleados se identifican con la misién de la
organizacion y se esfuerzan por contribuir al éxito de ésta, porgque se sienten parte
de la colectividad. La comunicacion y el control siguen siendo informales, pero ya
aparecen algunos sistemas formales. Este periodo corresponde a la juventud de
la organizacion.

Crisis: necesidad de delegar. Cuando la nueva direccion tiene éxito, los
trabajadores de los niveles mas “la directiva. Los gerentes empiezan a desear mayor
libertad de accidén. Cuando los gerentes no quieren delegar responsabilidad y la alta
gerencia quiere garantizar que todas las &reas estén coordinadas e integradas se
presenta una crisis de autonomia. La organizacion debe encontrar mecanismos para
coordinar las areas sin supervision directa de la cupula. A estas alturas la organizacion
esta entrando en su edad adulta.

3. Etapa de formalizacion. La organizacion comienza a utilizar normas,
procedimientos y sistemas de control. La comunicacion se vuelve mas formal y
empiezan a ingresar especialistas, como ingenieros, profesionales en recursos
humanos y otros expertos. La direccidon se interesa en asuntos relacionados con
planeacion y estrategia, y deja las operaciones de la empresa a la gerencia media.
Se crean grupos de productos y unidades descentralizadas para mejorar la
coordinacion.

Se implantan sistemas de incentivos, basados en las ganancias, para garantizar
gue los gerentes se esfuercen por alcanzar los objetivos de la empresa. La nueva
organizacion y los controles permiten que ésta siga creciendo.

Crisis: exceso de formalidades. La proliferacién de sistemas y programas provoca
burocratizacién, el personal de asesoria puede asfixiar a los gerentes de nivel medio.
Las normas y los procedimientos burocraticos restringen la innovacion. La organizacion
se vuelve demasiado grande y compleja como ser administrada con programas formales
(Chiavenato, 2009, pags. 413-416).
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4. Etapa de elaboracion: La burocratizacion llega a su limite y los gerentes aprenden

a trabajar con la burocracia sin aumentarla. Los sistemas formales se reducen y
simplifican mediante equipos y fuerzas de tarea. A fi n de disminuir el exceso de
formalidades, la organizacién busca la colaboracion de las personas y el trabajo

en equipo. La empresa también puede organizarse en divisiones o unidades de
negocios que mantengan el espiritu de la pequefia empresa que alguna vez fue.

Crisis: necesidad de revitalizacion. Cuando alcanza la madurez, la organizacion

pasa por periodos de baja actividad temporal que exigen su renovacion y revitalizacion
para hacerse mas agil e innovadora. Los gerentes de alto nivel generalmente son

sustituidos durante este periodo, para que nuevas cabezas e ideas cambien la

organizacion (Chiavenato, 2009, pag. 416)

3.2.2 Socializacién organizacional

A medida que nuevos miembros ingresan en la organizacién, deben incorporarse a sus
funciones por medio de la socializacion organizacional, que consiste en la interaccion
entre el sistema social y los miembros de nuevo ingreso. La socializacién implica cierta
pérdida de individualidad.

Es un conjunto de procesos por medio de los cuales un nuevo miembro aprende
el sistema de valores, las reglas y las normas de comportamiento requeridos por la
organizacion para adaptarse correctamente a ella, este aprendizaje especifico es el
precio de ser miembro de la organizacién.

En general, los valores, las reglas y las normas de comportamiento que se
aprenden por medio de la socializacion organizacional son:

1. Mision, vision, valores y objetivos basicos de la organizacion.
2. Medios preferibles para alcanzar los objetivos.
3. Responsabilidades basicas de cada miembro, segun la funcion que le es asignada

dentro de la organizacién. La funcién representa el conjunto de actividades y

comportamientos que se esperan de cada persona que ocupa un puesto. En el

fondo, se puede considerar que la organizacion es un sistema de funciones.
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Normas de comportamiento requeridas para desempefar la funcion con eficacia.
Conjunto de reglas o principios que aseguren la conservacion de la identidad y la
integridad de la organizacion.

El aprendizaje de esos valores, reglas y normas de comportamiento dependeré
del grado de socializacion que exija la organizacidon, a veces la socializacion
organizacional implica eliminar o retomar valores y normas de comportamiento
aprendidos en otras organizaciones en otras ocasiones soOlo se necesita reafirmar
algunas normas por medio de los diversos canales de comunicacion de la organizacion
y de instrucciones directas de supervisores y capacitadores.

Cuando se crea una cultura organizacional y ésta se empieza a desarrollar, la
organizacion recurre a varias tacticas para consolidar la aceptacion de sus valores
fundamentales y asegurar que su cultura se mantenga, en otros términos, las
organizaciones utilizan diversos medios de socializacion, por ejemplo:

1. Seleccion de los nuevos integrantes: El primer paso de la socializacion
organizacional es la seleccion de los candidatos, los seleccionadores utilizan
procedimientos estandarizados para identificar rasgos especificos que puedan
traducirse en un desempefio eficaz, y se entrevistan con los candidatos para saber
si son adecuados para la cultura organizacional.

2. Integracion al puesto: El segundo paso de la socializacion ocurre después de la
admision del nuevo asociado. Los recién llegados pasan por una serie de
experiencias planeadas, cuyo objetivo es adaptarlos a los valores de la
organizaciéon, es lo que comunmente se llama programa de integracion o
induccién. Muchas organizaciones asignan a los novatos una carga de trabajo
superior a la normal con el propdsito de poner a prueba sus habilidades y su
capacidad de adaptacion, este choque busca demostrar la importancia de la
cultura organizacional, tornar a las personas mas vulnerables y acercarlas a los
colegas para intensificar la cohesion del grupo

3. Capacitacion en el puesto: El tercer paso consiste en que el nuevo asociado se
adapte al puesto y en reforzar sus habilidades y competencias, haciendo hincapié

en su adaptacion cultural. (Chiavenato, 2009, pag. 137)
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3.2.3 El proceso de cambio

1. Descongelacion. Se presenta cuando la necesidad de cambio hace que la
persona, el grupo o la organizacion lo entiendan y acepten. Descongelacion
significa que las buenas ideas y practicas son destruidas y desaprendidas para
ser sustituidas por nuevas que deben ser aprendidas.

2. Cambio. Se presenta cuando se descubren y adoptan nuevas actitudes, valores y
comportamientos. El cambio es la fase en la cual se aprenden nuevas ideas y
practicas y las personas empiezan a pensar y a trabajar de otra manera.

3. Recongelacion. Es la incorporacion de una nueva pauta de comportamiento por
medio de mecanismos de apoyo y de refuerzo para que se convierta en la nueva
norma, Recongelacion significa que aquello que fue aprendido se integra a las
practicas normales y se convierte en la nueva forma que las personas aprenderan
para hacer su trabajo.

El problema es que la Recongelacién exige una posterior descongelacion para
gue el cambio sea continuo. En el proceso de cambio intervienen distintas fuerzas, cada
una de las cuales actia en un sentido diferente, algunas favorecen el cambio y otras
actlan en contra, asi, el cambio es resultado de la lucha entre fuerzas impulsoras y
restrictivas. Para aplicar el cambio es necesario eliminar o neutralizar aquellas fuerzas
gue oponen resistencia e incentivar aquellas que lo favorecen

El cambio s6lo ocurre cuando las fuerzas impulsoras y favorables son mayores
que las restrictivas u opositoras. En toda organizacién existe un equilibrio dinamico entre
las fuerzas que apoyan el cambio y aquellas que lo restringen o impiden. El sistema
funciona en un estado de equilibrio relativo o casi estacionario, que se rompe cada vez
gue surge un intento de cambio, el cual enfrenta presiones positivas (de apoyo) y

negativas (de oposicion), lo que crea un choque de fuerzas (Chiavenato, 2009, pag. 417)
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3.2.4 Cambio organizacional

El cambio organizacional involucra a toda la organizacién y exige ciertos pasos, como el
reconocimiento del problema, la identificacion de sus causas, la busqueda de estrategias
y la evaluacién del cambio Veamos cada uno.

1. Reconocimiento del problema: Una de las complicaciones mas comunes consiste
en recopilar datos sobre la rutina de la organizacion. Los indicadores sobre
rotacion, absentismo, huelgas, disputas sindicales y productividad reflejan el
estado general de salud de la organizaciéon. Son aspectos que forman parte de
cualquier sistema de control organizacional.

Cuando las personas abandonan la empresa o no se presentan a trabajar y no
respetan normas y reglamentos, puede afirmarse que algo anda mal o que alguna
necesidad no esta siendo debidamente satisfecha.

2. ldentificacion de las causas:

Esquemas de diagnoéstico
Cuando un problema es localizado y reconocido, el siguiente paso es descubrir sus
causas. La técnica mas comun es preguntar a las personas por qué estan insatisfechas,
estresadas o descontentas. Se trata de reunir informacion por medios informales, como

charlas, o por medios formales, como entrevistas, cuestionarios u observacion personal.

Los investigadores prefieren los cuestionarios, pero el enfoque y el propdsito de
las preguntas varian enormemente, de acuerdo con el problema o las inclinaciones del
investigador. La identificacion de las causas abarca distintos niveles: las personas, las
elaciones interpersonales, los grupos de trabajo o la organizacién como sistema.

1. Puestos. Cuando se sospecha que los puestos que ocupan las personas son el
problema, se puede utilizar algun tipo de esquema descriptivo. Es el caso del
cuestionario de analisis del puesto, que mide los siguientes aspectos:

1. Volumen de informacién como insumo (como informacion visual o perceptiva).

2. Procesos de mediacién involucrados (como procesamiento de informacién o toma

de decisiones).
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Factores implicados en el resultado del trabajo (control manual o automatico,
actividad fisica, destrezas y habilidades manuales).
Actividades interpersonales involucradas (comunicacion y contacto con otros),

Ambiente de trabajo (por ejemplo, un lugar peligroso, desagradable, ruidoso).

Observar estos factores en cada puesto ayudard a localizar los problemas. Es

probable que el disefio del puesto sea mas importante que el volumen de informacion

procesada. Otro cuestionario, llamado investigacion diagnéstica del puesto, permite

identificar las cinco dimensiones basicas, como parte de la estrategia de enriquecimiento

del trabajo:

1.

Moo WD

Variedad de actividades desempefiadas y habilidades necesarias.

Identificacion con la tarea.

Significacion o importancia de la tarea.

Autonomia y libertad para tomar decisiones.

Realimentacion acerca del desempefio.

Relaciones interpersonales: Existe un gran numero de esquemas que se
concentran en los aspectos interpersonales del puesto o en las relaciones entre
unidades o grupos y dentro de ellos. Algunos cuestionarios son descriptivos, de
naturaleza estructural, y se enfocan en la comunicacién o en relaciones de

amistad, como el sociograma que hemos visto antes.

Existen cuestionarios relacionados con la satisfacciébn en el puesto, asi como
investigaciones basadas en la realimentacion, que es tanto una técnica de
diagnéstico (encuesta) como de soluciéon de problemas (realimentacion) que
veremos mas adelante, en la seccion dedicada al desarrollo organizacional (DO).

Mediante cuestionarios y discusiones en grupo se identifican areas probleméticas

en la organizacion y se involucra a las personas en la solucion de los problemas.

Consultores externos o internos reunen y organizan los datos y los presentan a los

grupos para su analisis.
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La organizacibn como un todo. Algunos cuestionarios abordan asuntos
interpersonales u organizacionales, Los que se refieren al ambiente de la empresa
son muy populares. Likerts: disefid una prueba para clasificar el estilo del
administrador de una organizacion en alguna de las siguientes categorias:
Sistema 1. Autoritario-coercitivo: Hay poca confianza en las personas y la
participacion es nula.

Sistema 2. Autoritario-benevolente: Existe cierta condescendencia y poca
participacion.

Sistema 3. Consultivo: Hay cierta confianza y participacion, pero la cupula
mantiene el control y la toma de decisiones.

Sistema 4. Participativo y democratico: Existe total confianza en las personas y un
proceso democrético para tomar decisiones.

Implantacion de cambio: Una vez identificado el problema, la siguiente etapa
consiste en determinar los remedios para resolverlo. Casi siempre la solucién
implica un cambio, y las maneras de aplicarlo pueden ser:

Estructural. Implica modificaciones en el disefio de los puestos o en algin aspecto
fisico de la actividad o del lugar de trabajo.

De procedimiento. Se enfoca en el proceso, ya sea que se sumen actividades o
se enriguezca el puesto para hacerlo méas variado, interesante o significativo para
quien lo ocupa.

Interpersonal. Utiliza las técnicas estructurales para realizar cambios de conducta
o de procedimiento. Un cambio de estructura implica reestructurar el grupo o la
cadena de mando.

Un cambio de procedimiento busca mejorar las interacciones por medio de
técnicas como el entrenamiento de la sensibilidad, el cual veremos més adelante.
Cuando el grupo en si es la fuente del problema, se pueden aplicar otras técnicas,
como el desarrollo de equipos, la solucion de conflictos o estrategias mediadoras.
Organizacional. Cuando los problemas son de naturaleza mas amplia se pueden
utilizar otras técnicas de mayor alcance, como la rejilla administrativa y la

administracion por objetivos (APO).
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4. Evaluacion del cambio: La etapa final consiste en comprobar si el proceso de
cambio ha sido eficaz. La cuestién basica es identificar lo que se modificd y
determinar si los resultados mejoraran la satisfaccion y la armonia interpersonal,
y si haran que los asociados sean mas eficaces en su trabajo. Lo importante es
planear el programa de cambio organizacional para que pueda ser evaluado en

forma objetiva y sistematica.

3.2.5 Desarrollo organizacional

La administracion del cambio organizacional no esta completa sin el desarrollo
organizacional (DO). Es un término que engloba un conjunto de acciones de cambio
planeado con base en valores humanisticos y democréticos, que pretende mejorar la
eficacia de la organizacion y el bienestar de las personas.

Las organizaciones siempre estan preocupadas por planear y aplicar cambios que
mejoren su desempefio y que las hagan mas competitivas en un contexto mundial de
cambios e innovacion. No obstante, cualquier modificacion significativa dentro de las
organizaciones casi siempre genera enormes problemas administrativos y humanos.

ara reducir estas complicaciones al minimo posible se utiliza una serie de
tecnologias basadas en la psicologia aplicada en la administracion, a estas tecnologias
de cambio se les conoce como desarrollo organizacional, es un enfoque de cambio
planeado que se concentra en cambiar a las personas, asi como la naturalezay la calidad
de sus relaciones de trabajo.

El desarrollo organizacional (DO) hace hincapié en el cambio cultural como base
para el cambio organizacional; es decir, modificar la mentalidad de las personas para

gue éstas puedan revitalizar a la organizacion.
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3.2.5.1 Técnicas de desarrollo organizacional

Los agentes de cambio utilizan varios métodos de DO para reunir datos, hacer el
diagndstico de la organizacion y planear la accion de intervencién. En general, estas
técnicas y enfoques se utilizan en conjunto. Los principales son:

1. Entrenamiento de la sensibilidad. Es un método de cambio del comportamiento
por medio de la interaccion no estructurada de un grupo. También se le conoce
como entrenamiento de laboratorio, grupos de encuentro o grupos T (grupos de
entrenamiento).

Es una técnica que reune a las personas en un ambiente libre y abierto para hablar
de si mismas y de sus procesos de interaccion, con el propdsito de que adquieran
conciencia de su propio comportamiento y de como lo perciben otros, a fin de reforzar su
sensibilidad al respecto.

2. Asesoria del proceso. Es un método de cambio del comportamiento en el cual un
consultor externo ayuda a un cliente (casi siempre una organizacion o gerente) a
comprender los procesos de interaccion entre la organizacion o el gerente y las
demas personas, el asesor no soluciona problemas, pero aconseja al cliente sobre
cémo diagnosticar los procesos que requieren mejoras y resolver sus propios
problemas de relacion.

3. Construccion de equipos. Es un método de cambio del comportamiento destinado
a crear y motivar a equipos, asi como a mejorar su desempefio, para lo cual
aumenta la confianza y la apertura entre los participantes. Implica definir objetivos
de equipo, fortalecer las relaciones interpersonales entre los participantes,
analizar las funciones y la responsabilidad de cada uno, asi como de los procesos
internos del equipo.

4. Reuniones de confrontacién. Es un método de modificacién del comportamiento
en el cual un asesor interno o externo (mediador o tercero) trabaja con dos grupos
antagonicos o en conflicto para reducir las barreras entre ellos y mejorar las
relaciones intergrupales. Cada grupo hace una reunion para elaborar una lista de
las ideas que tiene de si mismo, del otro grupo y de cémo piensa que éste lo ve
(Chiavenato, 2009, pags. 437-441)
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3.3 Clima laboral en las organizaciones

El clima laboral es un concepto con amplia tradicion en los estudios e investigaciones
acerca del factor humano en empresas y organizaciones. Por razones evidentes, el clima
laboral es un indicador fundamental de la vida de la empresa, condicionado por multiples
cuestiones desde las normas internas de funcionamiento, las condiciones ergonémicas
del lugar de trabajo y equipamientos, pasando por las actitudes de las personas que
integran el equipo, los estilos de direccion de lideres y jefes, los salarios vy
remuneraciones, hasta la identificacion y satisfaccion de cada persona con la labor que
realiza sin agotar ni muchisimo menos la larga lista de factores que inciden y focalizan el
clima o ambiente laboral (Gan y Triginé, 2006, pag. 275).

Hace décadas que el clima o ambiente de trabajo es considerado uno de los
conceptos de mayor importancia en la vida de las organizaciones, las razones son
evidentes: un mal clima laboral constituye un grave obstaculo para la consecucion de los
objetivos empresariales, siendo ademas un indicador clave para comprender los
problemas y necesidades de los equipos de trabajo que integran la empresa: falta
motivacion, no podemos retener a los mejores, la desconfianza o el temor se convierten
en protagonistas de las relaciones empresariales

Por el contrario, un buen clima laboral favorece los logros y el éxito de la gestién
empresarial: las emociones positivas, la continuidad en los planes y programas, la
confianza y la cercania de personas y equipos, la forma positiva de resolver la
conflictividad son algunos de los ingredientes que facilitan la consecucion de estrategias

y objetivos (Gan y Trigine, 2006, pag. 276).
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3.3.1 Cuestionario de clima laboral

El objetivo de este cuestionario es identificar claves relacionadas con el Clima laboral de
la organizacion, las personas encuestadas deben valorar cada item en funcion del grado
de acuerdo o desacuerdo con las afirmaciones, utilizando la siguiente escala

1. Muy de acuerdo
De acuerdo
Algo en desacuerdo

Bastante en desacuerdo

a bk~ LN

Total, desacuerdo

En las cuestiones en las que la persona otorgue valoraciones comprendidas entre
3y 5, se le pide, ademas, que explicite la causa de dicha valoracion, si asi lo desea, asi
mismo se le solicita, para los mismos items, que valore con la puntuacion que cree que
daria, en unos items, el resto de las personas que comparten su mismo departamento o

ambito de trabajo, en otros items, la mayor parte del personal de la organizacion.
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Conclusiones

La participacion activa del trabajador en la actualidad es de vital importancia, esto solo
se puede lograr venciendo todos los paradigmas, logrando el aprendizaje participativo.
Después de haber culminado mi trabajo de seminario de graduacion he logrado
recopilar las generalidades de admision de personal de recursos humanos donde se ha
expuesto toda la informacion necesaria para comprender el universo del ambito laboral

en el area de recursos humanos de las organizaciones de cualquier indole.

El proceso de admisién de personal en las organizaciones es fundamental para
lograr una contratacion exitosa a la hora de llenar una vacante en la empresa u
organizacion porque con este proceso podemos encontrar y seleccionar al mejor
candidato para que llene y satisfaga ese espacio que esta desocupado. También al
realizar este proceso de forma responsable o profesional nos damos cuenta de la calidad
que tiene nuestra educacién hoy en dia porque aplicaran candidatos de diferentes

lugares, edades, sexo y egresados de diferentes universidades o centros de ensefianza.

El impacto de admision de persona en el desarrollo de las organizaciones es muy
importante este mide calidad y profesionalismo del area de recurso humano de las
organizaciones es en donde el(a) responsable de este departamento dentro de la
organizacion toma las decisiones después de haber seleccionado y contratado el mejor
candidato de invertir en el desarrollo del personal o realiza la rotacion del personal en
esta etapa ya se ha determinado el impacto este puede ser positivo o negativo.

El impacto del proceso de admision de personal en desarrollo de las
organizaciones es positivo y beneficioso cuando se hace de forma profesional y
responsable cumpliendo los paradigmas establecidos por el proceso de admision
oneroso u honesto y es negativo cuando este proceso se lleva cabo de forma imprudente
gue no se cumple con lo que establece la organizacion a la cual prestamos nuestro

servicio como colaborador.
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