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1. INTRODUCCION

Este trabajo constituye un plantcamiento en forma de propuesta de modelo
profesional, con orientacion a mejorar el desarrollo integral del empleado de una
organizacion, que de aqui en adelante se denominara “Entidad Supervisora”, a través de
utilizar un programa de induccion que contenga los elementos necesarios para que el
nuevo empleado inicie con éxito su ruta de desarrollo.

El origen de este estudio, se apoya en los siguientes cuestionamientos: ¢Se ha
planteado alguna vez, que ha sido electo para participar en un proceso de reclutamiento y
después de unos dias le informan que ha superado la fase del proceso de seleccién de
personal para una Institucién, que segin usted ha escuchado, es estable y de gran
relevancia en .el pais? Lo llaman y llega a las oficinas de la Institucion, sorprendiéndose
atn mas al descubrir un ambiente formal y agradable? ;Después de varias visitas y
entrevistas, ¢n las cuales la Institucion ha obtenido suficiente informacién de usted y usted
alguna de la Institucion, sc le comunica que ha sido seleccionado para formar parte del
equipo de trabajo de csa prestigiosa organizacién? ;Fn qué forma serd tratada su
integracion total dentro de la Organizaci6n? ;Existe un programa para desarrollar Ia
siguiente fase de la integracién, cs decir la induccion del personal?

En el campo de la Administracion de Recursos Humanos, la parte de reclutamiento
es una fase previa a la seleccion para formar parte del personal y posteriormente, se

completa con la {ase de induccidn.



De esta manera, se hace evidente la necesidad de un adecuado programa de
induccion del personal de nuevo ingreso y su entrenamiento en el nuevo puesto, ya que
este proceso determinard el desarrollo de este trabajador.

Se considera que en nuestros dias, el impacto del medio en el hombre ¢s
determinante, por lo que las nuevas organizaciones han tendido a crear “nuevos hombres”.
El desarrollo del personal es basico, porque el factor humano es el potencial mas valioso
que posee una organizacién. Sin embargo, el desarrollo de personal en América Latina,
ha sido lento, dados los prejuicios y consideraciones erraticas con las qﬁe se ha
administrado el recurso humano. Aun en la actualidad, existen organizaciones retrégradas
que a pesar de los avances en este campo, no reconocen ni brindan Ia justa atencion al
desarrollo humano, y a pesar de que se hace indispensable realizar un programa de
induccién (proceso que debiera durar toda la vida, ya que la organizacion permanece en
constantc cambio) no lo realizan porque la costumbre es dejar todo para el final y no hay
tiempo para ello, o simplemente no lo consideran importante para la integracion, o talvez
1o se cuenta con la metodologia necesaria argumentan falta de recursos. El resultado a
todas luces, es negativo porque el personal de nuevo ingreso, no logra determinar qué se
cspera de ¢l, qué tiene que hacer, como, cusndo y donde lo debe hacer. Ademas, se
asigna su entrenamiento a un empleado antiguo o quizds a la persona que le esta dejando
su puesto, lo cual es contraproducente, porque lo mas seguro es que se aprendan mal los
procedimientos 0 no quede bien definida la responsabilidad, con ¢l consecuente dafio
tanto para el nuevo empleado como para la organizacion. (Bacza y Lara, 1996).

Con base en lo anterior, se recopild informacién de aspectos decisivos que

orientaron la propuesta, tales como una vision panoramica de la problematica existente en



la Entidad Supcrvisora, el estudio efectuado y los elementos que lo forman, antecedentes
histéricos de la Psicologia Organizacional, la dindmica con que interacttan las
organizaciones y las personas. Asimismo, las teorias de administracion y desarrollo de los
recursos humanos.

Luego de evaluar la situacion en la Entidad Supervisora, con el auxilio de la teoria
correspondiente, se elaboré la propuesta de modelo de trabajo profesional como una
alternativa de correccién para los aspectos de la induccion, que no han sido tomados en
cuenta o que talvez no sc les ha dado la importancia que merecen.

La propuesta estd orientada hacia el mejoramiento del proceso de induccion, ya
que se considera el origen y fundamento para el desarroflo de una organizacién con
personal altamente identificado y realizado tanto laboral como  personalmente. El
programa que se propone es préctico, flexible y ordenado y con una secuencia dindmica
quc involucra la participacién de autoridades y funcionarios. Se realiza en los ambientes
de la institucion, utilizando material de apoyo de modo que el nuevo empleado se interese,
asimile y refuerce la informacién que se le est4 trasladando.

El programa estd dividido en tres fases, Induccién a la Organizacion, Induccidn al
Departamento e Induccion al Puesto. Se desarrollard en un ambiente de cordialidad y
conflanza para que la ansiedad de los primeros dias de labores sea controlada y asi,se
genere un auténtico desco de compromiso y pertenencia a la Institucion.

Este cstudio persigue que sc proporcione al nuevo empleado la informacion que le
permita conocer Ja Organizacion y los aspectos mas relevantes acerca de ella, con ¢l fin de
asegurar su pronta adaptacion, integracion e identificacién, de manera que contribuya al

logro de los objetivos organizacionales asi como a su desarrollo integral.



1. MARCO TEORICO

Un proceso de induccion, debe tomar en consideracion todos los aspectos que
pueden influir en la adaptacidn del nuevo empleado dentro de la organizacion, lo que
produce su desarrollo integral, determinante para su realizacion, asi como para alcanzar
los objetivos de la organizacion.

En este contexto, los supuestos de esta investigacion se fundamentan en la
hipotesis de que si no existe un adecuado proceso de inducclién, el nuevo personal tendra |
un inicio deficiente en su proceso de crecimiento y desarrollo integral en la Organizacion.

Para una mejor comprension y proporcionar €l soporte de esta propuesta, €s
necesario dar a conocer las bases tedricas y la terminologia utilizada.

A. PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL EN NUESTROS DIAS

A pesar de que las relaciones humanas ciatan de tiempos remotos, ¢l arte, la ciencia
y las técnicas para su aplicacién dentro de organizaciones corﬁplejas son relativamente
nuevas. Las condiciones laborales en tiempos antiguos, se tornaban dificiles. Las
personas Irabajaban desde el amanecer hasta €l anochecer en condiciones insalubres, de
escasez de recursos, falta de higiene y seguridad. Se trabajaba en esa forma para
sobrevivir y quedaba poco tiempo para aumentar los satisfactores derivados del empleo.

Al ocurrir la Revolucion Industrial, se produjeron excedentes de bienes y
conocimientos que proporcionaron a los trabajadores una mejor remuneracidn, horarios

mas acordes y por ende, satisfaccion en su trabajo.



término relaciones humanas se modificé gradualmente y a medida que la disciplina
adquiri una sélida basc de investigacién, surgieron los términos “Comportamiento
Organizacional” o “Administracién de Recursos Humanos”.

Por lo anterior y sin lugar a dudas, el trabajo es un factor de gran relevancia en la
cxisteneia del ser humano, por lo que muchos psicélogos han orientado su analisis a los
negocios y la industria, con el fin de demostrar que los procesos psicologicos como la
motivacion, cl aprendizaje, la percepeion y la personalidad, desempefian un papel esencial
cn la seleccion de personal, especificamente en el rendimicnto y satisfaccién con el
trabajo.

La sociedad modema estd integrada por innumerables organizaciones:
gubernamentales, de salud, religiosas, politicas, industriales y otras; y' la influencia que
¢stas tienen en la vida es constante. A menudo de su funcionamiento dependen el
bienestar y la salud de las personas. La mayoria de personas labora dentro de una de estas
organizaciones por muchos aiios, lo que ha originado proyectos de investigacion para
aplicar Jas teorfas psicologicas al desarrollo organizacional.

En la actualidad, la Administracién de Recursos Humanos es fundamental, ya que
cl recurso humano es ¢l clemento bésico del proceso productivo. A partir de la
revolucion industrial, surgicron téenicas de recursoslhumanos que hicieron necesaria la
creacion de politicas y normas cuya aplicacion en las organizaciones se asignd al
Departamento de Recursos Humanos, que tiene como funcién principal, la realizacién
personal y profesional de Jos empleados, para lograr asi el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.



En 1800, Robert Owen, propietario de una fébrica, fue uno de los primeros en
otorgar la debida importancia a las necesidades humanas de los trabajadores, mejorando
las condiciones del trabajo y rehuséndose a emplear a nifios (Yoder, 1974:21).

Andrew Ure en 1835, reconocié la importancia de los aspectos mecanicos y
comerciales de la manufactura, y agregd un tercer factor: el humano. Ure proporciond a
sus trabajadores té caliente, servicio médico, ventiladores y pagos por enfermedad. Esas
ideas no fucron aceptadas por algunos conservadores que las rechazaron enérgicamente.
Por otra parte, sc tergiversé la filosofia de la prestacién, considerandosele como
paternalista o erréneamente bondadoso, mas que un reconocimiento auténtico de la
importancia de las personas en el trabajo (Yoder, 1974:22).

A principios de siglo, Frederick W. Taylor desperto el interés por las personas ¢n
el trabajo. Su trabajo contribuyd a propugnar por ¢l reconocimiento hacia la
productividad de los trabajadores. También en 1913, se desarrollé una incipiente
psicologfa industrial Hugo Munsterberg escribié acerca de experimentos con choferes,
oficiales de barco y operadores de telefonfa. Su contribucién a la administracidon de
personal radicé en el énfasis que dio al analisis del trabajo, en temas como las habilidades
requeridas para el pueslo de trabajo y el desarrolio de herramicntas de medicion.
Ademads, tanto Munsterberg como Taylor (Cascio, 1989:24) estaban interesados_ en que
las personas fueran seleccionadas para trabajos, de acuerdo con sus sentimientos y
aspiraciones. Al mismo tiempo, se desarrollé la técnica de revisar referencias dadas por
trabajadores a través de hojas de registro para entrevistados.

El nueve énfasis sobre las personas en ¢l trabajo, contribuy6 a que surgieran los

valores humanos de tal suerie que se equilibraran con otros valores en el trabajo. El



B. INTERACCION ENTRE PERSONAS Y ORGANIZACIONES

Los seres humanos han aprendido a trabajar juntos para realizar tareas en un
mundo complejo. Las semillas de la organizacion social, han florecido en innumerables
redes coordinadas de relaciones que hacen funcionar nuestro mundo moderno. Nuestra
sociedad basada en organizaciones, depende de la cooperacién y coordinacion
interpersonal e intergrupos, que son una parte inherente de nuestra vida.

La organizacién humana es un proceso adaptativo y continuo, que rara vez es
estable. La vida moderna esta intrincadamente orientada hacia las organizaciones. La
actividad primaria de la organizacién, es coordinar las actividades de las personas para
lograr sus metas y finalmente, para su sobrevivencia y prosperidad.

Se dice también que las organizaciones son sistemas sociales (formal e informal),
es decir que estan gobernadas por leyes sociales y psicologicas, que estdn constituidas por
un interés cn comin, y que la sola existencia de cualesquiera de ellas, implica que el
ambiente organizacional es cambiante y dinamico.

Los roles y las actividades que pueden convertir a personas de éxito en una
organizacion, pueden ser completamente intitiles en otra. Para ser efectivo en cualquier
organizaciéon hay que identificar y cumplir con Jos objetivos de esa organizacién. |

Para que las organizaciones estén en capacidad de adaptarse a ese cambio
constante, existc un elemento determinante que es necesario mencionar en el presente
cstudio: la informacion.

La nformacion permite a los miembros entender y predecir los cambios y adaptar
su comportami¢nto a nuevos esquemas. Esta constituye parte de lo que se denomina

cultura organizacional, que se conceptualiza como el conjunto de definiciones que



comparten los miembros de la organizacion. Por ‘ejemplo, valores, actitudes y creencias
(Stoner, Freeman,Gilbert, 1996:575).

La teoria de la cultura de la organizaci611 explica, la forma en que se logran los
procesos colectivos que dan sentido a significados particulares de las actividades de la
organizacion y que se desarrollan a través de determinados marcos interpretativos dados a
través de la comunicacion entre los miembros de una organizacion. (Kreps, 1995:135)

Las organizaciones son siempre singulares, cada una posee su propia historia,
patrones de comunicacion, sistemas y procedimientos, declaraciones de filosofia, historias
y milos quc en su tolalidad, constituyen su cultura. La mayor parie de las culturas
cvolucionan directamente de los cjecutivos de alto nivel a sus subordinados.

Thompson y Van Houten, citados por Chiavenato, 1988:53, proponen tres
enfoques para el conocimiento de las personas. La persona como un ser transaccional,
que no sbélo recibe insumos del ambiente y reacciona a los mismos, sino que también
adopta una posicion proactiva, anticipindose y muchas veces, provocando Jos cambios
que ocurren en su ambiente. La persona con un comportamiento dirigido hacia un
objetivo, lo que significa que es capaz de tener metas o aspiraciones, y de aplicar grandes
dosis de esfuerzo en el afdn de alcanzarlos; y la persona como un modelo de sistema
abierto, donde cs dirigida hacia objetivos, independientemente del medio fisico y social y
activamente involucrado en transacciones con ese ambiente en la medida en que persigue
sus objetivos.

La persona no solo desarrolla capacidades mentales de procedimiento, como
pensar, racionalizar y decidir, sino también, adquiere informaciones y creencias que le

crmiten “conocer” a otras personas y las cosas en su medio, y “enfrentarlas™.
Y



El comportamiento de las personas en una organizacion depende de factores
internos y externos, y esti basado mds en sus percepciones que en hechos objetivos y
concretos.

Los factores motivacionales, son aspectos dindmicos internos de la personalidad
que canalizan el procesamiento de la informacion. La motivaciéon constituye un
importante campo del conocimiento de la naturaleza humana y de la explicacion del
comportamiento humano.

Una necesidad rompe el estado de equilibrio del organismo, causando un estado de
tension, insatisfaccion, incomodidad y desequilibrio. Una vez satisfecha, el organismo
vuelve al estado de equilibrio anterior.

En 1943 Abraham H. Maslow, citado por Chiavenato, 1988:61, planteé su
concepto de jerarquia de necesidades que influye en el comportamiento humano. Maslow
concibié esa jerarquia por el hecho de que el humano es una criatura que muestra sus
necesidades cn el transcurso de la vida. En la medida en que la persona satisface sus
necesidades bdsicas, otras mas elevadas toman el predominio del comportamiento.

Maslow considera que una necesidad satisfecha no es motivadora de
comportamiento. Que el individuo nace con cierto contenido de necesidades fisiologicas
que son innatas o hereditarias. Que después de satisfacer las necesidades primarias el
individuo inicia una trayectoria de aprendizaje de nuevos patrones de necesidades y que
no todas las personas logran alcanzar los niveles mas altos de autorealizacion.

Mientras Maslow fundamenta su teoria de motivacion en las diferentes necesidades
humanas (enfoque intraorientado), Herzberg fundamenta su teoria en el ambiente externo

y en ¢l trabgjo del individuo (enfoque extraorientado).



La tcoria de los dos factores de Herzberg citado por Chiavenato, 1988:63,
considera que tanto el ambiente externo (conlexto ambiental), como el trabajo en si, son
factores importantes en la motivacion humana. Intervienen factores higiénicos ©
insatisfactorios (incluye sueldos y salarios, condiciones laborales y la politica de la
organizacion, es decir, todo lo que afecta el contexto donde se realiza el trabajo) y
factores motivadores o satisfactorios (incluyen la realizacién, el reconocimiento, la
responsabilidad y el ascenso, es decir, todo cuanto guarda relacion con el contenido del
trabajo y Jas recompensas por el desempefio del mismo).

Para introducir una mayor dosis de motivacion en el trabajo, Herzberg propone el
enriquecimiento de tareas, que consiste en ampliar deliberadamente la responsabilidad, los
objetivos y el desafio de las tareas del cargo.

Las conclusiones de Maslow y Herzberg coinciden hasta cierto punto, en que los
niveles mds bajos de necesidades humanas tienen relativamente pequefio efecto
motivacional cuando el nivel de vida es alto.

La problematica de integracién entre el individuo y la organizacion no €s nueva.
Trata de la existencia del conflicto industrial, o sea, la existencia de intereses antagénicos
entre el trabajador y la organizacion, y la necesidad de una armonia industrial basada en
una mentalidad enfocada hacia las relaciones humanas. Tanto individuos como
organizaciones, poseen objetivos que deben alcanzar entre las varias alternativas posibles.

Il desarrollo de relaciones es la clave para la coordinacion interpersonal y la
comunicacién bumana, es la herramienta que utilizan las personas para establecer y
manteper relaciones efectivas. Las relaciones se desarrollan entre los individuos que estan

de acucrdo en coorientar comportamientos. El desarrollo de relaciones es el nivel bésico



11

de la organizacion social. Las relaciones interpersonales fuertes se basan en el
cumplimiento mutuo de necesidades por parte de los socios de relacién (Kreps, 1995:166-
171). En las relaciones interpersonales efectivas, los socios establecen contratos
implicitos claramente comprendidos y acordados. Al ser sensibles a las necesidades
cambiantes de sus socios de relacién, pueden actualizar sus expectativas de relacién y
renegociar sus contratos implicitos.

Las relaciones se construyen sobre una regla del comportamiento humano
extremadamente poderosa, la norma de la reciprocidad, que sugjere que en las relaciones
interpersonales, el comportamiento de cada participante es una variable dependiente del
comportamiento del otro. La norma de reciprocidad, sugiere que las relaciones
interpersonales s¢ desarrollen de manera creciente con el tiempo segin Wilmot, citado por
Kreps, 1995:169. Al cumplir de manera reciproca las expectativas mutuas, se desarrolla y
manticpen relaciones interpersonales y se produce cooperacién interpersonal. Cubrir las
expectativas de relacion de los otros, conduce a estructurar y modelar el comportamiento,
de acuerdo con las necesidades de los otros.

Se ha considerado que la creacion de un compromiso, un tipo de apego muy
intenso, aumenta la participacion de los empleados en la Organizacion. La participacion
en el empleo, es el grado en el que los trabajadores se involucran en sus puestos, mﬁenen
tiempo y energia en ellos y ven el trabajo como una parte central de su vida en general. El
compromiso organizacional ¢s ¢l nivel en que'un empleado se identifica con la
Organizacion y desea seguir participando activamente en ella. Asimismo, nos indica la
disposicion del empleado a quedarse en una organizacion en el futuro. Con frecuencia

refleja la creencia que ticne el trabajador en la misién de la Organizacion, la disposicion
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para dedicar esfuerzo para lograrla y la intencion de seguir trabajando en ella. El
compromiso organizacional es mas amplio en alcance que la simple lealtad. Generalmente
es mas fuerte entre los empleados con mas antigiiedad, en aquellos que han
experimentado éxito personal en la Organizacion y entre los que trabajan en un grupo de
empleados comprometidos (Davis y Newstrom, 1991:206-207).

El aumentar el compromiso con las organizaciones, significa que los empleados
adquieran el sentimiento de que sus metas personales sean congruentes con las de la
empresa (Sherman y Bohlander, 1994:418-419). Se considera necesario aclarar que el
término compromiso, s refiere al conjunto de variables que integran €] vinculo de lealtad
o de identificacion o la motivacién de pertenecer a una organizacion. Por motivos
extrinsecos, intrinsecos o trascendentes, es decir lo que mueve a una persona a cooperar
COn una organizacion.

Los compromisos del ser humano se originan en actitudes y comportamientos,
tanto de las autoridades como de las otras personas que pertenecen a la Organizacién. No
obstante, en el presente trabajo se indica que en la generacion del compromiso intervienen
factores, los cuales se dividen en dos fases: socializacion anticipada, o sea previo a la
entrada de la persoma a la organizacion, posterior a la misma y el proceso de
Socializacion posterior, en las etapas de carrera posterior a su ingreso (Merton, Berlew &
Hall, Feldman, Schein, Gabarro, y Chatman citados por Chinchilla, 1996:95).

Segin Steven y Morris & Sherman citados por Chinchilla, 1996:96-99, en la
socializacion anticipada, los factores que pueden dar un buen indicativo de la capacidad de
las personas respecto a su factibilidad de desarrollar un COmpromiso organizativo y que

incluyen aspectos personales, son los siguientes:
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* Propension al compromiso, la cual afecta los marcos de referencia que los individuos
usan para interpretar sus entornos.

* Realismo de las expectativas generadas acerca del trabajo de la Organizacion en la cual
se desea entrar y trabajar.

* La educacion de la persona sujeta a evaluacién permite determinar el posible grado de
COMPromiso.

* Laexperiencia que tengan los empleados en su primer puesto.

e Ofertas del trabajo alternativo.

¢ Caracteristicas de la estructura organizacional y del puesto.

Por otra parte, en la socializacion posterior, los factores de andlisis mas
importantes para  Pierce & Dunham citado por Chinchilla,1996: 99-103 son los
siguientes:

* Valores dc la Organizacion.

¢ Percepeidn del grado en que los objetivos que el empleado mas valora, puedan lograrse
en el trabajo.

» Antigiiedad de servicio en la Organizacion.

* Equidad percibida en el sistema de remuneracién.

¢ Otras experiencias vividas en la organizacion y que se han visto positivamente
relacionadas con el compromiso organizativo: (1) Dependencia de la Organizacion, (2)
Importancia para la Organizacién, (3) Medidﬁ en que se sienten alcanzadas las
expectativas en el trabajo, (4) Normas de grupo y (5) Estilo de Direccién del Superior

Jerdrquico.



 Oportunidad de trabajo, alternativas disponibles.

La generacién del compromiso del empleado a lo largo de su trayectoria en la
Organizacion, se concreta en el proceso por el cual se desarrolla su motivacion a
pertenceer por motivos trascendentes, es decir, por la realizacién en el servicio al cliente y
el alcance dc la superacion pcfsonal y de las personas que trabajan con ¢l  Dicho
compromiso puede verse afectado por la estructura motivacional de la persona en su
intensidad (motivos extrinsecos) y en su profundidad (motivos intrinsecos).

De igual manera, las caracteristicas organizacionales afectaran el grado de
compromiso, al hacer un analisis de las politicas operativas e institucionales, la aplicacion
de decisiones concretas con base en ellas y el criterio que obliga a decidir a la persona que
esta participando.

En ese sentido, el compromiso y la motivacién a pertenecer, corresponden a una
cvaluacion de los dos motivos basicos (extrinsecos e intrinsecos) que se espera queden
inmersos en un plan de accién organizacional.

Un proceso de reciprocidad es la interaccion psicologica entre ¢l empleado y la
Organizacion, es decir que la Organizacion realiza actividades para y por la persona. Por
cllo mismo sc inhibe de realizar otras, lo remunera, le hace sentir seguro y le da prestigio
social. En reciprocidad, el individuo responde trabajando y desempefiando su tarea. La
Organizacién refuerza su expectativa por medio del uso de la autoridad y del poder que
tiene, esperando que el empleado obedezca y responda, y a su vez, el empleado refuerza
su expectativa por medio de intentos de influir en la Organizacién o de limitar su

participacién. lmplicitamente estdn fijadas por directrices que definen lo que es correcto y
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equitativo (Levinson citado por Chinchilla, 1996:120). Los sociologos denominan a esto
“Normas de reciprocidad”, y los psicologos, “Contrato psicologico”.

El contrato psicologico se refiere a la expectativa reciproca del individuo y al
hecho de que fa Organizacion se extiende mucho mds que cualquier contrato formal de
cmpleo que establece cl trabajo por ser realizado y la recompensa por recibirse.

Es asi quc este instrumento informal, es un entendimiento tacito entre individuo y
Organizacién, en el entendido de que los derechos, privilegios y obligaciones consagrados
por el uso, serdn respetados y observados por las dos partes.

En cfecto, reciprocidad encierra el proceso complementario a través del cual el
individuo y la Organizacién se vuelven parte uno del otro. La persona siente que es parte
de la Organizacion, y consecuenlemente se vuelve un simbolo que personifica la
organizacion global (Levinson, 1968:4 citado por Chinchilla, 1996:125). Este proceso
permite la obtencién de una organizacion exitosa que mvierte recursos en las personas y
obtiene mayores beneficios que lo invertido.

Se considera que la interaccién individuo-Organizacién ofrecera sus resultados
optimos en el momento en que “una parte de la interaccion individuo-Organizacién
obtiene los recursos necesarios en el proceso de satisfacer las demandas de la otra parte y
viceversa” (Porter, Lawler 11l y Hackman, citados por Chinchilla, 1996:130).

C. EL SISTEMA DE ADMINISTRACION Y DESARROLLO DE RECURSOS
HUMANOS
1. Recursos Organizacionales
En un sistema organizativo, la parte fundamental la constituyen los recursos

organizacionales y su administracién. Scgun West Churchman citado por Chiavenato,



1994: 47, euyo crilerio es simifar al de la mayoria de autores, los recursos se clasifican asi:
Recursos materiales, financieros, mercadologicos, administrativos y humanos.
2. La Administracion de Recursos Humanos:

Una opinién bastante generalizada, es que los recursos humanos se administren
con basc cn las siguicntes hip6tesis bésicas:

e La administracion de los recursos humanos no puede considerarse al margen de
la administracion operativa. Es decir, que la funcion de Recursos Humanos es
apoyar en la planificacion y administracion de procedimientos y programas, y de
personal especializado.

e El diagndstico organizacional ¢s una herramienta obligada cuando €l recurso
humano apoya la administracion.

e La administracién de los recursos humanos es mas efectiva, cuando en
coordinacion con los otros direclores, se estimula la participacién de los
empleados de la base.

En una sintesis conceptual, la cual incluye los condicionamientos citados, se
considera que un sistema de administracion de recursos humanos consiste en el conjunto
de técnicas dedicadas al estudio y desarroflo de los aspectos internos y externos de la
organizacién. Ello comprende una multiplicidad de campos del conocimiento a ser
tratados por la Administracién de Reecursos Humanos, tales como Administracion,
Psicologia Industrial y Organizacional, Sociologia Organizacional, Ingenierfa Industrial,
Derecho Laboral, Ingenierfa de Seguridad, Medicina Laboral, Ingenieria de Sistemas,

Cibernética y otras.
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Sc puede decir que la Administracion de Recursos Humanos no responde a
principios y leyes universales, sino que es contingencial, es decir que depende de la
situacién organizacional: del ambiente, de la tecnologia empleada por la oganizacion, de
las politicas y directrices vigentes, de la filosofia administrativa, de la concepeion existente
en la organizacion sobre la persona y su naturaleza, y sobre todo, de la calidad y cantidad
de los recursos humanos disponibles. Por lo tanto, se considera que la Administracion de
Recursos Humanos no es un fin por si, sino un medio para aleanzar la eficacia y eficiencia
dc las organizaciones.

3. Estilos de Administracion de Recursos Humanos
Los estilos observados, que se consideran mas importantes segin Douglas
McGregor citado por Cabafias, 1992: 34, estin definidos como la Administracién
Tradicional y la Administracién Orientada al R :urso Humano, siendo los postulados
basicos de mayor representatividad, las Teorias “X” y “Y”, respectivamente.

Administracion Tradicional:

La administracion por reglas y 6rdenes establecen un patrén de decisiones,
dejando los casos excepcionales para que sean resueltos por ¢l mas alto en la linea de
mando. Siendo sus caracteristicas principales: Direccién centralizada y patrén de mando
autoritario. La responsabilidad y toma de decisiones corresponde a la parte mas alta de la
cispide. La linea de autoridad y cadena de mando van directamente desde la cumbre
hacia abajo, poca delegacion en aspectos no significativos en la vida de la organizacién.
La experiencia mas fuerte, se halla en las organizaciones eclesidsticas y militares.

La Teoria “X” restringe la administracién a la aplicacion y al autocontrol de la

energia humana, dnicamentc en direccidn a los objetivos de la organizacion, bastante
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similar a la anterior y fue planteada por Douglas McGregor, con los siguientes supuestos
basicos fundamentales: El ser humano promedio tiene una aversion inherente por el
trabajo y lo evitard si puede hacerlo; debido a esta caracteristica humana de aversion al
trabajo, debe coaccionarse, controlarse, dirigirse, amenazarse con castigos a la mayoria de
las personas a fin de que hagan un esfuerzo adecuado para el logro de los objetivos de la
organizacion. El ser humano promedio preficre ser dirigido, desca rehuir las
responsabilidades, es relativamente poco ambicioso, y ante todo, desea seguridad.

Administracion Orientada al Recurso Hutnano:

La administracion centrada en el personal u orientada hacia él, segin los expertos,
csta basada en que la forma mas efectiva de obtener resultados en cualquier organizacion
es trabajar con las personas en vez de mediante ellas.

Mantiene la responsabilidad administrativa y el logro de los objetivos
organizacionalcs, con cspecial atencion, en ¢l comportamiento humano y las relaciones
humanas.

La Teorfa “Y” tiene como base suposiciones de la teoria de la motivacion humana,
asi: La aplicacion del esfuerzo fisico o mental en un trabajo es tan natural como lo es el
jugar o el descansar. El control externo y la amenaza de castigo no son los tnicos medios
para obtcner el esfuerzo o alcanzar los objetivos organizacionales. Confiar objetivos es la
funcion de premiar, asociada con su alcance efectivo. La capacidad de aplicar un alto
grado de imaginacion o ingenio en la solucion de Jos problemas organizacionales, es
amplia y no escasamente distribuida en la poblacion. El hombre medio aprende, bajo
condiciones adecuadas, no solo a aceptar responsabilidades sino a buscarlas; v, en una

organizacion estandar, la potencialidad intelectual del hombre es apenas utilizada.
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Por ello Ja responsabilidad de la Administracion de los Recursos Humanos debe
estar a cargo del ejecutivo méximo. Pucde estar ubicada a niveles de asesorfa, decisorios
y ejecutivos. Sin embargo, cs importante tomar en cuenta los sefialamientos de Pigor y
Myers, 1985:145, que manifiestan que “es una responsabilidad de linea y una “funcién de
stafl” ya que en todas las organizaciones es una responsabilidad de gerencia.
Légicamente, la posicién asignada a la administraciéon de recursos humanos debe
concordar con la situacion organizacional deseada.

Dc cualquicr manera, la administracion de los recursos humanos, debe estar
inlcgrada, como minimo, por estas actividades (Chiavenato, 1994:122-136):
Alimentacion de recursos humanos, que incluye la investigacion del mercado, la mano de
obra, ¢l reclutamiento y la seleccion. Aplicacion de recursos humanos, que comprende e)
analisis y la descripcidn de puestos, induccion e integracion, evaluacién del desempefio y
movimienlos de personal.  Mantenimiento de rccursos humanos, constituida por la
remuperacion (administracion de salarios), planes de beneficios sociales, higiene y
seguridad, registros y controles de personal. Desarrollo de recursos humanos, que incluye
¢l entrenamiento y capacitacén y Jos planes de desarrollo de personal. Control de
recursos humanos, que comprende el banco de datos, informacion de recursos humanos
(recoleccién de datos y su proceso, estadisticas, registros, mapas y otros) y la auditoria de
recursos humanos.

Para una adecuada administracién de recursos humanos, se hace necesario
establecer politicas o sea reglas generales para las funciones de personal, asegurando que
con cllas se alcancen los objetivos organizacionales. Son guias para la accion, es decir

que regulan las actividades enumeradas con anterioridad.
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Las politicas se pueden clasificar en dos tipos: en cuanto al nivel de la estructura
organizacional en que son aplicadas. Politicas generales de empresa, son guias amplias
para la accion bajo las cuales deben conformarse todas las demas politicas. Politicas
administrativas, cstablecidas para orientacion de los ejecutivos de alto nivel de la empresa.
Politicas operacionales, orientan a los supervisores de nivel medio, que desarrollan y
aseguran las funciones de los ejecutivos de alta direccion y politicas funcionales o de
asesorfa, gobiernan las actividades del personal de departamentos especializados.

El segundo tipo, se refiere al contenido cubjerto por las politicas de admision,
salud, entrenamiento y capacitacion, seguridad, salarios, beneficios y otros.

D. DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS

1. Planificacion de los recursos humanos

La necesidad de planificar la utilizacion 6ptima de los recursos humanos, quiza no
resulte facil de identificar. Sin embargo, una organizacion que no los planifica encontraréa
que no esta satisfaciendo debidamente sus requisitos de recursos humanos, ni sus metas
generales.  En la actualidad, la planificacion de los recursos humanos es una tarca
desafiante, dado el ambiente cada vez mds competitivo y la escasez de mano de obra
calificada.

El Departamento de Recursos Humanos puede tener repercusiones en diferentes
sentidos, dependiendo de las metas hacia las que se dirige la Organizacion. La tendencia
actual apunta a que se adapten las politicas de recursos humanos a las necesidades
individuales, incluyendo a los gerentes de operaciones en el proceso del desarrollo y la

implantacién. De esa manera, se supera la actitud mental del “nosotros/etlos”, percepcion
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que algunos gerentes de operaciones tenian en el sentido de que las politicas de recursos
humanos, de alguna mancra, no eran un requisito fundamental.

Un programa de planificacién comprende cuatro aspectos basicos:

» Las necesidades del futuro (decidiendo las personas y las habilidades
que necesitara la organizacion).

¢ Un cquilibrio futuro (comparando los requerimientos necesarios con la
cantidad de empleados existentes).

¢ Reclutar empleados o considerar su despido.

¢ Formar a los empleados, con el objeto de garantizar a la organizacion un
suministro constante de personal idoneo y capaz.

Para ejecutar un programa de recursos humanos, se deben tomar en cuenta dos
factores: el primero, son los recursos humanos que necesita la organizacién, por ejemplo,
una estralcgia para ¢l crecimicnlo interno significa que serd necesario contratar a mas
cmpleados.  Por otra parte, a través de un diagnéstico organizacional s¢ detecta
duplicidad de funciones, por lo que para agilizar el cumplimiento de funciones, se hace
necesario fusionar puestos eliminando plazas. El segundo factor que se debe tomar en
cuenta es ¢l ambiente econémico, una economia floreciente puede alentar la expansion,
con lo que se incrementaria la demanda de empleados; sin embargo, la misma economia
floreciente produce poco desempleo, dificultando y encareciendo la posibilidad de atraer
empleados calificados.

2. Clasificacion, Andlisis y Descripeion de Puestos

El ordenamienio bdsico cn una organizacién requiere que el trabajo se divida en

funciones y actividades que cstdn relacionadas y que se distribuya entre los empleados.
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Los deberes de un puesto, son unidades naturales similares de trabajo relacionadas entre si
y desempefiadas por un solo empleado. Es importante que sean claros y distintos de los
deberes de otros puestos para reducir al minimo la confusién y contlicto entre empleados
y permitirles conocer lo que se espera de ellos. Sin embargo, algunas veces los trabajos
requieren de varios empleados para ocupar puestos distintos.

Por lo tanto, la clasificacién, andlisis y descripcion de puestos, tiene como punto
de partida y base fundamental, modernizar la Administracion de los Recursos Humanos,
aplicando métodos de clasificacion de puestos, tomando en cuenta su naturaleza, los
deberes y responsabilidades, asi como la preparacion académica y experiencia laboral
necesaria para el mejor desempeiio.

3. Integracion de Personal

Significa conseguir y sostener el recurso humano en los puestos que estan
planteados en la estructura de la organizacion, mediante el perfil de puestos, inventario,
evaluacién, seleccion, compensaciéon y entrenamiento de los empleados. (Cabafias,
1992:12).

Como todos los elementos de la organizacién, la integracion de personal tiene
principios que la orientan y que se describen a continuacion (Koontz, 1994:489):

Dec la adecuacion de personas y funciones:

El recurso humano siempre debe buscarse bajo el criterio de que debe cumplir con
los requisitos minimos para desempefiar adecuadamente determinado puesto. El recurso
humano debe adaptarse a las funciones establecidas de la empresa y no las funciones ser
adaptadas al sujeto.

De la provision de elementos administrativos:
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A cada empleado debe proveérsele de los elementos administrativos necesarios
para enfrentar, en forma eficiente, las obligaciones del puesto.
De la importancia de la induccién adecuada:

Las tareas de cada empleado deben ser supervisadas constantemente para que
¢stas no afecten el éxito de la empresa.

El proceso de integracion de personal consiste en:

3.1 Reclutamiento:

Como se mencionaba anteriormente, la planificacion de los recursos humanos
conduce naturalmente al reclutamiento de empleados. Reclutamiento es un conjunto de
procedimientos que tienden a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de
ocupar cargos dentro de la organizacion (Chiavenato, 1988:18 1-184). Bésicamente es un
sistema de informacién, mediante el cual la organizacion divulga y oftece al mercado de
recursos humanos oportunidades de empleo. El éxito de esta etapa radicard en la
obtenci6n de suficientes candidatos para realizar el proceso de seleccion.

Las fuentes para el reclutamiento dependen de la poblacion local de trabajadores
disponibles y del caracter de los puestos que se ofrecen, asi como la capacidad para
reclutar empleados, depende muchas veces del prestigio, renombre, ubicacién y o
atractivo del puesto especifico que ofrece la organizacién. Si las personas con las
capacidades requeridas, no estan disponibles dentro de la organizacion ni en la poblacion
local, quiza deban ser reclutadas a distancia o en organizaciones de la competencia.

Dentro de los métodos para localizar candidatos calificados esta el interno, buscar

en la organizacion a través de un sistema de registro computarizado. Las organizaciones
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pueden comunicar informacion acerca de las vacantes a través de un proceso llamado
oferta de trabajo.

Muchas empresas siguen aplicando la politica de promover a su propio personal,
es decir internamente, salvo circunstancias muy excepcionales.

El recluiamiento exicrno a través de universidades y centros de ensefianza
superior, es una fuente a la cual recurren las organizaciones grandes. Sin embargo,
ademds del alto costo que éste implica, tiene la desventaja de que por el elevado nivel de
preparacién ¢ ingresos que poseen estos profesionales, no se desarrollan por mucho
tiempo en la organizacion.

3.2 Seleccion:

El reclutamiento y la seleccién de recursos humanos, deben considerarse como dos
fases de un mismo proceso: la introduccion de recursos humanos en la organizacion. Por
lo tanto, segin Chiavenato, 1994:185-191 definimos la fase de seleccion como la
escogencia de la persona adecuada para el cargo adecuado, con el principal pfopésito de
mejorar o mantener la eficiencia y el desempefio del personal, O bien, segin Stoner,
Freeman y Gilbert, 1996, es ¢l proceso reciproco en que la organizacién decide si
ofrecerd un cmpleo o no y ¢l candidato decide si lo aceptara o no.

Siendo asi, la seleccidon intenta solucionar dos problemas bésicos: La adecuacion
del hombre al cargo y la eficiencia del hombre en el cargo.

Todo criterio de seleccion, se fundamenta en datos e informaciones de andlisis y
especificaciones del cargo que debe ser llenado. Las exigencias de seleccion se basan en
las exigencias propias de las especificaciones del cargo, cuya finalidad es la de dar mayor

objetividad y precision a la seleccion del personal.
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Sc¢ considera la seleccion eomo un proceso de comparacion cntre el perfil del
puesto (requisitos exigidos por el cargo) y las caracteristicas del candidato; y como un
proceso de decision que significa que después de realizar una comparacion, varios
candidalos cumplen con lo requerido. Esta decision final de aceptar o de rechazar los
candidatos es siempre unma responsabilidad de la unidad solicitante (Chiavenato,
1988:203).

La secuencia normal del procedimiento de contratacion consta de siete pasos, asi:
Formulacion de solicitud de empleo, entrevista previa de seleccion, pruebas, investigacién
de antecedentes, entrevista profunda de seleccién, examen médico y oferta de empleoc.

El niimero de pasos de esta fase y su secuencia, variara de acuerdo a la politica de
la organizacion.

3.3 Induccion del Personal:

Las funciones de reclutamicnto y seleccion solo representan las etapas iniciales en
la formacién de una fuerza de trabajo eficiente y estable. Los empleados también
requieren un continuo desarrollo si su potencial se va a utilizar en forma efectiva. El
desarrollo de los empleados, se inicia con la orientacién o induccién continua durante
todo el ticmpo de su permanencia en la organizacion.

Los programas de desarrollo de empleados, incluyen por lo general una amplia
variedad de actividades que estdn relacionadas con las siguientes actividades: informacion
sobre la politica de la organizacion y sus procedimientos, prepararlos para las habilidades
del puesto, motivar y evaluar su desempefio, y proporcionar orientacién cuando sea
necesario.  El propoésito principal de cstas actividades, es desarrollar empleados que
contribuyan de una manera mas efectiva, al logro de los objetivos de la organizacion y que

GHWEREIED U
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obtengan un mayor sentido de satisfaccién y ajuste por su trabajo. Por lo tanto, el
desarrollo es ¢l proceso de ayudar a los empleados a alcanzar un nivel de deéempeﬁo y
una calidad de conducta personal y social, que satisfaga tanto sus necesidades como las de
la organizacion.

El desarrollo del empleado, ha llegado a ser vital para el éxito de las
organizaciones modernas, debido a que los rapidos cambios en la tecnologia requieren que
el empleado posca el conocimiento y las habilidades necesarias para enfrentar los nuevos
procesos y técnicas. [El crecimiento de las organizaciones que conduce a operaciones
grandes y complejas cuyas estructuras también estan siempre cambiando, requieren que
muchos empleados estén preparados para nuevas asignaciones (Chruden y Sherman,
1993: 157).

De acuerdq con varios autores, se define la orientacién o induccién, como un
programa formal que proporciona al nuevo empleado la comprension de la forma en que
el desempefio en su puesto contribuye al éxito de la organizacién, y la forma en que los
productos o servicios de la organizacidon contribuyen a la sociedad.

Los empleados nuevos se socializan en la empresa a través de un programa de
orientacion debidamente dirigido, siendo la socializacion el proceso en el que los
empleados nuevos adquieren los conocimientos, habilidades y actitudes que los convierten
en miembros exitosos de la organizacion . Cuando la socializacion es efectiva, existe una
comunion entre las metas individuales y las de la organizacion.

La induccion u orientacion esta disefiada para ofrecer a los empleados la
informacion que necesitan para funcionar en forma cémoda y eficaz, dentro de la

organizacion. Por regla general, la induccion abarca tres tipos de informacion: (1)
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informacion general sobre la rutina Jaboral diaria; (2) un resumen de la historia, objetivos,
las operaciones y los productos o servicios de la organizacion, asi como una sintesis de la
manera en que el trabajo del empleado contribuye a las necesidades de la organizacién, y
(3) una presentacion detallada de las politicas, reglas laborales y prestaciones para
empleados de la organizacion.

Existen estudios que han demostrado que las personas se sienten nerviosas cuando
ingresan a una organizacion. Les preocupan Jos resultados que obtendran en su trabajo;
se sienten en desveniaja en comparacion con empleados de mayor experiencia y les
preocupa como se llevardn con sus compafieros de trabajo. Los buenos programas de
socializacion disminuyen ¢l nerviosismo de los empleados nuevos, pues les proporcionan
informacion sobre el ambiente Jaboral y sobre los supervisores, asimismo, se les presenta
a sus comparfieros de trabajo y se les alienta a que hagan preguntas (Stoner, Freeman y
Gilbert, 1996: 427-428).

Las primeras experiencias laborales, cuando las expectativas del empleado nuevo y
las de la organizaciéon se fusionan o contrastan, representan un papel medular para Ja
carrera de la persona dentro de la organizacion, ya que su frustracién o desmotivacion
bloquearin su crecimiento.

Entre los beneficios o ventajas qﬁc la organizaciéon obticne de un adecuado
programa de induccion estan: Bajo indice de ausentismo y rotacion de empleados; mayor
productividad; mcjor disposicion de los empleados; bajo costo en reclutamiento y
enlrenamicnio; y sc facilita ¢l aprendizaje y reduciéndose la ansiedad del empleado.

Cuanto mds tiempo se dedique a ayudar a los empleados nuevos para que se

sicutan bienvenidos, mayor es la probabilidad de que se identifiquen con la organizacién y

N
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sc conviertan en valiosos miembros de la misma. A diferencia del entrenamicnto, que
subraya el qué y el como, la orientacién hace hincapi¢ en el por qué. Define la filosofia
que subyace a las reglas y da un marco de trabajo para Jas tareas laborales (Sherman y
Bohlander, 1994:153).

Un programa de induccion tiene como fin primordial que el nuevo empleado se
adapte con facilidad, se integre e identifique y logre su desarrollo integral dentro de la
organizacion, Debe enfatizarse en la definicion clara de los dbjetivos para que sean
congruentes con la mision institucional.

El Programa de Induccion debe contar con ciertos elementos. Al respecto
comentan Pigors y Meyers, 1985, que un programa de induccion bien planeado consta de
tres partes: Informacion introductoria proporcionada de manera informal o en sesiones de
grupo en el Departamento de Recursos Humanos; Informacion adicional dada por ¢l
supervisor del nuevo empleado en el Departamento, respecto a las facilidades y requisitos
departamentales; y una cntrevista de scguimiento varias scmanas después que ¢l empleado
haya estado en el puesto, proporcionada por el supervisor o por un representante del
Departamento de Recursos Humanos, a fin de responder a las preguntas adicionales que
pueda formular e] nuevo empleado y para repetir con énfasis parte de la primera
informacion.

Acerca de los elementos para un programa de induccion, Melara, 1982, seifiala los
elementos, divididos en tres grupos como sigue:

3.3.1 Elementos para la Organizacion
e Perspectiva de la Organizacion: Se proporciona informacion sobre su historia,

¢l quehacer de ésta, como lo hace, estructura interna, filosofia, cultura y otros.
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e Politicas y procedimientos: Lo que puede esperar la Organizacion de los
nuevos empleados y lo que ellos esperan de ella.

» Condiciones del empleo: Incluye las reglas disciplinarias generales y cliusulas
del contrato de trabajo.

e Compensacién: Se refiere al sueldo, pagos por tiempo extraordinario,
mecanismos de pago, y el control de asistencia, asi como el control de entradas
y salidas, vacaciones, becas y otros.

® Prestaciones: Sc debe proporcionar informacion acerca del gozo de seguros,
retiros, pagos por afio, créditos, préstamos, descuentos a los empleados y sobre
la participacién y organizacién de actividades recreativas, deportivas y
culturales.

* Informacién de scguridad: Toda la informacion relevante sobre politicas y
procedimientos de Ja higicne y seguridad en la organizacion e identificacién de
las instalaciones de primeros auxilios y otros.

* Instalaciones fisicas: Se dard a conocer el disefio del edificio de la
organizacion, entrada y salida para empleados, estacionamiento, cafeterfa,
servicios sanitarios y otros.

Elementos para ¢l Departamento

* Funciones del departamento: Se proporcionard al empleado informacion
especifica  del departamento al cual sera asignado, iniciandose con la
explicacion de objetivos y actividades del departamento, la estructura
organizativa y la relacién que guardan las actividades del departamento con las

de otros departamentos, asi como con la organizacion.
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e Politicas y procedimientos: Informacién relacionada con el departamento al que
se asigne el nuevo empleado, por ejemplo el periodo de almuerzo, recesos,
perjodos de descanso, uso de hojas de tiempo, la seguridad departainental y
otros.

e Conocimiento fisico del departamento: Se hara un recorrido fisico por el
departamento al que se asigno y se le familiarizara con sus instalaciones, con el
cquipo, lugar de archivos, sala de sesiones, salidas de emergencia y se
aprovechar el recorrido para realizar la presentacién del nuevo empleado a sus
compafieros.

3.3.3 Elementos para ¢l Puesto

e Informacion y explicacion precisa, detallada o especifica sobre Jas funciones y
actividades del puesto.

» Derechos y obligaciones en el ejercicio del puesto dentro del departamento.

¢ Forma en que el puesto se relaciona con las demds actividades departamentales.

¢ Informacion acerca de las personas con las que puede consultar en actividades
relacionadas con su puesto.

e Entrega y recepeion de mobiliario, equipo y malterial de trabajo.

La planificacion de un programa de induccién es importante ya que toda
organizacion se enfrenta a condiciones siempre cambiantes por lo que sus planes,
politicas y procedimientos deben cambiar junto con estas condiciones. Si los empleados
actuales no sc actualizan constantemenle con eslos cambios, es posible que lleguen a

ignorar algunas de las actividades hacia las que se esta orientando a los empleados
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nuevos.  Aunque el proceso de induccion que se plantea aqui, se concentra
primordialmente en las necesidades de los empleados nuevos, es importante que todos los
empleados sean continuamente orientados de nuevo hacia las condiciones cambiantes.

Un programa de induccion, segiin Chruden & Sherman, 1993, puede ser llevado a
cabo cfectivamente sélo por el Departamento de Recursos Humanos o por los
supervisores  independientemente, la cooperacion entre ambos es esencial.  El
Departamento de Recursos Humanos, por lo general, es responsable de coordinar las
actividades de induccion de la organizacion y de proporcionar la informacion relativa a las
condiciones del empleo, salarios y prestaciones y otras areas que no estan directamente
bajo la direccion del supervisor. El supervisor tiene el papel mas importante en el
programa de induccién. El npuevo empleado estd interesado de manera principal en su
“Jefe” y posiblemente dard mayor atencion a lo que él dice y hace. Es indispensable por
consiguiente, que el supervisor disponga de tiempo suficiente para discutir los aspectos
mds relevantes del trabajo con los empleados el primer dia de labores, asi como establecer
una relacion cordial que facilite las comunicaciones y el aprendizaje posterior. Antes de
presentar al nuevo empleado con los otros miembros del equipo de trabajo, es conveniente
que el supcrvisor informe al equipo de trabajo que se unira un nucvo compafiero al
equipo.

No se debe esperar que el nuevo empleado asimile rapidamente todos los tipos de
hechos detallados y sobresalientes acerca de la organizacion, tales como reglas de trabajo,
pricticas de seguridad y cualquiera otra drea quc se considere de importancia. En la
planificacién debe reconocerse que podrd efectuarse un mayor aprendizaje si ciertas cosas

se cubren durante cierto periodo de tiempo mediante una serie de reuniones. Para evitar
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pasar por alto asunlos importantes, muchas organizaciones disefian listas de
comprobacién para ser usadas por el personal responsable de conducir cierta fase de la
induccion.

La planificacion debe ser cuidadosa haciendo énfasis en las metas del programa,
los temas que hay que abarcar y los métodos para organizar y presentarlos. Los
programas con &xito, hacen hincapié¢ en la necesidad que tiene la persona de informacion,
comprension y un sentimiento de pertenencia.

Sherman, 1994, nos sugiere tomar en cuenta en la planificacion del programa de
induccién, los siguientes aspectos: Usar una lista de verificacién, concentrarse en lo
importante, desarrollar un paquete de orientacion o induceidn y reducir la ansiedad del
empleado.

Algo muy importante es el seguimiento y la evaluacién, ya que por lo general las
dudas surgiran en los nucvos emplcados un tiempo después. Deben hacerse evaluaciones
periodicas (mensual, semestral y anual) a través de entrevistas, cuestionarios, encuestas y
grupos de andlisis para determinar la efectividad del proceso.

Tomando en cuenta la informacion que se desee administrar al nuevo empleado, el
proceso de induccion utilizard métodos y técnicas de induccién, como lo sugicre a
continuacién Melara, 1982.

Existe el método dirigido a la Organizacién el cual proporciona al nuevo
empleado informacion relacionada con la organizacion, Ja cual se puede presentar en las

técnicas siguientes:
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Presentacion Audiovisual: Los medios audiovisuales prestan un importante apoyo
a la induccion del nuevo empleado, ya que facilitan la comprensién de los conceptos que
el personal responsable de csta actividad desea que el empleado capte.

Con la utilizacion de medios audiovisuales, se proyectan al trabajador videos,
fotografias, diapositivas o transparencias, que le muestren en forma resumida, la evolucion
de la organizacién, misién, vision y estructura interna.

Asimismo, con la presentacién de un plano proyectado, es posible mostrar al
empleado la localizacién de las instalaciones fisicas de la organizacion, la ubicacién de las
dependencias, lugares de servicio y reas recreativas. La presentacion audiovisual debe
complementarse con una explicacion verbal.

Manual de Introduccion (bienvenida): El manual de introduccion o bienvenida, es
un instrumento técnico que constituye un medio eficaz en la instruccién del trabajador de
nuevo Ingreso.

A través de este instrumento, se da a conocer al nuevo empleado la historia de la
organizacion, las actividades a las cuales se dedica, su estructura organizativa, politica
laboral, prestaciones y beneficios que ofrece y lo que la organizacidn espera obtener de
Sus SCIvicios.

El fin fundamental del manual de introduccién consiste en proporcionar al nuevo
empleado la informacion necesaria que le permita conocer la organizacién a la cual
prestard sus servicios; familiarizandose con su funcionamiento y enterandolo de las
condiciones bajo las cuales es contratado.

La informacién que contiene ¢l Manual de Introduccién, se divide en tres

scceiones principales: Dc la Institucién. En esta seecion se incluye una breve historia de
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la organizacién, enmarcando los aspectos fundamentales, tales como su inicio, mision,
visién, objetivo, funcién, campo de accion y organigrama; De las Relaciones Laborales.
Se hace mencion de las condiciones de trabajo, que comprenden basicamente las
estipuladas en ¢l pacto colectivo de trabajo, Reglamento Intcrno de Trabajo u otro
documento que regule este aspecto; Programa de Prestaciones. Se incluye informacion
acerca de las prestaciones que goza el empleado tales como: indemnizacion, jubilacidn,
programa de préstamos, aguinaldo, vacaciones y otros; ¢ informacion adicional que
incluye la informacion que se considere de interés, dentro de la cual puede figurar el plano
de Ia planta fisica de ]a organizacion y estadisticas de personal.

El método dirigido al Departamento, se utiliza cuando €] nuevo empleado ya tiene
¢l conocimiento de lo que es la organizacién en general Aqui corresponde darle
informacién relacionada con el departamento en el que desarrollard su trabajo. Esta
informacion se enfoca en dos aspectos principales:

Mision: Se le informa al nuevo empleado que cada departamento tiene una mision
especifica, que determina cl camino a seguir por €l departamento para alcanzar la misién
organizacional.

Objetivos: Se le informa que el Departamento al cual pertenece, como parle
integrante de un sistema, tiene objetivos dcfinidos, los que debe desarrollar en forma
eficiente y asi contribuir a que la organizacidn alcance sus objetivos.

Funciones del Departamento: Las funciones del Departamento se asignaran de
acuerdo con los objetivos definidos. Esta etapa consiste en informar al nuevo empleado
acerca de dichas funciones, describiéndole las actividades de cada funcion y el puesto que

las atiende.
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Esta informacién es importante, toda vez que es dentro de esta drea donde el
empleado se desenvolverd permanentemente y por lo tanto debe conocer la relacién que
st puesto tiene con los otros que conforman el Departamento, y para conocer a quién
debe dirigirse cuando lo necesite.

Organigrama:  La estructura funcional del Departamento, vertida en un
organigrama, permite determinar, ademas de los niveles Jerarquicos, la distibucidén de las
funciones y actividades.

El método de inducci6n al Puesto se¢ conforma por el conjunto de informacién que
sirve de base al trabajador para desarrollar sus actividades cotidianas y de consiguiente
contribuye en mayor medida a facilitar su desempefio. Comprende la descripcién del
puesto, presentacién de compaiicros y el plan de desarrollo.

Descripeién del Puesto: Es un documento que refleja en forma especifica las
responsabilidades, obligaciones, funciones, actividades y relaciones asignadas al puesto,
dentro del contexto organizacional. La descripcidn del puesto se divide en tres partes
principales: (1) Naturaleza del puesto: contienc la descripcidn genérica del mismo,
tomando en consideracion el nivel al cual pertenece y las actividades. (2) Tareas Tipicas:
Sefiala en detalle las actividades del empleado, en orden de importancia. (3) Requisitos y
Caracteristicas: Se especifican los factores de habilidad, esfuerzo, responsabilidad,
condiciones y riesgos que le son requeridos al empleado.

Presentacion de Compaiieros: Es recomendable que antes de Ia liegada del nuevo
empleado, sc haga del conocimiento de los laborantes del Departamento, solicitandoles la
colaboracidn neccsaria. La presentacion puede llevarse a cabo en forma general o

individual.
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Cuando ¢l nuevo empleado ha tcrminado la etapa de introduccién, debe ser
presentado con los miembros de otros Departamentos con quienes en algin momento
tendra relacion constante por razones de trabajo.

Plan de Desarrollo: El programa de desarrollo conforma la fase final del proceso
de induccion y el inicio del proceso de entrenamiento y/o capacitacion.

Los programas de desarrollo se aplican generalmente a los grupos de empleados
que conforman la fuerza laboral de la organizacion, distribuidos en los niveles de decision
superior y operativos.

En el nivel de direccion busca mantener actualizados a los ejecutivos en la
aplicacién de técnicas modernas; desarrollar su formacion profesional y personal. En el
nivel operativo busca incrementar la habilidad del empleado para lograr un desarrollo

eficiente.

4, Desarrollo Integral del Personal

El desarrollo del personal es un tema de fundamental importancia porque el “factor
humano”, como se le denomina en la actualidad, es el activo mas valioso e importante de
toda organizacion.

El personal de una organizacion no se encuentra como algunos piensan, por
casualidad, tampoco se encuentra a la medida. El personal de una organizacion se hace,
es decir que aunque en algunas oportunidades se piense que se obtiene el mejor recurso a
{ravés de un excelente proceso de reclutamiento y seleccion, hace falta poner este valioso

insumo dentro del proceso de transformacion de un mejor personal.
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4.1 Entrenamienio en el Puesto

La necesidad de orientar a los empleados, de proporcionarles informacién y de
entrenarlos, es bien reconocida por los administradores y supervisores conscientes del
papel que las personas descmpefian cn la obiencién de las metas y objetivos de la
organizacion.

Sin embargo, el impacto de la automatizacién ha hecho que el entrenamiento sea
ain mas importante debido a que (1) algunos puestos son ampliados, requiriendo por lo
tanto destrezas y conocimientos adicionales, (2) otros requieren una gama mds reducida
de destrezas, y (3) muchos puestos son reemplazados totalmente por otros de nueva
creacién.  Fsto requiere que el personal de supervision y los representantes del
Departamento de Recursos Humanos trabajen juntos en la preparacion de los empleados
para los cambios, mediante las actividades de entrenamiento.

Muchos empleados nuevos ticnen los conocimientos, aptitudes y habilidades
neeesarias para empezar a trabajar, otros pueden requeric de un entrenamiento mas
extensivo antes de estar preparados para dar aportes a la organizacion.  Sin embargo, la
mayoria requerira algiin tipo de entrenamiento en algin momento, para maniener un nivel
efectivo de desempeiio en el trabajo.

El entrenamiento puede ser definido como cualquier procedimiento iniciado por
una organizacion, para promover el aprendizaje entre sus miembros. FEl propésito
primordial de un programa de entrenamiento es ayudar a la organizacion a alcanzar sus
objetivos generales. Al mismo tiempo, un programa efectivo de entrenamiento debe

ayudar a los emplcados a satisfacer sus objetivos personales.
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Segin Chruden y Sherman, 1993 se subdivide este proceso en la fase de
determinacion de las necesidades; entrenamiento, desarrollo; y evaluacion.

Dentro de los métodos mas utilizados de entrenamiento estan: Método de
discusion, método de entrenamiento de salon de clase, método de instruccion programada,
cntrenamiento por computadora, método de simulacion y uso de otros aparatos de
entrenamiento (TV, video).

Es responsabilidad del director o supervisor del entrenamiento, no sélo determinar
las necesidades de enirenamiento, sino también obtener la prueba de que las necesidades
estan siendo satisfechas a través del programa.

4.2 Capacitacion para el Puesto

La capacitacion se considera como un proceso educativo a corto plazo que utiliza
un procedimiento plancado, sistematico y organizado mediante el cual el personal
adquiere Jos conocimientos y las habilidades técnicas necesarios para acrecentar la eficacia
en ef logro de las metas organizacionales.

Segin Sherman y Bohlander, 1994, seflalan que los objetivos generales de un
programa de capacitacién son los siguientes: Productividad, calidad, planeacion de los
recursos humanos, moral, prestaciones indir_cctas, salud y seguridad, prevencion de la
obsolescencia y desarrollo de personal.

La evaluacién de la efectividad del programa es tan crucial como la determinacion
de las necesidades de capacitacion y desarrollo, y el disefio e implantacion de los diversos

programas.
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4.3 Evaluacion del Desempefio

Es la apreciacion del desempefio del individuo en el cargo y de su potencial de
desarrollo. Toda evaluacion es un proceso para estimar o juzgar el valor, la excelencia,
las cualidades o el estatus de algin objelo o persona (Chiavenato, 1988:300).

Sherman y Bohlander, 1994, resumen los objetivos generales de una adecuada
evaluacion, asi:

¢ Dar a los empleados la oportunidad de hablar reguhmentc con su
supervisor acerca de su desempefio y los estandares del mismo.

* Dar al supervisor una manera de identificar las fuerzas y debilidades del
desempefio de un empleado.

* Proporcionar un formato que permita al supervisor recomendarle al
empleado un programa especifico disefiado para mejorar su desempefio.

* Proporcionar una basc de recomendaciones salariales, promociones y
otros.

Los programas de evaluacion del desempefio, son utilizados para evaluar,
desarrollar y asi hacer un uso efectivo del conocimiento y habilidades de los empleados.
Para la organizacion es un sistema administrativo de retroalimentacion que proporciona
informacion util para desarrollar una gama de actividades de las funciones de
administracion de recursos humanos. Al empleado le beneficia, proporcionandole
retroalimentacion esencial para un buen desempefio. Los enfoques mas modernos de la
evaluacion del desempefio, hacen énfasis en el entrenamiento asi como en los planes de

desarrollo y crecimiento para los empleados.
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4.4 Prestaciones y Salarios

La administracién de salarios, sueldos o prestaciones o compensaciones, es el
conjunto de normas y procedimientos que tratan de establecer o mantener estructuras de
salarios equitativas y justas cn la organizacion. La cquidad y justicia sc refieren a los
sucldos devengados en cargos similares dentro de la organizacion, procurando mantener
el cquilibrio interno de salarios y a los salarios en relacién a los mismos cargos de otras
empresas similares que actian en cl mercado de trabajo, con el fin de lograr el equi'librio
externo de salarios.

En la administracion de los salarios, punto relevante en cualquiera organizacion,
segin Livy citado por Chiavenato, 1988:300, debe considerarse la determinacion de
niveles apropiados de remuneracion a los empleados, de acuerdo con el grado o valor del
cargo, unidos a la consideracion del mérito o desempefio individual y animados por el
lucro de la organizacion.

Para determinar apropiadamente los salarios, Chruden y Sherman, 1993,
proponen algunos elementos en la organizacién que deben ser tomados en cuenta dentro
del compuesto salarial: Mecanismo de oferta de trabajo, controles de gobierno,
asociaciones 0 sindicatos, capacidad financiera, costo de vida, productividad y
desempefio, percepecioncs psicoldgicas de los individuos que reciben la remuneracion y
factores del entorno.

Para los empleados, cl salario tepresenta: (1) la base del patron de vida, (2)
influencia en el estatus en su comunidad y (3) posiblemente, una motivacion para elevar su
rendimiento y productividad. Para la organizacion, se representa como una significativa

porcion de los costos de produccion. Y finalmente, para la sociedad representan un



41

medio de ubicacion, mayor poder adquisitivo, aumento de prosperidad de la comunidad Y
la expansion de los servicios.

4.5 Programas de Higiene y Scguridad

Es cl conjunto de normas y procedimicntos que tienden a proteger la integridad
{isica y mental del trabajador, preservandolo de los riesgos de salud inherentes a las tareas
del cargo y al ambiente fisico donde son ejecutadas. Incluye el diagnostico y la
prevencion de las enfermedades ocupacionales a partir del estudio y el control de dos
variables, el hombre y su ambiente de trabajo.

Desde ¢l punto de vista de la administracion de los recursos humanos, la salud yla
seguridad de los empleados constituyen una de las principales bases para la preservacion
de la fuerza de trabajo adecuada. Los objetivos del programa, se orientan a lo
cminentemenle preventivo, ya que ademas de la salud, se dirigen al confort del empleado
(Chiavenato, 1994:367), siendo estos: Eliminacién de la causa de enfermedades
profesionales; reduccion de los efectos perjudiciales provocados por el trabajo a personas
enfermas o con defectos fisicos. Prevencién de desmejoramiento de enfermos o
lesionados; mantenimiento de la salud; ¢ incremento de la productividad por medio del
control del ambiente de trabajo.

Los medios més apropiados para alcanzar estos objetivos, se circunscriben a la
educacion de Jos empleados y fincionarios, acerca de los peligros existentes y su
prevenéién, el constante estado de alerta contra los riesgos existentcs y los estudios, y

observaciones de fos nuevos procesos de trabajo.
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Ademas de aspectos de salud, también deben tomarse en cuenta los aspectos

ambientales que provocan un incremento en la productividad del empleado, a través de la

creaciéon de un ambiente de trabajo seguro y agradable.

4.6 Programa de Beneficio Social

IE] objetivo bdsico de este programa es compensar a los trabajadores, en forma
adicional a la remuncracién dirccta o salario, para conservarlos, incrementar la calidad y
productividad dentro de la organizacion.

Es el conjunto de servicios y beneficios sociales o medios indispensables de
complemento y apoyo, proporcionados y financiados por la organizacion, para estimular y
mantener la fuerza de trabajo en un nivel satisfactorio de moral y de productividad. Estan
constituidos por los beneficios establecidos por ley y los beneficios extraordinarios ©
marginales (transporte, alimentacién, seguro, ayuda econémica por enfermedades,
sobresucldds, bonificaciones y otros).

Este programa de prestaciones y beneficios sociales es considerado, como la
remuneracién indirecta que la organizacion efectia a sus empleados, la cual es comin a

todos sin distingo de nivel jerarquico, es decir independientemente del cargo.
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III. PROGRAMA DE INDUCCION
PARA EL DESARROLLO INTEGRAL DEL EMPLEADO
A. JUSTIFICACION

A medida que la fucrza laboral se vuelve mas heterogénea, las organizaciones se
ven obligadas a reorganizarse y a aceptar una amplia gama de valores, estilos de vida y
costumbres. En cse contexto, la experiencia ha demostrado que el inicio laboral po es
agradable para algunos cmpleados, ya que puede torparse en una experiencia incomoda,
frustranic y hasta decepcionante. A la organizacién que le contratd, puede parecerle
después dc un tiempo, que la nueva contratacién se origind en un mal proceso de
scleccion porque ¢l desempeiio del empleado no Hena los requisitos minimos; pero en
ningiin momento se cuestionan acerca del seguimiento que le brindaron al empleado luego
que ingresd a la organizacion.

Es cn este momento que la induccién, programa que proporciona al nuevo
empleado la comprension de la forma en que el desempeiio en su puesto contribuye al
éxito de la organizacién, y la forma en que los productos o servicios de la organizacion
conlribuyen a la socicdad, sc convierle en una parte esencial del proceso de integracion
del nuevo empleado a la organizacion.

Un efectivo programa de induccién, debe contener la informacién que facilite [a
adaptacion del nuevo empleado dentro de la organizacion, lo que influird en su desarrollo
intcgral y logro de los objetivos organizacionales.

La Entidad Supervisora, sujeto de estudio, responde a la vision de una entidad de

reconocido prestigio nacional e internacional, moderna, capaz de adaptarse a las
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exigencias del entorno, eminentementc técnica, independiente, confiable, respetable, con
respaldo legal, técnico y moral que propicia la confianza en el sistema financiero, con una
organizaciéon dinamica, efectiva y oportuna en su accionar, coll personal calificado, que
busca permancntemente la excelencia, identificacion con la institucién, con altos valores
éticos y morales en sus actuacioncs. Actualmente, cuenta con aproximadamente
doscientos noventa empleados y se encuentra organizada administrativamentc asi:
Despacho Central

Auditoria Interna

Asesores
Intendencia de Estudios y Desarrollo

Departamento de Estudios

Departamento de Desarrollo
Intendencia de Analisis y Supervision

Departamento de Analisis

Departamento de Supervision
Intendencia Administrativa

Departamento Financiero y de Servicios

Departamento de Recursos Humanos

La Entidad Supervisora dispone de la independencia funcional necesaria para el
cumplimiento de sus fines y para velar porque las personas juridicas sujetas a su vigilancia
¢ inspeccion, cumplan con sus obligaciones legales y observen las disposiciones
normativas aplicables en cuanto a liquidez, solvencia y solidez patrimonial. Asimismo,

desempefia un papel determinante en el desatrollo del sistema financiero, realizando
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también una funcion de cardcter social. Debido a la importancia de su funcién en nuestro
pais, se ha considerado realizar la presente propuesta, ya que de la adaptacién e
identificacion que tengan los empleados que laboran en dicha entidad, dependers el logro
de la mision institucional.

Derivado del andlisis de la situacion en la entidad citada, aplicando la teorfa
correspondiente y con base en cuestionarios (El cuestionario de opinién se aplicé a 23
personas y se analizaron las respuestas que se presenian en forma grafica y cuyas
conclusiones sirven de base para la elaboracion de la propuesta, lo cual se puede observar
cn el Anexo No. 1), entrevistas y obscrvacion al personal de nucvo ingreso durante los
tltimos dieciocho meses, se considera que el proceso de induccion es inadecuado.

El soporte de la afirmacion anterior radica en que el programa de induceion
existente liene una duracion corta (tres a cuatro horas), se proporciona informacion
bastante general, la que en su mayoria cstd desactualizada e mcompleta y no incluye el
conocimiento del departamento al cual se asigna el nuevo empleado, ni lo referente al
puesto. Al trasladar la informacion se hace verbalmente, sin utilizar técnicas audiovisuales
que hagan mds interactivo y menos tedioso el proceso. Por otra parte, no existe
coordinacién entre ¢l Departamento de Recursos Humanos y los demds departamentos.
Adicionalmente, no se¢ ha ereado un manual de induccién.

Lo anterior genera en el nuevo empleado, en lugar de identificacién, un
scntimiento de inseguridad, desconfianza, desmotivacion, poca participacion en las
actividades de la organizacion, mal desempeiio laboral y cn algunos casos prematura

desereion.



En esas condiciones, es prioritaria la implementacién de un programa de induccion
para el personal de nuevo ingreso, el cual contemple los aspectos técnicos que tiendan a
corregir [a situacion observada y a solventar el problema. La creacion del Programa de
Induceion para ¢l Desarrollo Integral del Empleado, pretende contribuir a la pronta
adaptacion e identificacion del nuevo empleado a la organizacion, propiciando, un clima
adecuado para su desarrollo, y al mismo tiempo asegurando el cumplimiento de la mision
institucional, que se¢ traducird en la eficiente supervision del sistema que por ley le
corresponde realizar.
B. OBJETIVOS
Objetivo General
Proporcionar al nuevo empleado la informacién que le permita conocer la
Organizacién y los aspectos inds relevantes acerca de ella, con el fin de asegurar su pronta
adaptacién, inlegracién ¢ identificacion, dc manera que contribuya al logro de los
objetivos organizacionales asi como a su desarrollo integral.
Objetivos Especificos
1. Brindar al nuevo empleado informacion acerca de su responsabilidad, obligaciones y
derechos, para evitar situaciones que originen ineficiencia, inadecuada calidad de
trabajo y bajo interés del empleado en el cumplimiento de sus tareas.
2. Propiciar un ambiente de seguridad y estabilidad que motive al nuevo empleado para
que logre su desarrollo integral.
3. Establecer metodologias que le permitan al nuevo empleado ser participe de los
diversos programas, coadyuvando a desarrollar su capacidad y formacion integral.

4. Incrementar la productividad del personal de [a Entidad Supervisora.
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5. Pacilitar al nuevo empleado, la oportunidad de identificarse con el equipo de trabajo
con el cual deberd colaborar para la realizacion de las funciones inherentes al puesto
dentro del Departamento.

0. Que los encargados del Departamento de Recursos Humanos y los funcionarios de
cada departamento, se compenetren en ¢l proceso de tal modo que conduzcan,
coordinadamente, la induccién del nuevo empleado.

7. Dar seguimiento a los nuevos empleados por medio de evaluacion continua para
conocer su desarrollo.

8. Disponer de un instrumento que sirva de guia en el proceso de induccién para la
Entidad Supervisora, sus departamentos y en forma especifica, para cada uno de los
puestos.

C. POBLACION OBJETIVOQ

Sc trabajard con los empleados de nuevo ingreso de toda edad, sexo, profesién y
cargo, que sean contratados para formar parte de la Entidad Supervisora.

D. PROGRAMA DE INDUCCION

El programa que se propone para la Entidad Supervisora es un programa practico,
ordenado y con una secuencia dindmica (se realizard con la participacion de diferentes’
personas, en los ambientes de la institucion y utilizando material de apoyo) de manera que
el nuevo empleado se interese, asimile y refuerce la informacion que se le estd
proporcionando. Este serd dividido en tres fases.

El tiempo estimado para desarrollarlo es de 24 horas. Se dice estimado porque
debe llevarse en forma gradual, otorgando el tiempo necesario, tomando en cuenta que

todas las personas aprenden de diferente forma. FEl ambiente sera de cordialidad y
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conlianza para que la ansicdad de los primeros dias de labores sea controlada, y asi, se
genere un auténtico deseo de compromiso y pertenencia a la Institueion.

Dentro de las écnicas a utilizar, estd la presentacidon audiovisual (video y
proyeccién, utilizando paquetes de software), transparencias, laminas, exposiciones y
manual de induccion.

A continuacién, se citan las fases en que se presenta el programa mencionado:

1. Induccion a la Organizacion

2. Induccion al Departamento

3. Induccion al Puesto

1, INDUCCION A LA ORGANIZACION

En esta fase, se trasladard al empleado informacién que proporcione un
conocimiento general de la Institucién, con ¢l propdsito de que tenga una idea global de la
organizacion y sus objetivos.

Se ha estimado una duracion dc ocho horas para esta fase. Se considera que para
facilitar el seguimiento en forma ordenada, es necesario dividirlo en cuatro etapas.

1.1 Primera Etapa: Actividad de bienvenida e¢ informaciéon acerca de los
antecedentes histdricos, régimen legal, naturaleza, vision, mision, funcion,
objetivos principales y campo de accién de la Entidad Supervisora.

1.2 Segunda Etapa: Sc comentaran algunos elementos de la cultura de la
Institucion. También sc tratard lo relacionado con la estructura organizacional
(organigrama) con una breve explicacion de la funcion de cada departamento.
Adicionalmente, sc explicaran las condicioncs del contrato de trabajo y el

Reglamento de Relaciones Labores entre la Institucion y su Personal.
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1.3 Tercera Etapa: Se ftrasladara informacion acerca de las prestaciones,
desarrollo integral: Seguridad, bienestar y recreacion, plan de capacitaciéon y
plan de carrera (promociones) y el programa de evaluacion del desempefio.

1.4 Cuarla Etapa: Se¢ complementara la informacion respecto a las asociaciones de
personal, actividades sociales, culturales y deportivas, significado de los
simbolos de la Institucion (logotipo y bandera), medios de comunicacién
(interno y externo), instalaciones fisicas y finalmente se¢ presentara al nuevo
cmpleado al personal de la Institucion.

EJECUCION (Descripeién Operativa)

Para el dia en que el nuevo empleado debe presentarse a la Institucién, se
preparara:
¢ Cita con el Director del Departamento de Recursos Humanos.
* Documentacion para la toma de posesién: oficio, contrato, acta y juramento.
» Comunicacion al personal del Departamento de Recursos Humanos y del
Departamento al que se asignard al nuevo empleado.
¢ Comunicacion a las personas que participan en ¢l proceso de induccion.
» Coordinar con el Departamento al que scasignara el nuevo empleado, su participacion
en ¢l programa de induccion.
*  Recursos humanos y materiales (personas, ambientes y material necesario).
Lo anterior debe tomarse en cuenta para que el proceso no se improvise, porque
de lo contrario se incrementarfa la ansiedad que el empleado estd experimentando por ser

su primer dia de trabajo.
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1.1 PRIMERA ETAPA
Ll proceso de Induccion a la Organizacion, se iniciard a partir de las 8:00 horas, en
la forma siguiente:

e Recepeién al nuevo empleado: Los encargados de la Induccion, de Bicnestar y
Recreacion y de Relaciones Publicas, lo recibirin en la Recepeion del edificio,
entregandole un mensaje de Bienvenida preparado por Relaciones Publicas.

e Bienvenida oficial y entrega de nombramicnto: Se le conducira a la oficina del
Director del Departamento de Recursos Humanos quien, le dard las palabras de
bienvenida en nombre de las autoridades y le entregara su nombramiento.

e Presentacion en el Departamento de Recursos Humanos: Aproximadamente a las
8:30 horas, el Encargado de Induccion le entregard el gafete de identificacion, su
namero de antiguedad el que le servira para tramitar el carné oficial y lo presentara al
personal del Departamento de Re.cursos Humanos, que es el lugar donde se continuara
¢l programa durante ¢l resto del dia.

e Conocimiento de la Organizacion y entrega del Manual de Induccion: A las 9:00
horas, el Encargado de Induccion y el empleado, se trasladafétn a un salén de
capacitacion donde después de un corlo didlogo con el empleado (rapport) sc
proyectara la primera parte el video titulada “INTRODUCCION A LA ENTIDAD
SUPERVISORA” (aproximadamente ocho minutos), cuyo contenido esta relacionado
con los anteccedentes historicos, régimen legal, naturaleza, vision, mision, funcion,
objetivos y campo de accion. Al finalizar la proycccion, el Encargado de Induccion
proporcionara al empleado el “MANUAL DE INDUCCION” para que revise los

conceptos del video y pueda plantear sus dudas u opinar acerca de la Entidad
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Supervisora.  En su caso el Encargado de Induccién, reforzara o aclarard lo
correspondiente.

* Receso (Quince minutos): Aproximadamenie a las 10:00 horas se trasldarin al
Departamento de Recursos Humanos para un receso durante el cual podra refaccionar

o descansar.  Por principio, se tratard de que el nucvo emplcado socialice con el
personal constantemente.

1.2 SEGUNDA ETAPA

El micio de esta etapa sera a partir de las 10:15 horas, tal y como se expone a
continuacion:

» Cultura Organizacional: Se retornara al area de capacitacién para comentar
verbalmente, aspectos que conforman la cultura de la Entidad Supervisora:

s Respeto y educacion.

e Alto nivel de compafierismo.

* ldentificacion de los miembros del personal hacia Ia Entidad Supervisora.

¢ Costumbres como compartir un café a las 9:00 horas, comprar pastel u otra
cosa cuando aiguien inicia labores, es promovido, celebra su cumpleafios o
toma su periodo de vacaciones.

¢ Vestuario formal.

* Refuerzo del Conocimiento de la Organizacion: De 10:30 a 10:40 horas el Encargado
de Induccion pedira nuevamente al empleado, que lea en silencio la parte del Manual
de Induccion que se refiere al conocimiento general de la Institucion, la cual se observo
en el video. Al finalizar la lectura se dialogara con el empleado, reforzando la

informacién.
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Conocimiento de la Organizacion Administrativa: A las 10:40 horas se proyectaran
transparencias relacionadas con la estructura organizacional. El encargado de
Induccién explicara la estructura partiendo de la autoridad de mayor jerarquia en forma
descendente. Seguidamente, se explicard en forma breve:
e La funcién de cada dependencia descrita en el organigrama, enfatizando en el
Departamento al cual se asign6 el nuevo empleado.
e La ubicacién de su puesto de trabajo y el papel que desempefia dentro de la
organizacion.
-- Los nombres de los cargos en la Institucion de acuerdo al nivel jerarquico (y su
correspondencia en la escala salarial) con el animo de enfocar ¢l plan de carrera.
e La informacién del Manual de Induccién, relacionada con la estructura
organlzacional.
Recorrido por las instalaciones: Aproximadalﬁente a las 11:00 horas se hard un
recorrido por la institucién, ubicando cada dependencia descrita, para reforzar la
informacién y variar el ambiente de la induccion con el fin de disminuir el cansancio y
evitar el aburrimiento del empleado.
Conocimiento de las condiciones contractuales de trabajo: Al retornar al Departamento
de Recursos rlumanos (alrededor de las 11:20 horas), se situara al nuevo empleado en
la Sala de Entrevistas, para que el Encargado de Induccién le explique las condiciones
del contrato de trabajo, las que estan contempladas en el Reglamento de Relaciones
Laborales cntre la Entidad Supervisora y su Personal. Se solicitard al empleado que lea
despacio ¢l Reglamento. En ese momento solamente se revisard en forma rapida lo

relacionado con:
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¢ Contrato de Trabajo (modalidad y periodo de prueba). Se analizar4 el contrato
con el que se le dara posesion, para que sepa exactamente las modalidades y
condiciones del cargo que debe desemperfiar.

¢ Obligacioncs de los trabajadores. Observar y cumplir leyes, reglamentos y
disposiciones. Cumplir y sujetarse a instrucciones técnicas y administrativas.

¢ [jecucion de labores.

¢ Horario de trabajo (asuetos) y control en sistema biométrico

* Deccoro y dignidad en la conducta,

* Respeto a los compafieros.

¢ Capacitacion a los sustitutos.

¢ Uso del equipo.

* Informar por escrilo de cualquier cambio en los datos personales.

* Observar disposiciones relativas a seguridad, higienc y prevision.

* Confidencialidad de la informacién que mancjan.

e Evitar situaciones de caracter politico.

* Consumo de bebidas embriagantes.

¢ Atercion a créditos.

» Vesluario adecuado

Identificacion para scguridad. (Carné)
¢ Derechos de los Trabajadores
e Salario.

*  AsCCnsos.
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e Recompensas de cardcter moral y material.

o Planes de capacitacion.

e Disfrute de beneficios del Fondo de Prestaciones

¢ Aguinaldo.

¢ Derechos de promocion.

e Descansos, asuctos, vacaciones y licencias.

¢ Remuneraciones (Sistemas de pago).

Esta informacién, cstaré contemplada en forma de resumen en el Manual de
Induceion haciendo referencia al documento de soporte, y en los Anexos estara la
fotocopia de dicho documento. Se indicara al empleado que lea despacio el
Manual de Induccién y que conforme le surjan dudas, no importando el tiempo
transcurrido, vuelva al Departamento de Recursos Humanos para que sean
aclaradas.

Conscientes en el Departamento de Recursos Humanos que las inquietudes,
problemas o confusiones surgen en el transcurso del tiempo y no durante los
primeros dias de trabajo, se dara seguimicnto al nuevo empleado por medio del
Encargado de Induccion quicn realizard visitas periddicas por un periodo de un

afto.

¢ Receso para Almuerzo: Aproximadamente a las 12:15 horas, se integrara al empleado

con un grupo, sicmpre con la presencia del encargado de Induccioén para hacer un
recorrido por el comedor. Se le informara del precio del almuerzo o, si lleva almucrzo,

la ubicacion de los hornos para calentarlo. Asi también, se aprovechara para explicarle



55

la utilizacién del control biométrico de horarios; y por dltimo, la localizacion de los

SCIVicios para su aseo personal.

1.3 TERCERA ETAPA

La tercera ctapa, sc iniciard a partir de las 13:15 horas, como se explica a

continuacion:

¢ Conocimiento de las prestaciones de Ia institucion: El programa de indueccién

continuard con la proyeccion de las “PRESTACIONES QUE OFRECE LA

ENTIDAD SUPERVISORA”. (Siete minutos aproximadamente) utilizando el paquete

de sofiware POWERPOINT de Microsoft. El contenido de esta presentacion se

resume de la sigujente manera:

Las prestaciones entrardn en vigor a partir del primer dia de trabajo del empleado

¥, también son aplicables al personal por contrato.

Salario (Descucntos, deposito del sucldo y cantidad de sucldos al ailo)
Diferidos (Junio y diciembre)

Bono catorce (Julio-Agosto)

Aguinaldo (Diciembre)

Extrasalarial (Fecha de ingreso a la institucion)

Bono aniversario (Fecha de nacimiento, segtin tiempo de laborar)

Salario por traslado temporal de plaza

Trabajo ¢jecutado cn horas extraordinarias (Cena después de las 19:00 horas y
transporte local después de las 23:00 horas)

Anticipo de sueldo (Al cumplir scis meses de prueba)

Fondo de prestaciones (Contribucién4.5% cuota patronal 17.5%)
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Vacaciones

Licencias (Asuntos de cardcter familiar, universitario y oficial)

Viaticos

Fondo para casos de hospitalizacion, cirugia, accidentes, maternidad y
odontologia.

Ayuda médica

Prestaciones por fallecimiento (Indemnizacién y gastos funerarios)

Prestaciones de orden cultural (Estudios universitarios, profesionalizacion
universitaria, estudios a nivel medio, impresion de tesis y cursos de inglés)
Programa de desarrollo (Capacitacion)

Préstamos relativos a vivienda (Hasta los 3 afios)

Servicio clinica médica y farmacia

Programa de examen de salud anual

Servicio de gimnasio (Clases de aerébicos y uso de maquinas)

Dia de cumpleaiios

Servicio de bibliotecas

Indemnizacion por renuncia

e Refuerzo del conocimicnto de las prestaciones: Al finalizar la presentacion, alrededor

de las 13:30 horas, el Encargado de Induccién se remitird al “Manual de Induccion”,

para revisar, en forma breve, las prestaciones enumeradas y los Anexos al Manual

donde se encuentran los acuerdos correspondientes. En este lapso se aclararan las

dudas que surjan.
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» Conocimiento del Desarrollo Int.egral del Empleado: El préoximo tema a tratar es el
Desarrollo Integral del Empleado, el que estar divido en varios temas.

* Bienestar y recreacion: El Encargado de Bienestar y Recreacion dard una charla
de aproximadamente diez minutos (13:50 - 14:00 horas) acerca de las
actividades que involucran al empleado y a su nicleo familiar. El contenido se
resume cn  actividades sociales, culturales y deportivas, tales como
celebraciones de dias especiales como: Dia de la secretaria, madre, padre,
familia, nifio, profesional, piloto mensajero, eleccion de reina, campeonatos de
varios deportes, excursiones, concursbs, convivios, fiestas, reconocimientos y
otras. EI material de apoyo consistira en l4minas con fotografias de distintos
eventos, proyecciones de videos de distintas actividades realizadas y otros.

e Plan de capacitacion: Inmediatamentc después, disertord el Encargado de
Capacilacion dicz minutos(14:00 - 14:10 horas), acerca del Plan de
Capacitacion para el desarrollo del personal.

¢ Plan de carrera: Finalmente, el Encargado de Reclutamiento y Seleccién de
Personal, expondra diez minutos (14:10 - 14:20 horas) el Plan de Carrera y la
forma en que se producen las oportunidades de ascenso y cémo la evaluacion
del desempefio influye en esta parte del desarrollo.

¢ Evaluacion del desempefio: A las 14:20 horas serd explicada la Evaluacion del
Desempefio (diez minutos), por el encargado de esta funcién en la Entidad
Supervisora. Se ulilizaran transpareneias para la explicacién de los factores que

sc evalaan.
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e Proyeccion de video de Desarrollo Integral: A partir de las 14:30 horas se
proyectard la segunda parte del video titulada “DESARROLLO INTEGRAL
DEL EMPLEADO” (aproximadamente seis minutos) cuyo contenido esta
relacionado con las distintas actividades por medio de las cuales se desarrolla el
personal, prestaciones y la responsabilidad que conlleva el pertenccer a Ia
Entidad Supervisora. Al concluir la proyeccion, se realizaran los comentarios y
explicaciones necesarias.

1.4 CUARTA ETAPA

Se proporcionard informacién acerca de las asociaciones de personal a las que

puede incorporarse el nuevo empleado y se le indicard que en el Manual de Induccion
encontraré las solicitudes de inscripeion respeetivas. (Aproximadamente ¢inco minutos).

e Medios de comunicacion y simbolos de la Entidad: El Encargado de Relaciones
Pablicas y Comunicaciones informara acerca de la importancia de los medios de
comunicacién en la Entidad Supervisora (dicz minutos). Asimismo explicard la historia
del logotipo y la bandera institucional.

e Recorrido de las instalaciones para conocer las areas de servicios: A las 15:15 horas se
recorreran las instalaciones del edificio, asi como las drcas que sc pueden utilizar que
no estan dentro del edificio de la Entidad Supervisora. Se visitaran la clinica médica,
salones de capacitacion, gimnasio, centro de reproduccion, bibliotecas, cajas de ahorro,
fondo de prestaciones, cooperativa, cajas para cobrar sueldos, comedor, scrvicios,
plazoleta, lugar de ingreso y egreso del edilicio y los ambientes donde estan ubicados

los departamentos de la Institucion.



59

* Asignacion de Codigo al Empleado: Como corolario de las actividades del primer dia
de labores, a las 15:45 horas se llevarg al empleado con el Supervisor del Area de
Servicios para que le asigne codigo para el control biométrico de asistencia.

¢ Presentacion del empleado al personal:  El segundo dia de trabajo del empleado, se
iniciard a las 8:15 horas con la presentacion al personal de la Institucion (incluyendo
las autoridades), con el fin de que todos conozean al nuevo empleado y lo identiﬁquen
desde ese momento como parte del personal,  Se dejara por Gltimo el Departamento
para cl cual esta asignado el nuevo empleado, ya que con esa presentacion se iniciard Ia
Induceion al Departamento. Esta presentacion la hard el encargado de Induccién del
Departamento de Recursos Humanos.

2. INDUCCION AL DEPARTAMENTO

En csta fasc se trasladard al cmpleado informacion que le proporcione un
conocimicnio del Departamento al cual se ha asignado, con el proposito de que tenga una
idca concreta de la organizacion, mision, objetivos, funciones y actividades del

Departamento, su relacién con los demas departamentos y el papel que desempefia dentro

de la Entidad Supervisora.

La duracién cstimada de esta lase cs de tres horas y se¢ considera necesario

dividirla en cuatro etapas:

2.1 Primera Etapa: Actividad de bienvenida ¥y presentacion al personal y traslado

de informacion relacionada con la mision y objetivos del Departamento.

2.2 Segunda Efapa: Se comentard acerca de las funciones y actividades del

Departamento.
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2.3 Tercera Etapa: Se trasladard informacion de la organizacién (organigrama)
del Departamento, relacion con los demas departamentos, intendencias y
Despacho Central ¢ informacion de Plan de Capacitacién, Evaluacion del

Descmpefio, Rutas de Desarrollo y promociones en el Departamento.

2.4 Cuarta Etapa: Se complementara informacion relacionada con la cultura del
Departamento {Costumbres, disciplina, politicas, procedimientos, medios de
comunicacién y plan Go vacaciones) y se realizard un resumen de la
importancia del Departamento dentro de la Entidad Supervisora.

La Induccion al Departamento, sera [levada a cabo por el Supervisor del Area o
Equipo de Trabajo para la que se contratd al empleado. Cuando no sea asi, la Direccion
del Departamento dcsignard al sustituto. Se trabajard en coordinacion con el
Departamento de Recursos Humanos, el cual brindard el apoyo humano o material
necesario. La Induccion se desarrollard, preferenteinente en el Area de Capacitac.ién.

La induccién en casos cspeciales (Directores o Asesores) scrd efectuada por el

Director del Departamento de Recursos Humanos o el Supervisor que €l designe.

EJECUCION (Descripeion Operativa)

Para el dia en que el nuevo cnipleado sc presente en el Departamento, se tendra

preparado:
» (ita con ¢l Dircctor det Departamento a las 9:30 horas.

e Comunicacion previa al personal del Departamento dc la llegada de un nuevo

compaiicro.
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* Coordinacién entre Recursos Humanos y el Supervisor encargado de la Induccion al
Dcpartamento.
* Comunicacion a las personas que participan dentro del proceso.

* Recursos humanos y materiales (Personas, lugar y material de apoyo).

2.1 PRIMERA ETAPA
El proceso de Induccion al Departamiento se iniciara a partir de las 9:30 horas, en
la forma siguiente:

* Recepcion al nuevo empleado: El Director del Departamento dara la bienvenida al
nuevo empleado, acompafiado del Supervisor quien serd su inmediato superior.

* Presentacion al personal del Departamento: Aproximadamente a las 9:45 horas, se
reunird al personal del Departamento para presentar al nuevo empleado. Se delegara a
un miembro del Departamento, para que cn nbmbre de los demds compaficros brinde
las palabras de bicnvenida.

* Receso (Quince minutos): Aproximadamente a las 10:00 horas habra receso durante el
cual podré refaccionar o descansar. Se le indicara donde estd ¢l café y los servicios.
Por principio, sc tratard que el nuevo empleado socialice con el personal
constantemente.

® Mision del Departamento: FEl Supervisor encargado dc la induccién y el nuevo
empleado se trasladaran al. area de Capacitacion a las 10:15 horas, para explicar la
Mision del Departamento y la congruencia de las misiones de la Entidad Supervisora

y la Intendencia respectiva.




02

Objetivos del Departamento: A las 10:30 horas el Supervisor epcargado de la
induccion, explicara acerca de los objetivos del Departamento.

Refuerzo de misidon y objetivos: A las 10:45 horas el Supervisor encargado de la
induccién solicitara al nuevo empleado revisar por medio de lectura silenciosa en ¢l
Manual de Induccién la parte que se refiere al “Manual de procedimientos especificos
para la Induccion al Departamento”. Luego de ello se resolveran dudas o se aclarara

lo correspondiente.

2.2. SEGUNDA ETAPA

Sc continuard con el proceso a las 11:00 horas, situados fisicamente en el

Departamento:

Funciones y Actividades del Departamento: Se iniciara la explicacion de Jas funciones
de las areas o equipos de trabajo, para lo cual cada supervisor del Departamento,
expondra en su oficina, aproximadamente en cinco minutos, las funciones y
actividades que realizan. Esta técnica sera utilizada para que el nucvo empleado
comience a familiarizarse con Jos supervisores del Departamento y logre rapidamente
la identificacién y ubicacion de las 4reas o equipos de trabajo. La duracién de esta
aclividad, variara segin la cantidad de supervisores de cada Departamento.

Refuerzo de funciones y actividades: El Supervisor encargado de la induccion
solicitara revisar en el Manual de Induccidn estos temas, con el fin de resolver dudas o
escuchar comentarios.

Receso para Almuerzo: Aproximadamente a las 12:00 horas, se integrard al empleado

con un grupo de compaticros del Departamento para tomar sus alimentos.
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2.3 TERCERA ETAPA

*

Se reiniciara fa actividad a las 13:00 horas.

Organizacion del Departamento: El Supervisor encargado de la induccion mostrara el
organigrama explicando las dreas en que esta dividido el Departamento y la
interrelacion que existe.

Plan de Carrera o Ruta de Desarrollo: (13:20 horas) Se explicardn los niveles
Jerarquicos existentes en el Deparlamento y los puestos que corrés-ponden a cada
categoria, informando al nuevo empleado acerca del plan de carrera de la Entidad
Supervisora. Se reforzard el conocimiento del sistema de promocion (procesos de
oposicion, cuando haya varias personas que llenen los requisitos para ocupar la
vacantc).  El plan de carrera estd relacionado con la capacidad, experiencia y
descmpefio del empleado, momento que se aprovechara también para recordar lo
relacionado con el plan de capacitacion institucional y ¢l plan de evaluacion del
desempeiio.

Recorrido por las instalaciones del Departamentos Aproximadamente a las 14:00
horas, se recorreran las instalaciones con el fin de que el empleado conozca el medio
donde laborara. Sc visitaran todas las 4reas reforzando la informacion proporcionada
anteriormente.  Se explicara acerca del usol comin de equipo especial como

impresoras, fotocopiadora u otro equipo y se le mostrara donde estdn ubicados.

2.4 CUARTA ETAPA

Esta etapa no es menos importante ya que ayudara al empleado a integrarse a su

equipo de trabajo.
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e Cultura Departamental: A las 14:20 horas, se informara al empleado acerca de las
costumbres, disciplina, politicas, procedimientos, medios de comunicacién y plan de
vacaciones dentro del Departamento. Esta informacion se trasladara en forma verbal
con la colaboracién de otros compafieros del Departamento a través de apécdotas
utilizando fotografias o la proyeccion de algin video.

« Celebraciones por cumpleaiios, promociones o vacaciones.
¢ Reuniones sociales.

e Formacion de equipos deportivos.

¢ Convivios navidefios.

e Horarios especiales de trabajo.

e Tcchas para gozar vacaciones.

¢ Medios de comunicacion.

» Normas disciplinarias.

* Procedimientos para trdmites de permisos personales.

Otros.

La fase de induccién al Departamento culminard a Jas 15:00 horas, y se le indicard
al nucvo empleado que en caso de cualquicr duda puede consultarla con los supervisores,
sus compafieros o con las sceretarias del Departamento. De 15:00 a 16:00 horas podra

revisar el Manual de Induccion.

3. INDUCCION AL PUESTO

Esta fase tiepe gran relevancia dentro del proceso de induccion ya que se
trasladara al empleado informacion que proporcione un conocimiento del Area o Equipo

de Trabajo al cual se ha asignado, con cl prop6sito de que tenga una idea concreta de la
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organizacion, objetivos, funciones y actividades, su relacion con las demas 4reas y el papel
que desempefa dentro del Departamento.  Asimismo, define las actividades especificas
del nuevo empleado y la responsabilidad que ello conlleva. De esta induccion dependerdn
los resuitados del desempefio laboral y el cumplimiento de los objetivos del Area o Equipb
dc Trabajo, Departamento, Intendencia y Entidad Supervisora.

La compenetracion del Supervisor ¢s determinante en la induccién al puesto, ya
que este aspecto influird directamente en fortalecer la confianza, la seguridad del
cmpleado y su motivacién, a través dc los lineamientos, métodos y técnicas quc sc le
proporcionen para lograr su pronto aprendizaje.

En el Manual de Induccion se incluye guia para la Induccion al Puesto.

El desarrollo de esta fase se divide en dos etapas:

3.1 Primera Etapa: Sc ubicard al nuevo empleado en su lugar de trabajo y se le
proporcionard mobiliario, equipo, utiles y otras herramientas necesarias para el
desempefio de su labor., Adicionalmente se le informara su horario de almuerzo
y lo relacionado con su presentacién, puntualidad, cooperaciéon adicional a su
puesto, confidencialidad, formas de comunicacion, evaluacién del desempeiio y
las actividades sociales, culturaleé y deportivas que se lleven a cabo en ¢l Area.

3.2 Segunda Etapa: Se le informard acerca de la organizacién del Area o Equipo
de Trabajo, de las actividades inherentes al cargo y del plan de entrenamiento.

3.1 PRIMERA ETAPA
Se ubicard al empleado en su Jugar de rabajo proporciondandole las herramientas

necesarias para su labor.
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e Entrevista con ¢l Personal: A las 8:15 horas el Supervisor lo presentard al personal del
Arca o Equipo de Trabajo y sc realizara una platica de acercamiento.

s Ubicacién fisica y entrega de mobiliario y equipo: Se procederd a asignar al nuevo
empleado su lugar de trabajo. El encargado del control del mobiliario del
Departamento le entregari lo correspondiente, debicndo firmar el nuevo empleado la
constancia de responsabilidad.

e [Entrega de utiles y material de apoyo: Esto serd entregado por la secretaria del Area
o Equipo de Trabajo, quien es la responsable de la provecduria. Incluye disposiciones
lcgales y reglamentarias y manuales. Asimismo, la secretaria indicara el lugar y la
utilizacién de los servicios comunes dentro del Departamento (Fotocopiadora,
impresora, fax, archivos y otros servicios).

e Normas del Area o Equipo de Trabajo: El Supervisor conversara con el empleado
acerca de su horario de almuerzo, la presentacion personal, la puntualidad no solo
relacionada con el horario reglamentado por la Entidad Supervisora sino con la
puntualidad en sesiones de irabajo, cursos de capacitacion o citas en las entidades
supervisadas y otras instituciones. Sc le hard conciencia respecto a la necesidad de
colaboracién adicional a su puesto en algunas ocasiones, la confidencialidad en la
informacion que obtenga de su trabajo y se le indicard la forma de comunicacion
interna. Se hard hincapié en las oportunidades de capacitacion para su desarroilo
integral y el estilo de trabajo del inmediato superior para llevar a cabo la evaluacion
del desempefio. Finalmente, sc le comentaran las actividades sociales, culturales y

deportivas que se desarrollen en el Area.



67

Se estard concluyendo esta etapa a las 10:15 horas tomando en cuenta que incluira
un receso de quince minutos al final, durante el cual el nuevo empleado podra refaccionar
o descansar.

3.2 SEGUNDA ETAPA

Esta ctapa cstard a cargo del Supervisor del Arca o Equipo de Trabajo:

* Organizacion del Arca: A partir de las 10:15 horas el nuevo empleado se entrevistara
con el Supervisor, quien le explicara con detenimiento, acerca de la mision, objetivos y
funciones del Area o Equipo .de Trabajo y la relacion con las otras areas del
Departamento,

* Actividades: A partir de las 10:30 horas el Supervisor informar4 al empleado de las
actividades de su cargo y su relacion con los demas compafieros para alcanzar
objetivos. Al mismo tiempo se le entregari la Descripeion del Puesto la que tendra
como minimo la siguiente informacion:

e Nombre del Puesto

e Categoria Presupuestal

e Ubicacion

¢ Pucsto del Inmediato Superior

¢ Puestos bajo su Supervision

¢ A quién sustituye (Sies el caso)

e Por quién es sustituido

e [unctén General

o Funcioncs ispecificas
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¢ Responsabilidad
¢ Informacion
e Equipo
o Mobiliario
e Valores
¢ Condiciones especiales del puesto
» Horario
¢ Lugar de trabajo
¢ Equipo
» Requisitos del Puesto
e Lscolaridad
e Expcriencia
s Conocimientos especiales
¢ Computacion
¢ Idiomas
e Equipo especial

s Habilidades

Plan de Entrenamiento: El plan para dicho entrcnamiento, serd formulado por el
Supervisor del Area o Equipo de Trabajo y aprobado por ¢l Director del
Departamento. El entrenamiento estara a cargo del Supervisor con la colaboracion de
otro compaificro del Area o Equipo de Trabajo y tendrd una duracién aproximada de un

mes, dependiendo del resultado del scguimiento y la evaluacion planificados. Dicho
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plan contemplard, en relacién con el nuevo empleado, quién lo va a guiar, qué va a
hacer, cémo, cuindo y dénde. También establecerd reglas claras acerca del
seguimictito por parte de su inmediato superior y del Departamento de Recursos
Humanos y especificamente, de la evaluacion del descmpefio. El Departamento de
Recursos Humanos prestard el apoyo necesario.
El Departamento de Recursos Humanos dara el seguimiento periodico a los
nuevos empleados, el cual consiste en una entrevista corta para retroalimentar en doble
via (Departamento de Recursos Humanos/cmpleado), ya sea para resolver dudas, hacer

sugerencias o solicitudes. La frecuencia del seguimiento se hard de la siguiente forma:

Durante el primer mes Cuatro veces al mes
Durante el segundo mes Tres veces al mes
Durante ¢l tercer mes Tres veces al mes
Durante ¢l cuarto mes Dos veces al mes
Durante el quinto mes Dos veces al mes
Durante el sexto mes Una vez al mes

Al noveno mes Una vez

Al afio Una vez

Para facilitar el desarrollo y cumplimiento de los pasos que se deben seguir en la
Induccion a la Organizacion, Departamento y Puesto, en el Manual de Induccién

encontrard las listas de chequeo respectivas,
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E. RECURSOS

En relacién con los recursos humanos y materiales necesarios para la ejecucion del
“Programa de Induccion para el Desarrollo Integral del Empleado”, se hace la aclaracion
que el personal que desarrollard el proceso de induccion y ¢l apoyo logistico y cl equipo
se encuentran diqunibles en la Entidad Supervisora. Ahora bien, se esta sugiriendo la
implementacién del Video de Induccidn, Manual de Induccidn y Presentacién en
PowerPoint disciiados y elaborados por la poncnte para el programa propuesto, los cuales
por contener informacion confidencial no se incluyen en ¢l presente trabajo. Sin embargo,
se consideraran como Anexos 2, 3 y 4 respectivamente.

1. Humanos

Para llevar a cabo el programa propuesto se necesita la participacion de:

e Funcionarios de los demds departamentos (El director, un Supervisor y un Técnico o
Inspector, en cada caso)
¢ Del Departamento de Recursos Humanos:
e Director
e ¥y los Encargados dc:
e Seleccion de Personal
e Capacitacion
e Salud, Bienestar y Recreacion
o Comunicacién y Relaciones Publicas
2. Materiales
Para la ejecucion del programa cs necesario el material de apoyo siguiente:

e Salén de Capacitacion
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Escritorios

Sillas

Pizarra

Marcadores

Block de papel

Lapicero y lapiz

Album de Fotografias

Transparencias

Retroproyector

Rotalolio

Reproductor de Videos

Television

Computadora

Canon para Proyecciones

Programa de Software (Power Point)

Manual de Induccion que contiene la explicacién y soporte relacionado con las
Normas, Reglamentos y Politicas de la Entidad Supervisora y su Personal.
Video de Induccion

Revista “Conociendo a la Entidad Supervisora”

Organigrama de la Entidad Supervisoray de los Departamentos
Mapa de ias Instalaciones

Contrato de trabajo
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Formato de la Descripeion de un Puesto

Instrumento de Evaluacion del Desempefio

Ejemplar del Plan de Capacitacion de la Entidad Supervisora

Gjemplares de las publicaciones que realiza la Entidad Supervisora (Revista Vision
Financiera, Boletin de Estadistica, La hoja, Publicacién de entidades autorizadas, de
tasas y de principales rubros de balance en los periodicos).

Listado de extensiones telefonicas y ubicacion del personal.

Listado de entidades supervisadas, con dircccion y teléfono.

Copia de solicitudes para inscribirse en las distintas asociaciones u otras formas
requeridas (Solicitudes para cambio de vacaciores, salir del cdificio, entrada tarde,
requisicion, proveeduria y otras).

Gafete o carné provisional en caso que no se tenga el oficial.
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IV. RECOMENDACIONES

Se efectud un diagndstico del proceso de induccitn en la Entidad Supervisora, que
incluyé la aplicacion de la teoria correspondiente y fa investigacién utilizando medios
como cucstionarios, cntrevistas y observacion con ¢l personal que ingresd a la
organizacion durante los altimos dieciocho meses.

Los resultados del diagndstico permitieron determinar que el proceso de induceién
cs inadecuado y que consccuenlemecnte, en la mayoria de los casos, no contribuye a
producir los resultados dptimos de involucramiento que la organizacidon necesita de sus
empleados nuevos. Especificamente, no se ha definido y aprobado un programa de
induecion para la Organizacioén, y por lo mismo no se ha dado seguimiento al desarrollo
del proceso de induccidn posterior a la contratacion del personal.

En cuanto a la informacion trasladada, la mayoria de Jos cncuestados coincidieron
¢n que cs bastante general y esla desactualizada ¢ incompleta. No incluye el conocimiento
del departamento al cual se asigna cl nucvo empleado, ni lo referente al puesto.
Obviamente, no existe coordinacidn entre el Departamento de Recursos Humanos y los
demas departamentos. En las presentaciones al nuevo empleado no se utilizan técnicas
audiovisuales que hagan mds interactivo y menos tedioso el proceso, ni se proporciona,
por no estar elaborado, un manual de induccidn.

Con base cn lo anterior, sc realizan las siguientes recomendaciones:

A. Debe replantearse con prioridad, el proceso de induceién para el personal de nuevo
ingreso de la Entidad Supervisora, con e} propdsito de especificar los procedimientos

de Induceién a la Organizacion, al Departamento y al Puesto, y que en su disefio
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desarrollo ¢ implementacion, se tomen cn cuenta los elementos tecnologicos de
vanguardia neeesarios para corregir las situaciones observadas y asi solventar el

problema.

. Se rceomienda que el programa de induecion inchuya los aspeetos que pueden influir

en la adaptacion del nuevo gmplcado dentro de la organizacion, tales.como elementos
que reducen la ansiedad, adecuada transmision del conoeimiento de la organizaeton,
departamento y puesto. Interaceiéon en el proceso de induceién, involueramiento de
Reeursos Humanos y del Personal de los departamentos, ambientes agradables y
cémodos, aprovechamiento optimo de la tecnologla, metas personales afines con la
organizacion, lo cual produce su desarrollo integral, determinante para su realizacion

plena, asi como para alcanzar los objetivos de la organizacion.

. Se sugiere la implementacién del programa denominado “Programa de Induccion para

¢l Desarrollo Integral del Emplcado™ como una herramienta fundamental que asegurara
la pronta adaptacién ¢ identificacion del nuevo empleado a la organizaeion propiciando
un clima adecuado para su desarrollo, lo que consecuentemente ayudard al
cumplimiento de la misién institucional, traduciéndose en la eficiente supervision del

sistema quc por ley tiene que rcalizar.

_Se recomienda la revision periddica del Programa de Induccion para el Desarrollo

Integral del Empleado, asi como del Manual de Induccién y cualquier otro material que
s¢ utilice en la realizacion de dicho programa, con ¢l fin de que estén actualizados y
adaptados a las necesidades que la organizacién presente, dentro de un tiempo y

espacio determinados.
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VI. APENDICES

A continuacién se grafican y analizan los resultados del cuestionario de opinién

realizado a 23 personas de la Entidad Supervisora.

La muestra cstd compuesta por las Gltimas 23 personas que entraron a trabajar a

partir dc noviembre de 1995.



CUESTIONARIO DE OPINION
PROCESO DE INDUCCION

FECHA DE INGRESO A LA INSTITUCION:

Instrucciones: Conteste las siguientes preguntas de forma clara y precisa. Si no le alcanza
esta hoja puede anexar otra. Gracias por su colaboracion.

1. Considera que ¢l proceso de induccion fue adecuado? Si - No Por qué?

2. Cuando se concluyd cl proceso de induccion llend sus expectativas?

3. Considera que el tiempo utilizado en ¢l proceso de induccion fue suficiente?

4. Considera usted que en el proceso de induccién deberia darse a conocer la Institucion en
general? Si - No Por qué?

5. Considera usted quc un proceso de induceién al personal de nuevo ingreso contribuye a
facilitar su desarrollo dentro de la organizacién?

6. Qué otro tipo de clementos cree usted que deberia tener un proceso de induccién?

7. Como cree usted que deberfa ser ¢l proceso de induecion dentro de esta organizacion
para scr mds cleetivo y poderle ayudar cn su crecimicnto y desarrollo profesional y
personal?

8. Cree usted que derivado del proceso de induccién ha obtenido los resultados esperados
¢ su pucsto de trabajo y su desarrollo en general.

Observaciones adicionales:
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Resumen del Cuestionario de Opinion

El resultado obtenido del cuestionario, por medio del cual se evalué a
veintitrés miembros de reciente ingreso a la Superintendencia de Bancos, se
presenta a continuacion

Pregunta t: ; Considera que el proceso de induccion fue adecuado ?

El 43% de los entrevistados considera el proceso de induccién adecuado. Un
57% dc los entrevistados considera que el proceso de induccidon no es
adecuado, debido principalmente a que solamente se proporciona un
panorama bastante genecral de la Entidad Supervisora y de obligaciones y
derechos. Es decir, que no incluye el conocimiento de departamentos, dreas,
ni del puesto, ni de las prestaciones en forma completa. Adicionalmente,
considcran que el proceso es realizado por el encargado de Recursos
Humanos sin la participacion de f{uncionarios de los Departamentos a los
cuales sc va a asignar al nucvo empleado, es tedioso, poco interactivo, no
incluye Manual de Induccion y la informacion escrita que trasladan es
desactualizada.  Tampoco se traslada informacion respecto al esquema de
supervision, ni politicas administrativas.

En sintesis, se infiere que el proceso de induccion no es adecuado.

Pregunta 2:  ;Al estar concluido ¢l proceso de induccion, lené sus
expectativas ?

El 57% respondié que el proceso de inducetdén llena las expectativas y
comenta que luego de haberlo concluido, se tiene una visién panordmica de la
Entidad Supervisora, en lo que se refiere a aspectos generales. Sin embargo,
el 43% considera que el proceso adolece de proveer un conocimiento
especilico de la mision, objetivos, funciones y actividades de los
departamentos y principalmente lo relacionado con las actividades vy




responsabilidades del puesto.  Esto ltimo también es compartido por
micmbros del personal que respondicron afirmativamente.

Pregunta 3: ; Considera que el tiempo utilizado en el proceso de
induccion fue suficiente ?

il 57% argument6 que el tiempo utilizado en el proceso de induccién, tal y
como [ue desamrollado, era justo. El 43% respondié negativamente,
argumentando constantes interrupciones en su desarrollo y principalmente,
que no comprendia aspectos vitales de la Institucion.

Pregunta 4: ; Considera usted que cn el proceso de induccion deberia
darse a conocer la Instituciéon en general ?

El 96% dc los encuestados respondid afirmativamente, coincidiendo la
mayoria en quec este proceso ayuda a la identificacién del personal con la
Institucion.

Pregunta 5: ¢ Considera usted que un proceso de induccion al personal
de nuevo ingreso contribuye a facilitar su desarrollo dentro de Ia
organizacion ?

La mayorta dc los encucstados (91%) opind que es indispensable un adecuado
proceso de induccion para cl desarrollo integral del empleado.

Pregunta 6:

i Qué otro.tipo de clementos eree usted que deberia de tener un proceso
de induccion ?

Los cncucstados aportaron valiosos clementos para mejorar ¢l proceso de
induccion, respecto a su contenido y  forma: Informacion de los
departamentos, arcas y pucstos de trabajo (Misidn, objetivos, funciones,
actividades y responsabilidad), organigramas, estrategia de supervision y




politicas. Sugirieron que fuera mas interactivo, por ejemplo, incluir medios
audiovisuales, recorridos y que se proporcionara un Manual de Induccién,
entre olros.

Pregunta 7:

i Como eree usted que deberia ser ¢l proceso de induccion dentro de esta
organizacion para ser nis efectivo y poderle ayudar en su crecimiento y
desarrollo profesional y personal ?

La respuesta a csta pregunta proporcioné valiosos aportes, los cuales
ayudaran a enriquecer el proceso de inducceion.

Pregunta 8:

+Cree usted que derivado del proceso de induccion ha obtenido los
resultados esperados en su puesto de trabajo y su desarrollo en general?

El 61% de los encuestados considera que ha obtenido los resultados que
csperaba, pero que s basan en un esluerzo personal y conjunto con el
personal que trabaja con ellos, sin que el proceso de induecién haya influido
cn cllo debido a las deficiencias respecto a informacion especifica. El 39%
opind que, no obstante que ¢l proceso presentaba scrias deficiencias, si habia
obtenido resultados esperados derivados del proceso de induccion.

COMENTARIO GENERAL

£l analisis de las respuestas, permite inferir que el proceso de induccion no
cs adecuado. Lo tundamental es que sélo se proporciona un conoecimiento
peneral de la Entidad Supervisora, el cual no incluye aspectos bdsicos como
et esquema de supervision, las politicas administrativas, los departamentos,
arcas, puestos y todo lo relacionado con las prestaciones. Adicionalmente, el
proceso no es coordinado por Recursos Humanos con la participacion de los
departamentos. En cuanto a la informacion, se indico que es desactualizada y




no proporciona ningln manual o recopilacién para consultas posteriores. La
lorma de trasladar la informacion, es poco interactiva, lo que motiva a la
pérdida de interés.

De igual manera, se determiné que el ticmpo que se aplica a la induccién, es
insuficiente. Este aspecto es importante, en vista de que la mayoria coincidié
cn que para obtencer los resultados esperados, el proceso debia ser objeto de
una modilicacion sustancial que incluya el seguimiento respectivo, lo cual
haria nccesario aplicacion de mas tiempo en el desarrollo de la induccién,

En cse contexto, se considera que el proceso de induceidon no llena las
cxpectativas del personal de nuevo ingreso a la Institucién y que en un
momento determinado, contribuye escasamente a que los empleados de nuevo
ingreso logren resultados a corto o mediano plazo.

L's imperativo, dejar constancia de que la mayoria del personal que influye en
la obtencion de los resultados plasmados anteriormente, se encuentran en el
rango de los dieciocho a doce meses de laborar para la Institucién, factor
determimante, ya que cl cstar un tiempo mayor dentro de la Entidad
Supervisora, les permite ser mas objetivos al responder, que el personal de
mds reciente ingreso quicnes atn estidn influenciados por clementos
subjetivos como el hecho de haber ingresado a la Institucién, incrementado
sus salarios y/o desenvolverse en mejores condiciones, que en los trabajos en
los cuales estaban anteriormente. Todo ello refuerza la conelusién a la que se
llego.

En sintesis, se considera que ¢l resultado obtenido de la valuacion efectuada,
¢s un clemento suficiente y contundente para plantear una propuesta de un
programa de induccion para la Entidad Supervisora.




BYLEINASIN
ON
0
¢ %
- ol m
- Gl -
oz m -
14
Z VINNO3Yd 4
SY.LEZNdE3Y
eN s T T T T T
0
s 2
- Ok m
ot m_. I_
- ON m “““
214 -
| VANNOIYd )

sejunBaig

~ NOINIJO 30 OINYNOILS3ND




gvlgandsay et _
ON IS

18 m “““ -

+ 0} m e

o MP

+ 02 m

14
¥ VINNOTYd ._<wmo_ L lee I b
L. NMIOLION | I8 | )
v,!s: o e S
SY.LSaNdESaN
ON 8 B i B
+ 0

43 m ““““ T

+ 0 m

+ gl ﬂ _ -

+ 02 m

- A R I R N I R D A ]
i
€ VINNDINd ez oy ey T e
W1oL ON| 18

i




wioL

§V.isaNdsay
ON

I VINNSIdd

g2

SOQV.LSINONI




Iviol

$v.isandsay
ON

¢ VINNOIYd

8¢

S0av.LiSINONI




WiOL

SY.ig3aNde3y
ON

£ VINNDANd

- 52

SOAVLSINONI




WLOL

Sv.L83aNdS3N
ON

L |

Y Or

F VINNO I

14

SOaQV.LSINONT




SY.18ENd83Y

WIOL ON 15
0
s 2
0} m
T
(o4 m .....
274 _ _
8 VINNDINd i €2 vl |6 g
et — _ WNIOLION IS | d .
BYLE3INdSIN
WLlOL ON IS =
— @
° 2
o] m
gl B _
0z m
& ey
S VANNOHd e JBE G e L L8
__WIOL[ON | IS~ -
............ 1. v w‘




WLOL

8Y.i83NdSAY
ON

§ VINNO3ud

&z

$0av.LS3INONT




TWLOL

8Y.LEIANdSTY
ON

{4

102

8§ YINNOd

°14

SOAvLSINING




	Page 1
	Page 2
	Page 3
	Page 4
	Page 5
	Page 6
	Page 7
	Page 8
	Page 9
	Page 10
	Page 11
	Page 12
	Page 13
	Page 14
	Page 15
	Page 16
	Page 17
	Page 18
	Page 19
	Page 20
	Page 21
	Page 22
	Page 23
	Page 24
	Page 25
	Page 26
	Page 27
	Page 28
	Page 29
	Page 30
	Page 31
	Page 32
	Page 33
	Page 34
	Page 35
	Page 36
	Page 37
	Page 38
	Page 39
	Page 40
	Page 41
	Page 42
	Page 43
	Page 44
	Page 45
	Page 46
	Page 47
	Page 48
	Page 49
	Page 50
	Page 51
	Page 52
	Page 53
	Page 54
	Page 55
	Page 56
	Page 57
	Page 58
	Page 59
	Page 60
	Page 61
	Page 62
	Page 63
	Page 64
	Page 65
	Page 66
	Page 67
	Page 68
	Page 69
	Page 70
	Page 71
	Page 72
	Page 73
	Page 74
	Page 75
	Page 76
	Page 77
	Page 78
	Page 79
	Page 80
	Page 81
	Page 82
	Page 83
	Page 84
	Page 85
	Page 86
	Page 87
	Page 88
	Page 89
	Page 90
	Page 91
	Page 92
	Page 93
	Page 94
	Page 95
	Page 96
	Page 97
	Page 98

