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RESUMEN

El presente trabajo tiene como fin analizar la influencia que tiene el proceso de
induccion sobre la productividad de los nuevos empleados y otras posibles influencias sobre
los demés procesos de recursos humanos.

Para lo cual se realizd una revision de la literatura de textos especializados en
gestion de recursos humanos ademas de articulos e investigaciones sobre los diferentes
procesos de recursos humanos dentro de una organizacion y sus repercusiones en el
rendimiento organizativo y motivacion del personal nuevo. Se parti6 de las explicaciones que
dan los diferentes autores al proceso de socializacion o induccion por el cual atraviesa una
persona recientemente incorporada en la organizacion. Se establecen los principales
participantes inmersos en dicho proceso y la importancia de un proceso de induccién para el
empleado y la organizacion.

Se analiza también los factores que influyen en el rendimiento de la organizacion,
como la motivacion dentro de la empresa y los programas y politicas para incrementar la
motivacion los cuales pueden ser aplicados por el departamento de recursos humanos de la
organizacion.



ABSTRACT

This paper aims to analyze the influence of the induction process on the
productivity of new employees and other potential influences on other human resources
processes.

A literary revision of topics was conducted, through the analysis of human resources
management dedicated texts as well as articles explaining different human resources processes
within an organization, and its impact on organizational performance and motivation of new
personnel. The analysis began from the explanations given by different scholars of the process
of socialization or induction which newly incorporated personnel has to experience. Also, the
main participants involved in the process and the importance of an induction process for the
employee and the organization are established.

This paper also analyzes the factors that influence organizational performance, such as
motivation within the company and programs and policies to increase motivation which can be
applied by the organization’s human resources department.
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INTRODUCCION AL PROBLEMA

CAPITULO 1

Antecedentes

En la actualidad no existe un estudio detallado sobre la influencia, positiva o negativa,
que un proceso de induccidn ejerce sobre los nuevos empleados tanto de las empresas
publicas como privadas del Ecuador, y de su influencia en la productividad de los mismos.

El nimero de incorporaciones de nuevos empleados que puede tener una empresa
puede ser elevado de acuerdo al giro del negocio, pero también existen organizaciones en
donde no se evidencia hay un alto grado de rotacion. Sin embargo, es conveniente en los dos
casos, que se recalque la importancia de un proceso de induccién y sus repercusiones en la
productividad de los empleados dentro de la organizacion. Ademas es crucial considerar las
posibles afectaciones en los diferentes procesos de recursos humanos, producto de un proceso
de induccion defectuosos o en el peor de los casos el no brindar una correcta bienvenida al
personal nuevo en la organizacion.

Muchos administradores de los recursos humanos dejan de lado a los procesos de
induccion por la premura de incorporar a los nuevos empleados a sus actividades. En general
los gestores de recursos humanos estan preocupados por continuar con las operaciones
normales de la organizacion, sin que el ingreso de un nuevo empleado afecte o demore dichas
operaciones. Por lo tanto, el personal nuevo ingresa inmediatamente a lasactividades sin que

éste tenga una breve presentacion de la cultura organizacional, de los objetivos de la compafiia
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y una visita rapida a los departamentos con los cuales tendria principal contacto en el
desarrollo de sus actividades.

Este tipo de practicas pueden tener repercusiones en la efectividad del nuevo
empleado, en futuros procesos de recursos humanos e incluso en la motivacion con la que
desempefia el personal de nuevo ingreso; es decir que un proceso de induccién incompleto o
nulo podria ademas afectar al rendimiento organizativo en general. Es decir que indices como
la rotacidn de personal, podria verse afectado por un proceso de induccion que no ha sabido

integrar de una forma correcta a los empleados nuevos.

Planteamiento del Problema

En este contexto de la falta de apoyo por parte de los gestores de recursos humanos a
la bienvenida de los nuevos empleados, consideramos que es importante realizar una
investigacion que permita identificar si existe algin impacto de los procesos de induccion

sobre el acoplamiento y la productividad de los empleados que entran a la organizacion.

Hipotesis
Los procesos de induccion influyen positivamente en la productividad de los nuevos

empleados gue se incorporan a la organizacion.

Preguntas centrales guia para la investigacion
1. ¢Cuales son los procesos de induccion llevados a cabo por las diferentes empresas del
sector publico y privado?
2. ¢Queé relacion existe entre procesos de induccion y productividad? ¢Estan vinculados

entre si la induccion y la productividad?
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3. ¢De qué manera se han estado llevando los procesos de induccion en los Gltimos afios
en las empresas publicas y privadas y con qué resultados?

4. ¢En qué otros aspectos organizacionales podrian llegar a influirlos los programas de
induccion?

5. ¢Qué otros procesos de los recursos humanos pueden afectar el rendimiento
organizativo?

6. ¢Cual es el rol del departamento de RRHH y su alcance en el mejoramiento del
proceso de induccién? ¢ Como deberia ser el disefio de la agenda de induccion para que

el empleado tenga un acoplamiento adecuado?

Objetivos de la investigacion

Objetivos Especificos

1. Establecer los diferentes tipos de procesos de induccién que podrian ser
implementados en la industria

2. Determinar las posibles relaciones entre procesos de induccion y productividad

3. Analizar como se llevan adelante los procesos de induccion en las diferentes empresas
del sector publico y privado

4. Analizar si existe alguna diferencia entre los procesos de induccion que se aplican al
area administrativa y operativa

5. Establecer posibles cambios en el proceso de induccion para incrementar la

productividad de los empleados
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Justificacion

Esta investigacion busca determinar la situacion actual del proceso de induccidn que se
brinda a los nuevos empleados que se integran a empresas pertenecientes a la industria
alimenticia en general, asi como a aquellas vinculadas al sector publico. Se buscara conocer la
influencia de la induccion en el desempefio del nuevo empleado y si existen otro tipo de
factores gque intervienen para que el nuevo colaborador tenga una mejor productividad. Se
identificaran los diferentes procesos que desarrollan los departamentos de recursos humanos y
su influencia en el rendimiento organizativo.

Debido a que no existe un estudio previo de la problematica que estamos planteando,
la investigacion ayudara a que las organizaciones presten atencion de la importancia del
proceso de induccion a los nuevos colaboradores.

Esta investigacion es también importante, ya que conjuga los conocimientos
aprendidos en el aula de clase con la realidad de la situacién de las empresas respecto a la
puesta en marcha de los diferentes procesos de induccién. De tal manera que evidenciamos Si
lo que dice la literatura y los docentes de la USFQ esté siendo aplicado por los gestores de

recursos humanos en las empresas privadas y publicas.

Viabilidad

Es posible llevar a cabo la investigacion ya que los datos utilizados son recabados de
las entrevistas aplicadas a administradores de recursos humanos de empresas privadas y
publicas, ademas de docentes y expertos en el tema. La investigacion de la posible relacion de
la induccion y la productividad del empleado es un tema de interés para las organizaciones y

los departamentos encargados de la gestion del recurso humano.
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Enfoque y Marco Teorico

Las empresas tienen como objetivo maximizar sus utilidades a través de la
minimizacién de sus costos en todas las areas posibles de la organizacion. En nuestro caso en
particular, se busca obtener un personal correctamente inmerso a sus actividades laborales,
para que se desempefien de una manera efectiva. La induccion como una técnica de
entrenamiento, busca incorporar al nuevo empleado a su puesto de trabajo y a la nueva
institucion de la que es parte.

Una de la formas de minimizar dichos costos se centra en “buscar y asegurar un
candidato que pueda considerarse el mejor de todos” (DeCenzo y Robbins 2001, p.13). Esta
responsabilidad de seleccionar el candidato que més se acerque a los requerimientos de la
organizacion, recae en el departamento de recursos humanos. De acuerdo a DeCenzo y
Robbins pese a que se busca encontrar la persona mas apta, casi ninguno de los nuevos
empleados esta listo para rendir inmediatamente al 100% (p.13). De la misma manera
Bermudez (2012) menciona que “el comienzo de las labores de un nuevo trabajador en la
empresa implica una experiencia biografica muy significativa” (p.145) de esta forma el autor
describe la llegada de un individuo al colectivo organizacional. EIl nuevo colaborador necesita
adaptarse a su nuevo ambiente, que empieza desde los primeros acercamientos a la empresa,
pero dicho proceso continua muchos meses después de que el individuo comienza a trabajar.

Durante la etapa de llegada, al trabajador se le considera en un proceso de
socializacion, algunos autores como Dessler (1994) nombran a tal proceso como “orientacion
a los empleados” (p.235), en donde se recibe informacion bésica respecto a los antecedes de la

empresa e informacion que necesitan para realizar sus actividades de manera satisfactoria
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La induccidn tiene como objetivo orientar al nuevo empleado para que se familiarice
con las reglas, normas y metas de la organizacion, equipo de trabajo, entre otros. Si el nuevo
empleado recibe una correcta induccion, promoviendo a que se sienta mas comodo en su
nuevo ambiente, es posible brindarle también una capacitacion mas efectiva.

Rodriguez (2004) indica que el plan de introduccién puede estar estandarizado, a lo
que ¢l denomina “planes de acogida” (p.107), en los cuales estan reguladas las actividades
necesarias para integrar a la persona en la organizacion de una forma sistematica y completa.
Pero también menciona que la introduccion del nuevo empleado puede no estar sujeta a
ningun procedimiento y ser igualmente eficaz.

DeCenzo y Robbins afirman también gue es frecuente que un empleado demore varios
meses en adaptarse a su nueva organizacion y a su nuevo puesto (14) debido a que las
posiciones de cada organizacion tienen sus propias complejidades y peculiaridades, y los
puestos de trabajo son especialmente creados para cubrir las necesidades especificas de las
organizaciones.

Es por esta razon que el departamento de recursos humanos juega un papel crucial en
el establecimiento de un puesto que se ajuste a las necesidades puntuales de la empresa y a una
correcta introduccion del nuevo empleado para que este pueda “alcanzar su maxima
productividad en un corto periodo” (DeCenzo y Robbins 2001, p.134). Para lograrlo, segln
DeCenzo y Robbins hay que trabajar en cuatro areas en la fase de capacitacion y desarrollo;
capacitacion del empleado, desarrollo del empleado, desarrollo organizacional y desarrollo de
la trayectoria laboral. Es importante anotar, que cada una de las fases se centran en un solo
aspecto en particular, pero la combinacion de todas ellas asegurarian el éxito de la fase de

capacitacion y desarrollo.
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Acopio y procesamiento de la informacion

Las fuentes a utilizar en el presente estudio seran principalmente bibliogréaficas,
textos especializados en la administracion de recursos humanos, articulos y estudios
publicados en las bases de datos de las cuales la USFQ tiene acceso como son EBSCO y
Digitalia. Dichos articulos abordan interrogantes en cuanto a procesos de induccién como
medios de socializacion del empleado en la organizacién, ademas de los diferentes procesos de
recursos humanos y su influencia en los resultados organizacionales.

Por otro lado se realizaran entrevistas a profundidad a encargados de la gestion de
recursos humanos de empresas privadas y publicas, ademas de entrevistas a docentes y
expertos del tema, con el objetivo de conocer su vivencias y experiencias en cuanto a la
importancia del capital humano dentro de la empresa y la influencia del proceso de induccion
en la efectividad del nuevo empleado. También seran interrogados en cuanto a que otros
procesos de los recursos humanos y su influencia en los resultados organizativos. La
informacion recabada de las entrevistas sera procesada y analizada en base una metodologia

de analisis de contenidos.

Definicion de términos

A continuacion se definen términos que se utilizaran a lo largo del estudio.
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Socializacién, induccion: “proceso de ayudar a que los trabajadores de reciente ingreso
se adapten a su nueva organizacién y responsabilidades de trabajo” (DeCenzo y Robbins 2001,
p.220). Dessler (1994) nombran a tal proceso como “orientacion a los empleados” (p.235), en
donde se recibe informacion bésica respecto a los antecedes de la empresa e informacion que
necesitan para realizar sus actividades de manera satisfactoria.

Motivacién: De acuerdo a Gan y Berbel (2007), motivacion puede ser definida como
“termino que alude a lo que nos mueve, nos hace actuar. Emocion y actitud (sentimiento,

estado de &nimo) que nos hace actuar de determinada forma” (p.300).
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REVISION DE LA LITERATURA

CAPITULO 2

Géneros de literatura incluidos en la revision

Fuentes

La informacion con la que cuenta este analisis esta recopilado de diferentes y diversas
fuentes que tratan sobre los diferentes procesos de induccion, la motivacion en la empresa y
otros aspectos relacionados a la productividad de los trabajadores en relacion a los procesos de
recursos humanos. Se han empleado libros especializados en administracion de recursos
humanos, motivacién personal y motivacion en la empresa; los cuales dictan el normal
funcionamiento y procedimientos que deberian seguir los departamentos de recursos humanos
y sus gestores; ademas de publicaciones confiables obtenidas de bases de datos como EBSCO
y Digitalia. Dichos articulos abordan interrogantes en cuanto a procesos de induccién como
medios de socializacion del empleado en la organizacién; adicionalmente se ha hecho recurso
de articulos relacionados respecto a los procesos de recursos humanos y su influencia en los
resultados organizacionales, en donde se presentan las competencias con las que deberian
contar los gestores del recurso humano, los diferentes procesos de recursos humanos y la
influencia de las politicas salariales en cuanto al uso de los recursos humanos como una fuente
de ventaja competitiva. Estos articulos fueron elaborados en paises como Espafia,
especificamente en la Universidad Politécnica de Cartagena y Murcia. En Colombia, los

estudios estan llevados a cabo por profesores a tiempo completo de la Universidad ICESI,
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especialistas en recursos humanos, ademas de un articulo publicado por el profesor titular del
departamento de gestién empresarial y talento humano de la escuela de negocios, ciencias

sociales y humanisticas del Tecnoldgico de Monterrey en su campus en México.

Pasos en el proceso de revision de la literatura

Para encontrar las fuentes precisas que incluian los temas de interés, se comenzo
haciendo una lluvia de ideas de los temas principales y palabras claves, con los cuales
descartamos fuentes que no poseian la informacion requerida; ademas se revisaron tesis
relacionadas a nuestro tema de estudio, donde se identificaron las fuentes primarias usadas.
También se acogieron sugerencias de expertos en el area de recursos humanos y profesores
que dictan dicha asignatura. La informacidn fue recopilada de la biblioteca de la USFQ y de

bases de datos con las cuales se tiene convenio la USFQ, como EBSCO vy Digitalia.

Formato de la revisién de la literatura

La revision de la literatura tendra una estructura tematica, dividida principalmente en
dos grande temas que buscaran analizar por un lado, la importancia del proceso de induccién y
sus implicaciones, al no ser considerado como un proceso mas, sino la relevancia del proceso
de socializacion por el que atraviesa cada nuevo empleado en la organizacién y por otro lado,
se analizaran los factores que influyen en los resultados de la organizacion, entre los cuales
tenemos a la motivacion, la motivacion en el trabajo yprocesos y practicas de recursos

humanos que influyen positivamente en el rendimiento de los trabajadores
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¢ Qué es un Proceso de Induccion?.

“El comienzo de las labores de un nuevo trabajador en la empresa implica una
experiencia biografica muy significativa” (Bermudez 2012, p.145) de esta forma Bermudez
describe la llegada de un individuo al colectivo organizacional.

De acuerdo a DeCenzo y Robbins (2001) al hablar de socializacién, induccion y de
desarrollo de empleados hace referencia “al proceso de ayudar a que los trabajadores de
reciente ingreso se adapten a su nueva organizacion y responsabilidades de trabajo” (p.220).
Conforme al articulo de Bermudez (2012) esta es una aseveracion que viene siendo predicada
por mas de cuarenta afios por la literatura de gestion humana, y que trata de explicar el proceso
por el que debe atravesar el nuevo empleado. Es decir, “lo que les sucede a las personas
cuando comienzan una nueva experiencia de trabajo en la empresa” (p.136). De tal forma que
Bermudez (2012) propone la siguiente limitacion, “;Que se entiende exactamente por etapa
de llegada”. (p.136).

Durante la etapa de llegada, al trabajador se le considera en un proceso de
socializacion, algunos autores como Dessler (1994) nombran a tal proceso como “orientacion
a los empleados” (p.235), en donde se recibe informacion basica respecto a los antecedes de la
empresa e informacion que necesitan para realizar sus actividades de manera satisfactoria.
Esta informacion basica incluye conocimientos respecto a la nOmina de pago, obtencién de
identificaciones para circular en la empresa, horarios de trabajo y con quien trabajara el nuevo
empleado. Dessler (1994) pese a que usa el término “orientacion a los empleados”, afirma que
en realidad es un componente del proceso de socializacion. Considera a este como un proceso
“gradual” en el que se inculca a los empleados “las actitudes prevalentes, los criterios, valores

y patrones de comportamiento que se esperan en la organizacion y sus departamentos” (p.235)
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Por otro lado Bermudez (2012) sefiala en su articulo, que existen autores que nombran
a dicho proceso como; “socializacion organizacional”, o “induccion general” y otros
“socializacion profesional” (p.136). De esta manera propone que la organizacion es entonces
“un sistema de accidén cooperativa”, “un sistema social establecido” o “un sistema de accidon
organizada” (Bermudez 2012, p.136), por lo tanto para analizar la llegada de un trabajador a la
empresa se debe considerar que; la organizacion se considera como un dispositivo de
socializacion y el trabajador cumple el rol de un individuo que esta siendo socializado.

Para DeCenzo y Robbins (2001) socializacion se refiere al proceso de adaptacion, es
decir a los pasos por los que atraviesan los empleados cuando; empiezan a trabajar en un
nuevo empleo o a su bien reciben una trasferencia u obtienen una promocion. De tal forma
que el empleado debe adaptarse al nuevo ambiente que supone un nuevo jefe, diferentes
actividades laborales, nuevo grupo de compafieros y nuevas reglas y procedimientos respecto
a lo que su nueva empresa considera como un buen desemperio.

BermuUdez (2012), hace referencia a que numerosas investigaciones sefialan que las
empresas modernas promueven la utilizacion de modelos estratégicos de gestion, esto se
refiere a que la etapa de recibimiento de los empleados tiene mucha importancia. Para realizar
el recibimiento, tanto expertos como ejecutivos encargados de la gestiébn humana, proponen
utilizar “procesos disefados, aplicados y evaluados rigurosamente” (Bermudez 2012, p.137).
Esto es reafirmado por DeCenzo y Robbins (2001) cuando mencionan que estos programas
son disefiados para “ayudarles a entender completamente en qué consiste el trabajo de la

compariia y a lograr que alcancen su maxima productividad en el menor tiempo posible”

(0220).
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Del mismo modo, Rodriguez (2004) indica que el plan de introduccion puede estar
estandarizado, a lo que ¢l denomina “planes de acogida” (p.107), en los cuales estan reguladas
las actividades necesarias para integrar a la persona en la organizacion de una forma
sistematica y completa. Pero también menciona que la introduccién del nuevo empleado puede
no estar sujeta a ningun procedimiento y ser igualmente eficaz. Esta Gltima afirmacion es
compartida por DeCenzo y Robbins cuando indican que la induccién al personal de nuevo
ingreso puede no ser totalmente formal. Y presentan el caso de muchas organizaciones
pequefas, en las que el nuevo miembro se reporta con su superior, quien lo asigna a otro
empleado para que éste lo presente con las personas que trabajard mas cercanamente. De todas
maneras coinciden en que, sea cual sea el sistema utilizado, se deben tener en cuenta lo
siguiente.

Se debe empezar por familiarizar al nuevo miembro con “los valores y objetivos
fundamentales de la organizacion, su realidad empresarial, el mercado, los competidores, etc”
(Rodriguez 2004, p.107). A esto DeCenzo y Robbins agregan la familiarizacion con en cuanto
a requerimientos de tiempo extra y prestaciones otorgadas, ademas de revisar los deberes y
responsabilidades especificos del puesto del nuevo elemento, ademés de una visita a las
instalaciones de la organizacion.

Rodriguez menciona ademas que el proceso de introduccion no se cuestion de
presentarle al nuevo colaborador unas cuantas personas de forma improvisada. Por lo tanto
hace énfasis en que se debe familiarizar a la persona con la organizacion general de la
compafiia, y con el entorno organizativo en el que desempefiara su puesto, es decir una
revision a los organigramas, puestos de trabajo y personas que lo componen. Por ultimo

menciona que se debe informar a la persona de los sistemas de gestion de recursos humanos y
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como estos se adaptan su situacion en particular. Se debe ademas determinar las primeras
acciones de formacion, los primero objetivos y los primeros cometidos.

Respecto a estas primeras acciones que debe tomar la organizacién, como dispositivo
de socializacion, Bermudez (2012) indica que la socializacion del nuevo empleado a la
empresa debe realizarse para adaptar y ajustar al nuevo trabajador a la empresa para minimizar
sus temores y desarrollar rapidamente el sentido de gratitud y de pertenencia, para lograr
dicho cometido DeCenzo y Robbins (2001) mencionan también que la socializacion se busca
una contribucion inmediata y efectiva a la organizacion.

DeCenzo y Robbins (2001) reconocen que el proceso de socializacion se mantendra a
lo largo de la carrera de la persona en una empresa, pero que el impacto méas profundo llega
cuando forma parte por primera vez parte de una nueva organizacion. Este proceso es
denominado por Dessler (1994) como “choque con la realidad” (p, 235) que indica la
discrepancia que puede tener el empleado de lo que espera de su nuevo trabajo y la realidad.
Por lo tanto, si la orientacion al empleado es manejada de una forma correcta, puede ayudar a
reducir este choque con la realidad y el nerviosismo del primer dia de los nuevos empleados.

BermuUdez (2012) corrobora dicha proposicion al mencionar que el empleado debera
aceptar la realidad y adherirse a un sistema de normas que ya han sido preestablecidas por sus
superiores, sin olvidar que este proceso de socializacion debe priorizar los intereses de la
organizacion, es decir precautelar por el tiempo y dinero de la misma. Sin olvidar que la etapa
de recibimiento es muy importante para la empresa, ya que influyen en el desempefio del

empleado y en la estabilidad organizacional.

Supuestos de la socializacion
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Respecto a esto DeCenzo y Robbins (2001) hablan de cinco supuestos de la

socializacion del empleado:

La socializacion influye fuertemente en el desemperio del empleado y en la

estabilidad organizacional.

Se refiere a que el desempefio del trabajador depende en gran medida de que sepa lo
que tiene que hacer y lo que no. Habiendo aplicado una socializacion adecuada se espera que
el nuevo empleado haya comprendido correctamente la forma de realizar su trabajo. Pero
también se miden otros aspectos como; la calidad de las relaciones que tienen con sus
compafieros de trabajo, si posee habitos de trabajo aceptables y si demuestra actitudes
correctas de acuerdo a los estandares de la empresa.

De acuerdo a DeCenzo y Robbins (2001) estas cualidades difieren entre los puestos y
las organizaciones. Es decir que si en un puesto es necesario que sea agresivo y ambicioso
tendré una buena calificacion, pero en otro puesto o el mismo pero en una diferente
organizacion, esas caracteristicas pueden ser mal vistas. De tal manera que la orientacion a los
empleados es crucial para que el nuevo trabajador conozca los factores que influyen en su

desempefio real como en lo que perciben los demas.

Por medio de la socializacion también aumenta la estabilidad organizacional.

Si con el pasar del tiempo la variacidn respecto a los puestos de trabajo que se ocupan
y desocupan han sufrido un minimo cambio, los objetivos de la organizacion pasan de manera
fluida de una generacién a otra. Es decir, que resulta mas facil mantener la lealtad y el
compromiso hacia la organizacion ya que su filosofia y objetivos son mas consistentes a lo

largo del tiempo. De tal forma que la socializacion de los trabajadores es un elemento
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importante dado que muchos gerentes prefieren el desempefio del empleado y la estabilidad

organizacional.

Los nuevos miembros sufren ansiedad.

El aumento del estrés es evidente ya que los nuevos miembros sienten que les falta
identificacion, no solo con el trabajo sino con su nuevo jefe, los nuevos compafieros, el nuevo
lugar de trabajo y las nuevas reglas. Dicho estado de ansiedad tiene dos implicaciones.
Primera, para tranquilizar a los nuevos empleados se les debe brindar atencion especial, lo que
implica proporcionarles la informacion adecuada para reducir la incertidumbre y la
ambiguedad. Segunda, la presencia de tension puede ser vista de una forma positiva ya que
puede servir para motivar a los empleados a que aprendan lo més pronto posible los valores y
las normas del puesto recién ocupado. Por lo tanto se concluye que el nuevo empleado esta
ansioso con su nuevo papel y al mismo tiempo motivado para aprender todo lo necesario para

convertirse lo més répido posible en un miembro aceptado por la organizacion.

La socializacion no ocurre en el vacio.

El aprendizaje que esta ligado con la socializacion va mas alla de la descripcién formal
del puesto de trabajo y de las expectativas del personal de recursos humanos o del gerente del
nuevo miembro de la organizacion. La socializacién esta influenciada por supuestos y
conductas, a veces sutiles y otras no tanto, de colegas, gerentes, empleados, clientes, y demas

personas con las que tendran contacto los nuevos miembros.

La forma en la cual los individuos se adaptan a la nueva situacién es

notablemente similar.
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Esto es verdad a pesar de que el contenido y el tipo de la adaptacion pueden variar.
Como se menciond con anterioridad, al ingresar la ansiedad es alta y por ende el nuevo
miembro desea reducirla pronto. La informacion que obtiene durante las etapas de
reclutamiento y seleccion siempre es incompleta y a veces distorsionada.
Consecuentemente, “los nuevos empleados deben cambiar el conocimiento que tienen
de su papel para introducir la informacion mas completa que obtienen una vez que
ocupan el puesto” (DeCenzo y Robbins 2001, p.222). El problema radica en que la
adaptacion no es inmediata, sino que cada empleado nuevo pasa por un periodo de

establecimiento que tiende a seguir un patron relativamente estandarizado.

Proceso de socializacién

Dicho proceso estandarizado esta dividido en tres etapas de acuerdo a DeCenzo y
Robbins (2001) y lo denominan proceso de socializacion, el cual incluye la etapa previa a la
Ilegada, de encuentro y metamorfosis. Estos autores afirman que estas tres etapas influyen en
la productividad de los empleados, su compromiso con las metas de la organizacién y su
decision de permanecer en la misma. Para tener una representacion mas grafica del proceso de

socializacion DeCenzo y Robbins (2001) presentan el siguiente diagrama.



30

Resultados
«| Productividad
L
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a la llegada “| encuentro “| metamorfosis .
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~
7

Fuente: DeCenzo y Robbins 2001, p.222

Elaboracion: Autor

Etapa previa a la llegada.

Esta etapa “reconoce explicitamente que cada individuo llega con una serie de valores,
actitudes y expectativas organizacionales que pueden abarcar tanto al trabajo que se realizara
como la organizacion” (DeCenzo y Robbins 2001, p.222). Se menciona que en puestos de
trabajo altamente especializados o gerenciales, los nuevos miembros han tenido una
experiencia previa en cuanto a socializacion en las areas de capacitacion y formacion.

DeCenzo y Robbins (2001) indican que el individuo es socializado en el campo del
estudio respecto a lo que tiene que ver con el campo del trabajo, lo que debera esperar de su
carrera y el tipo de actitudes que son consideradas que le llevaran a adaptarse exitosamente en
una organizacion. Bermudez (2012) se refiere a esta etapa como ‘“socializacion anticipada”
(p.140), proceso por el cual atraviesa el individuo para aprender e interiorizar los valores de
un grupo, generalmente de referencia, al cual él desea pertenecer.

Otra fuente de socializacion previa radica en el proceso de seleccion, del cual la

mayoria de las organizaciones tratan de aprovechar para brindar informacion a los futuros
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empleados sobre la organizacién como un todo. Las entrevistas son Utiles para verificar si el
individuo presenta el perfil adecuado para determinar la habilidad que tendra para moverse

dentro de la organizacién. Si el nuevo miembro es aceptado se procede a la siguiente etapa.

Etapa de encuentro.

Aqui el nuevo empleado se enfrenta a la posible dicotomia de sus expectativas,
respecto a su puesto, comparieros, supervisores y la organizacion en general, y la realidad. Si
las expectativas estan cerca de la realidad, en esta etapa se reafirma las percepciones creadas
previamente, pero no siempre es el caso. Como se habia mencionado con anterioridad, Dessler
(1994) denomina a este proceso como “choque con la realidad” (p, 235). Cuando las
expectativas y la realidad difieren, los nuevos empleados deben experimentar la socializacion
que les permitiré superar sus supuestos previos y reemplazarlos con los patrones
fundamentales de la organizacion. Respecto a este punto, Bermudez (2012) se referia
anteriormente a que el empelado debera aceptar la realidad y adherirse a un sistema de
normas que ya han sido preestablecidas por sus superiores.

De todas maneras, la socializacion no puede remediar todas las diferencias que existan
entre las expectativas y la realidad. Existen casos extremos en los que los miembros de nuevo
ingreso deciden renunciar, una vez que han constatado la realidad a la que se enfrentar al
ingresar a determinada empresa. Por lo que DeCenzo y Robbins (2001) indican que la
seleccion adecuada, incluyendo una presentacion realista del puesto, reduce en gran medida
su ocurrencia. Si existiera algin problema que se descubra en esta etapa, este debe ser resuelto

en la siguiente etapa.

Etapa de metamorfosis.
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La metamorfosis estara condicionada si los miembros se sienten comodos con la
organizacion y sus equipos de trabajo. De esta manera se supone que se ha asimilado las
normas de la organizacion y de sus comparieros, de tal forma que las comprenden y las
aceptan. Es asi que los nuevos miembros sentiran que sus compafieros los identifican y
aceptan como individuos confiables y valiosos. Es decir que tendran la confianza necesaria
para realizar con éxito su trabajo.

DeCenzo y Robbins (2001) aseguran que se debera comprender el sistema de la
organizacion, no solo las propias tareas pero también las reglas, procedimientos y los
mecanismos informalmente aceptados. Por ultimo, sabran como los evaluaran, los criterios
utilizados para medir y valorar su trabajo. De tal manera que sabran los que se espera de ellos
y lo que la organizacion llama un buen trabajo.

Respecto a lo que debe conocer el empleado nuevo de ingreso, Rodriguez (2004,
p.108-109) propone que para verificar que un plan de introduccion ha sido eficaz, la persona
de nueva incorporacién debe ser capaz de conocer y entender

La misidn, los valores, las politicas de recursos humanos de la organizacion

Su entorno social, su estrategia (largo plazo), y sus objetivos (corto plazo)

Su cddigo ético

La organizacion general de la empresa y su organigrama operativo

La normativa interna y los procedimientos establecidos

El puesto de trabajo que va a desarrollar y los aspectos legales que regularan su
relacion laboral con la empresa

Las personas de su entorno organizativo

Los aspectos préacticos que le ayudaran en el dia a dia
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Sus primeros objetivos y la formacion inicial que recibira

Por lo tanto se cumpliria con los resultados del grafico 1, si es que se ha tenido una
metamorfosis exitosa; esEs decir, tener un efecto positivo sobre la productividad de los nuevos
empleados, un alto compromiso con hacia la organizacion y asi reducir la probabilidad de que
le empleado abandone de forma prematura la organizacion.

Ahora bien, ¢quiénes son los responsables de la induccion del nuevo empleado?
DeCenzo y Robbins (2001) sefialan que puede ser el supervisor, el personal de recursos
humanos o una combinacién de ellos. Afirman también que el responsable puede variar
dependiendo del tamafio de la organizacion. En una de tamafio mediano y grande, la induccion
puede ser impartida por el departamento de recursos humanos, mientras que en una empresa
pequefia la socializacion puede ser llevada a cabo por un supervisor. Para Dessler (1994), en la
mayoria de las empresas, la primera parte de la orientacion es realizada por el especialista en
recursos humanos, quien explica temas fundamentales como horarios de trabajo y las
vacaciones.

De todas maneras Rodriguez (2004) identifica cinco protagonistas, que deberian estar

inmersos en la induccion al personal de nuevo ingreso.

Los protagonistas
De acuerdo a Rodriguez (2004), todo proceso de introduccion a la organizacién debe

contar, al menos, con cinco protagonistas:

La persona que ingresa a la empresa.
Altamente motivada por un nuevo reto profesional, en una organizacion cuya mision,

vision, valores y objetivos desea cumplir (Rodriguez, 2004).
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El superior.

Juega un papel clave en el proceso de introduccién a la compafiia, ya que de él
depende que el plan de introduccién culmine todos sus propdsitos. El superior es el llamado a
velar para que toda la operatividad del plan funcione, pese a la presion del dia a dia. Si el
superior dedica el tiempo y esfuerzo necesario para que le plan de introduccion funcione, sin
duda se conseguira que la motivacion inicial del nuevo miembro sea incluso mayor a la que

tenian cundo se incorpord (Rodriguez, 2004).

La direccion.

A cargo de la direccion estara 1) trasmitir y reforzar el mensaje del superior, la mision,
los valores y objetivos de la empresa que son dirigidos al nuevo empleado. 2) entusiasmarle
sobre el hecho de que forma parte de una organizacion dinamica la cual tiene un proyecto
atractivo y orientada a las personas que en ella trabajan y a la sociedad en la cual desempefia
sus actividades. 3) trasmitirle el compromiso ético de la organizacion en las relaciones con sus

personas y su entorno (Rodriguez, 2004).

Los compafieros.
En especial si hubiera un elegido a participar del plan de orientacion al nuevo
empleado, su principal funcion sera la de facilitar la incorporacion de la persona nueva en su
entorno organizativo y familiarizarle con los aspectos domésticos de la empresa (Rodriguez,

2004).

El equipo de apoyo.
Se refiere a recepcionistas, secretarias, personal administrativo, quienes tienen la

mision de apoyar en el proceso de introduccion en la compafiia; tiene especial atencion el
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departamento de recursos humanos, cuyo cometido es el de coordinar todo el proceso, pese a
que el impulso sea responsabilidad del segundo protagonista, y de recoger la retroalimentacion
de la persona al final del proceso de induccion, es decir, su entendimiento de: 1) mision,
valores y objetivos de la empresa, 2) entorno organizativo, 3) puesto de trabajo y por ultimo 4)
de su posicion como profesional. La imagen de la empresa se vera fuertemente reforzada si la
persona de nuevo ingreso percibe que su ingreso ha sido preparado adecuadamente
(Rodriguez, 2004).

Una vez sefialados los protagonistas del proceso de induccidn a los nuevos empleados,

es importante conocer la parte operativa.

La operativa del plan de introduccion.

Rodriguez (2004) afirma que para que un plan de introduccién pueda ser manejado de
la mejor forma, se establece un plan operativo que contemple: 1) las fases del programa de
introduccién, 2) las acciones correspondientes a cada fase, 3) los responsables de llevar a cabo
cada accion, 4) la programacion de fechas y horas, 5) el tiempo que se estima que debe
emplearse en cada una de las acciones, 6) las personas que intervienen en el plan, 7) la
informacion y documentacion que se requerird en cada momento y por ultimo 8) cualquier
otro aspecto que deba tenerse en cuenta.

De tal forma que el plan operativo busca que se lleven a cabo las fases y acciones
previas a la incorporacion de la organizacion, asi como también las fases y acciones relativas a
la propia introduccion de la persona a la empresa.

El comienzo de la labores de un individuo en una organizacion es un acontecimiento
importante en la vida del mismo y de la empresa de la que formaria parte. Este proceso de

integracion a la organizacién tiene muchos nombres que varian de acuerdo a cada autor, de
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todas maneras éstos coinciden en que este proceso es de socializacion, sin importar el nombre
que se le dé al proceso. Por lo tanto luego de la revision de textos y articulos especializados en
gestidn de recursos humanos, se concluye que se pudo encontrar una definicién estandarizada

de lo que representa el proceso de socializacion.

Factores que Influyen en el Rendimiento de la Organizacion

Hoy en dia las organizaciones estan siendo cada vez mas competitivas, en un mundo
globalizado que acelera sus procesos, de tal forma que la empresa debe evolucionar
principalmente en el desarrollo y puesta en marcha de estrategias para mejorar su gestion en
cuanto a planes de mejoramiento del talento humano. A través de Gan y Berbel (2007) se
procedera a describir la importancia que tiene los diferentes procesos de la administracion de
recursos humanos; reclutamiento y seleccién, formacion, evaluacion del rendimiento, politicas
salariales, descripcién de puestos, planes de vida y carrera, entre otras. Asimismo por medio
de Serrano y Barba (2012) se identificara la importancia del papel de los trabajadores en los
resultados de la empresa y como las précticas de recursos humanos pueden tener un efecto
positivo sobre el rendimiento organizativo. Se usara el estudio de Madero y Pefia (2012) que
ha determinado la relacién del pago de bonos e incentivos a los trabajadores con su percepcion
del éxito, la motivacion y la importancia que representa ese ingreso. Ademas por medio de
Medina y Castafieda (2010) se identificara las competencias requeridas de los encargados de
la gestidn de recursos humanos para facilitar su desempefio en empresas industriales, como un

factor mas que influye en el rendimiento de la organizacion.

Motivacion
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Este es uno de los temas de mayor estudio abarcados por las disciplinas que inciden en
el factor humano, psicologia, pedagogia, filosofia y antropologia. De acuerdo a Gan y Berbel
(2007), motivacion puede ser definida como “termino que alude a lo que nos mueve, nos hace
actuar. Emocién y actitud (sentimiento, estado de &nimo) que nos hace actuar de determinada
forma” (p.300). Ademas sefalan que la emocion es un factor de contagio, es decir, las
personas motivadas influyen con fuerza y animo a quienes les rodean. Por otro lado, las
personas gue se encuentran desmotivadas, trasmiten debilidad, desanimo, indiferencia y
pesimismo.

La motivacién es esencialmente individual, dado a que cada persona tiene un perfil
motivacional distinto y relacionado con muchas variables como; expectativas creadas,
intereses, capacidad de acoplamiento, calidad de las relaciones establecidas, grado de
compensacion econdémica, en conocimiento, en seguridad y en consideracion; influye ademas
el clima y cultura percibido, valores propios y valores percibidos, responsabilidad y
compromiso adquirido, autonomia en el puesto, posibilidades de crecimiento dentro de la
organizacion, es decir emociones percibidas respecto a la interaccién con la empresa,
compafieros, tareas, jefes y recompensas.

Pese a que la motivacion es principalmente individual, los encargados de la gestion de
recursos humanos, buscan disefiar y ejecutar programas de desarrollo del factor humano que
traten de incrementar la motivacion general y el efecto de contagio en sus trabajadores de un
perfil motivacional mas complejo. Para Gan y Berbel (2007) el reto de las organizaciones
radica en “detectar y generar factores motivadores, que puedan provocar la tension necesaria
para que sus empleados desarrollen un comportamiento lo mas motivado posible” (p.301) en

referencia a su puesto de trabajo, utilizando sus habilidades al maximo, de tal forma que la
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organizacion pueda beneficiarse de ello en forma de comportamientos competentes y
enmarcados con los objetivos de la organizacion.

Respecto al desempefio esperado del empleado, Medina y Castafieda (2010) sefialan en
su articulo que las investigaciones y lideres de organizaciones han estado enfocados en
identificar de qué depende que un trabajador tenga un desempefio superior. De la misma
manera el estudio de Serrano y Barba (2012) indica que “desde la década de los noventa el
analisis de como las préacticas de recursos humanos influyen en los resultados de la empresa se
ha convertido en un importante campo de estudio” (p.151). Asi, aseguran que un importante
namero de trabajos describen una serie de practicas como el reclutamiento y seleccién de
trabajadores, la formacion, evaluacion del desempefio y gestion de la retribucién, pueden
ayudar a mejorar los conocimientos y las habilidades de los empleados e incrementar su
satisfaccion, y por ende permitirian retener a los mejores elementos en la empresa y asi
optimizar los resultados organizativos.

En relacién con lo anterior, Medina y Castafieda (2010), sefialan que los encargados de
la gestion de recursos humanos tienen un lugar central en las organizaciones, ya que son las
personas las que influyen directamente en la eficiencia de los procesos y por ende en los
resultados de la empresa. De acuerdo a Derven (2008) en Medina y Castafieda (2010) la clave
de recursos humanos ha sido el convertirse en aliado estratégico del negocio, de la misma
manera para Calderon (2006) en Medina y Castafieda (2010), la importancia del dirigente de
recursos humanos “ha estado en la capacidad de disefiar ¢ implementar practicas para
aumentar el rendimiento de los empleados y de esta forma influir en el logro de los objetivos

de la alta gerencia” (p.119).
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Esta Gltima proposicion puede ser mejor explicada cuando Serrano y Barba (2012)
indican que el interés en cuanto a optimizar los resultados organizativos, esta fundamentada en
los postulados de la teoria basada en los recursos. Dicho enfoque sefiala que la empresa son
“un conjunto unico de recursos y capacidades heterogéneas y define que la diferencia en la
rentabilidad de las empresas se debe a sus factores internos y que son estos, por tanto, las
posibles fuentes de ventaja competitiva. Medina y Castafieda (2010) recalcan que las personas
encargadas de la gestion de recursos humanos, dediquen mas tiempo a conocer las realidades
externas del negocio para actuar como socio estratégico en la empresa. Por lo tanto enfatizan
la importancia que tiene para las organizaciones contar con préacticas de recursos humanos,
que aporten a obtener un alto desempefio y que establezcan a las personas como fuente de
ventaja competitiva.

Respecto a este ultimo punto, para que una organizacion pueda dar origen a la ventaja
competitiva, es necesario segin Barney (1991) en Serrano y Barba (2012) que se retnan
cuatro caracteristicas: “debe afiadir valor positivo en la empresa, debe ser Ginico o escaso entre
los competidores actuales y potenciales, debe ser imperfectamente imitable y no debe poder
ser sustituido por otro recurso” (p.151). Por lo tanto Serrano y Barba (2012) sefialan que
numerosos estudios han analizado este contexto y han demostrado la relevancia de los
recursos humanos en la creacion de una ventaja competitiva sostenible para la empresa. Es asi
gue Medina y Castafieda (2010) indican que disciplinas como psicologia organizacional se han
preocupado por aumentar “la eficiencia, la productividad, y en general el logro de los
objetivos de las organizaciones a través de las personas que laboran en ellas” (p.120).

Por lo tanto Serrano y Barba (2012) expresan que para explicar las variaciones que

presentan los resultados de las organizaciones, se han desarrollado varios estudios que
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analizan el efecto de la gestion de recursos humanos sobre los indicadores organizativos. Para
Bertel (2004) en Serrano y Barba (2012) numerosos estudios demuestran que “una eficiente
gestion de las personas da lugar a mejores resultados de la empresa” (p.152). Para esto Alba
(2012) y Kirkland (2009) en Madero y Pefia (2012) sefialan que el capital humano es uno de
los elementos cruciales en la transformacion y crecimiento de una empresa; consideracion que
también es expuesta por Medina y Castafieda (2010) al decir que los “empleados han sido
considerados el mayor recurso de una organizacion, ya que son ellos quienes adquieren,
adaptan y utilizan los recursos restantes en la busqueda de objetivos y metas organizacionales”
(p.121). Por lo tanto es imperativo conocer la influencia que puede tener las diferentes
practicas y procesos que desempefia la administracion de recursos humanos.

En cuanto al tamafio de la organizacion, la estructuracion, desarrollo y puesta en
marcha de modelos de gestidn de recursos humanos, presentan un reto tanto para empresas
pequefias como para grandes organizaciones. En donde las segundas pueden contar con un
sistema maés estructurado y fondos econémicos mas grandes, las primeras deben hacer un
esfuerzo mayor para que sus operaciones les permitan sobrevivir al mercado en el que se

desempefian, dificultando aun méas una adecuada gestién de recursos humanos.

La motivacién en la empresa

Como se ha sefialado anteriormente, las organizaciones tiene una funcion clara,
obtener beneficios. Es por eso que Gan y Berbel (2007) aseguran que muchas de las veces los
factores econdmicos prevalecen sobre los factores personales y motivacionales. Por lo tanto el
verdadero reto de los gestores de recursos humanos y las empresas radica en saber conjugar
los intereses de la empresa con los del trabajador, para que de esta manera los dos caminen

hacia el mismo objetivo. Lo que esta corroborado por Medina y Castafieda (2010), al
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mencionar que el equilibrio y bienestar de una organizacion, es responsabilidad, en gran
parte, de las decisiones que tomen los encargados de la gestion de recursos humanos respecto
a las personas que trabajan en ella.

De tal manera que es elemental identificar los objetivos e intereses de las dos partes.

La empresa.

Conviene tener claro los objetivos generales, estratégicos, departamentales y de
desarrollo de la empresa, como también las politicas relacionadas a dichos objetivos. Deben
ser claros y precisos para buscar que el trabajador se comprometa con la organizacion (Medina

& Castarieda, 2010).

El trabajador.

Necesita una serie de factores motivacionales en su trabajado, como también unas
condiciones, en cuanto a espacio, tecnologia y herramientas, para desemperfiarse
correctamente. Se debe conocer las razones de un trabajador para estar en un trabajo y crecer
dentro de é€l, respecto a expectativas, remuneracion deseada, intencion de promocion (Medina
& Castafieda, 2010).

Gan y Berbel (2007) indican ademas que el hombre a través del trabajo trata de cubrir
necesidades y el realizarse como persona y en lo profesional. De todas maneras, proponen que
mas alla de suplir las necesidades basicas, existen otras que deben ser tomadas en

consideracion.

Contacto humano.
El ser humano es un ser social, el cual tiene la necesidad de relacionarse con otras

personas y de combatir problemas. Debido a que el individuo pasa gran parte de su tiempo en
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el trabajo, es obvio que la persona se relaciona de forma constante con otras personas.
También es importante sefialar el sentimiento de afiliacion, el cual refuerza la autoestima del
individuo, en relacion con el clima, la posicion, el prestigio y la consideracion de la empresa

dentro de la sociedad y el mercado.

Estima y reconocimiento: otra de las necesidades del ser humano es ser considerado,

apreciado, reconocido, recibir apoyo y animo.

Tipos de motivacion basicas: El perfil motivacional.

El siguiente cuadro expone las tipologias de motivacion generalmente méas usadas y
faciles de observar o deducir. Gan y Berbel (2007) aseguran que cualquier empresa en lo
posible desea que los trabajadores desempefien sus labores basandose en la motivacién
positiva ademas de intrinseca, es decir motivados por la tarea y no por factores externos,

aunque también importantes, como la remuneracion.

Motivacién pusi‘tlv&: para ohtener un beneflcio EMutivacldn extrinseca: provocada par recompensas g

acHice mediante el esfuarzo realizads, incentivos que se otorgan en funcidn da la actividad de un
jempio; realizar un desempefio extracedinario para  rabajader, e confral de su administracian depende de personas
Onsequir ud piomotion o mejora retributiva. 12 hechos extemos. Persigue resultados, los incentivos son

Motivacion negativa; para escapar de una 'Ftcrgadns por larceras personas a par la organizacidn.
secuencia no deseada. La motivacidn negaliva es (Motivacién intrinseca: provocada por aspectos
kquelle que impele & la persona a acluar para evitar Laracteristicos de Ia propia activdad. También se lkhme
!ins olacios permiciosos ¢ ne desaados de mo hacedo, l:a.u?ﬁﬁmﬁwacién da_sdu_que los faclores que la provocan estdn |
Ejemyplo: realizar comectaments la actividad iabotst  D2j0 el contro! del individuo.
para avitar sanciones o despidos, sia mofivacien impulsa al frabajador a realizar delerminadas |

i 5 parque realmenis 1o desea, sin que existan
?wnsecua".ﬁias peslenores 8 la comects realizacion.

Tabla: Tipos de motivacidn

Fuente: Gan y Berbel 2007, p. 315
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Gan y Berbel (2007) mencionan que los factores motivacionales que pueden ayudar a
influir en los actuales como futuros colaboradores no terminan aqui, la motivacion, como

emocidn que nos conduce a actuar, tiene muchos mas elementos que analizar.

Programas y politicas para incrementar la motivacion.

Gan y Berbel (2007) creen que es fundamental la necesidad de los encargados de la
gestion de recursos humanos de desarrollar habilidades motivadoras y disefiar politicas al
respecto. Por lo tanto los departamentos encargados de las politicas del factor humano, deben
trabajar de la mano con los directivos para dirigir los esfuerzos en una misma direccién, de

esta forma evitando diferencias entre las politicas tomadas por un departamento u otro.

La direccion y liderazgo: La gestion de estimulos y programas para motivar.

De acuerdo a Gan y Berbel (2007) no existe una cultura clara que guie al lider,
directos, supervisor o jefe, a identificar las principales motivaciones que condicionan la
cultura de los empleados; indican que generalmente es mas comun mandar por mandar,
apresurar al empleado en todo lo que tiene que ver al mayor volumen de produccion castigar o
hacer una critica negativa, despedir, entre otras. Uno de los objetivos claves de los directivos
es identificar que practicas o programas de desarrollo pueden ser un incentivo que incremente
la satisfaccion y rendimiento de sus empleados.

Pero también es importante recalcar las competencias que debe tener un gestor de
recursos humanos, para producir efectividad dentro de su organizacion. Para Medina y
Castafieda (2010) las competencias son “repertorios de comportamientos unas personas
dominan mejor que otras” (p.122), ademads sefialan que son patrones que determinan el

desemperio eficaz de las tareas y funciones de un puesto de trabajo. De tal manera que Puga y



44

Martinez (2008) en Medina y Castafieda (2010) sefialan que las competencias que deberian
tener los encargados de la gestion de recursos humanos son; orientacion al conocimiento,
liderazgo, habilidad para comunicar, valores éticos y trabajo en equipo.

Por lo tanto el encargado de la gestion de recursos humanos, debe estar en la
posibilidad de que sus competencias trasciendan los procesos de recursos humanos como,
seleccidn, capacitacion y evaluacion de desempefio, al punto de tener un enfoque en
pensamiento estratégico y el entendimiento del negocio. Para que de esta forma se conviertan
en un aliado estratégico de la organizacion, a la hora de generar un impacto positivo en la
organizacion y no limitarse a los roles que implican los procesos de recursos humanos; ademas
debe estar en la capacidad de influir positivamente en los empleados a su cargo, por medio de
argumentar muy bien sus ideas

A continuacion Gan y Berbel (2007) presentan alguno de los factores motivadores que

pueden ser ejecutadas desde posiciones de liderazgo o directivas

DIRECTIVO
CASNIGOS
= RESULTADOS
g PARTICPACION MEJORA ECONOMICA
g RETRIBUCION PROMOCION
RECONOCIVIENTO RECONOCMEENTO
TP0 DE TAREA
DESARROLLO
i
| MOTIVACION i
OBJETIVOS EMPRESA

Esquema: Incentives gestionados desde cargos de direccién

Fuente: Gan y Berbel 2007, p.317



INCENTIVO DEFINICION  CLAVE MOTVADORA
RESULTADOS o8 resultedon gue B2 oblienen d@ uh esfuerz determinEss Chethvos 08 BMpDress v
condidionan en gran medide o esfusre postenior hacls cojetvos depanamento.
e OB MO S00 O SiTRANES. S
CASTIGOS mwmﬂhmﬂmhmmﬂ Retribucion variable an funton
e e un e po actete £on los niveles esperados. _. G chigfivos. .
RECOMPENSAS mmmammmmm mmmm
o rsLitados omee on 08 Nivelss asperados © supefores indusc. e obietivos, premics.
RECONOCIMIENTD @ Reconocimients de los iogros en el tabajo, adudicacdn del Aspecits de promocidn o
YOrtaterD altor 98 un 0gro condrets, S 4 realiza pubicdad o incentives GuE prerien un
s bogros de olros, makzarla mmbien de ios propics. compartamianto concreln.
RESPONSABILIDAD Permitir trabaiar con mayer proyeotion; o8 cins del irabaadeor Desaroiio personal que
afectan més & ios beneficos de i empresa. wmwﬂuzrru
| PARTICIPACION | Reconocimianto del valor de les idess, penmilic parSiciper en acios Tri:mmmm
| - e decisidn plursl, opinidn vaiorada y compertids.  paricipaddn en reuniones,
CRECMIENTO Mﬁwavmmmnudm&h Promociin, meiors econgimics
LABORAL continua superacidn de objeines laborsies v resultados concretos oen funcidn de mayones

¥ Segin derios parmalros tamporaies.

beneficics socaies.

45

Tabla: Principales factores de motivacion gue hay que gestionar

Fuente: Gan y Berbel 2007, p.318

Todos estos incentivos condicionan la conducta del trabajador y todos ellos tienen la
particularidad de que son temporales. Al tiempo que algunos incentivos presentan aspectos de
consecuencia, como los castigos y crecimiento profesional, otros tienen un caracter temporal
mas repetitivo y continuo, tales como los proceso de participacion o reconocimiento de los
logros obtenidos.

De tal manera que los directivos, gestores, administradores de personas, concentren su
atencion a los procesos que busquen el incremento de la motivacion:

A todos los trabajadores no les motiva lo mismo, cada uno tiene su propio perfil
motivacional. Prevalecen las necesidades e intereses personales sobre las colectivas o
compartidas.

El principal nacleo de la motivacion es la automotivacion, objetivo buscado por la

mayoria de empresas, lo que implica un marco de trabajo adecuado a los intereses del
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trabajador, es decir que la forma de realizar el trabajo concuerde al maximo posible con la
forma de ser del trabajador, respetando la estructura organizativa de la empresa.

La motivacién no implica sumision por parte de la empresa a los deseos del trabajador.
Se debe generar la sensacion de seguridad, no solamente necesidades actuales sino también
deben incluirse necesidades futuras. Percibir que las expectativas futuras estan siendo
cubiertas, es muy motivador para las personas. Por ejemplo nos planes de carrera o promocion
generan motivacion extra

El trato personal es crucial para motivar, debido a que las personas tienen necesidades
de contacto social y se desarrollan en un entorno principalmente interactivo. El dinero tiene un
valor motivador relativo, elimina la desmotivacion de forma temporal, ya que no siempre
implica motivacion por el trabajo que se realiza.

Para los trabajadores sus objetivos personales estan por encima de cualquier otro
objetivo de la organizacién en términos de motivacion. De tal manera que es Gtil para la
empresa identificar y utilizar dichos objetivos para su beneficio, para esto se debe orientar
ciertas actuaciones hacia la satisfaccion de dichas necesidades.

Pese a que el trabajador tenga todas sus necesidades cubiertas y cuente con una buena
remuneracion, la comparacién con los demas puede dar resultar en percibir injusticias. Esto

puede desmotivar por lo tanto es preciso considerarlo.

Reglas para motivar.
Para Gan y Berbel (2007) “motivar es una habilidad, una competencia que puede

mejorarse” (p.320), de tal manera que proponen reglas y principios que pueden ayudar:

Vision optimista.
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En el mundo de las organizaciones es comun que todos los aspectos se expresen de
forma negativa. Por lo tanto se aconseja evitar dicho vision para evitar trabajar con amenazas
y trabajar con objetivos. A la vez que se deberia la critica constructiva, evitando castigos para

que sean reemplazados por la correccion de problemas (Gan & Berbel, 2007).

Mecanismo de recompensa-resultado.
Premiar los comportamientos deseados que han resultado en la resolucion efectiva de
conflictos, para que de esta forma se conviertan en un habito y no en comportamientos

aislados (Gan & Berbel, 2007).

Oportunidad y coherencia.
La gratificacién o el premio por un resultado debe entregarse en un plazo corto y
posterior al resultado esperado. La proporcion del premio debe estar acorde a los resultados

obtenidos (Gan & Berbel, 2007).

Trato personalizado.
Llamar a la gente por su nombre, es decir personalizar el trato, hacer referencia de
hechos tratados en conversaciones previas demuestra interés hacia la persona (Gan & Berbel,

2007).

Reconocimiento.
Revisar la importancia de las tareas, programas y proyectos de los que estan
encargados los trabajadores, Yy recalcar su importancia para que los trabajadores sientan que

su esfuerzo es valorado (Gan & Berbel, 2007).

Desarrollo del progreso de los trabajadores.
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Comparar el trabajo realizado con progresos anteriores, para asi evidenciar el posible
progreso alcanzado. Comparar continuamente, en base de los resultados deseados, el trabajo
realizado por los empleados, pese a que no se llegue al objetivo, destacar que se ha hecho un

importante avance, y continuar puede llevar al rendimiento deseado (Gan & Berbel, 2007).

Aprovechar las competencias de los colaboradores.

Saber aprovechar las fortalezas de los trabajadores para usarlas en momentos claves.
Especialmente en trabajos en equipo, es crucial utilizar las competencias de un trabajador para
hacer frente a las carencias de otro, para que asi todos aprendan de todos (Gan & Berbel,

2007).

Ofrecer oportunidades de desarrollo.

Instalar proyectos 0 medidas que ayuden al trabajador en su crecimiento. Establecer
objetivos especificos tiene una doble funcién, ayuda a analizar el potencial de los trabajadores
pero también es un reto para ellos, de tal manera que les motiva a demostrar sus habilidades o
perfeccionarse profesionalmente.

De acuerdo a Gan y Berbel (2007) brindar un clima de trabajo agradable y ofrecer
oportunidades de desarrollo en donde los trabajadores puedan demostrar sus capacidades
personales, son las mejores vias de motivacion, y tienen gran efecto en la mayoria de personas

y empresas.

Desmotivacion
De todas maneras, es importante tener en consideracion los elementos que causan el

efecto contrario:
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La percepcion de injusticia avistada por el trabajador, en cuanto al trato que reciben las
demas de personas en la empresa y la diferencia con su persona.

La critica ante los demas, sobre todo si no es una critica constructiva.

La incoherencia entre la recompensa y los objetivos cumplidos, o no otorgar

recompensas prometidas una vez alcanzados los objetivos.

La gestion de personal condicionada por factores personales, en los que el jefe o

supervisor descarga su ira o agresividad en el trato con los demas

La falta de espiritu de trabajo en equipo y apoyo en el trabajo

La retribucion escasa y las revisiones salariales insuficientes. Los porcentajes de

remuneraciones insuficientes también son una causa de desmotivacion.

La incorrecta asignacion de responsabilidades en situaciones problematicas

El salario emocional no previsto por la empresa, se refiere al trato psicoldgico que el
empleado recibe por parte de la empresa.

Como se puede apreciar es evidente el efecto sobre la motivacion que produce tanto el
estilo de direccién como los programas de desarrollo del factor humano, sus mecanismos de

acoplamiento y gestion.

Précticas de recursos humanos
Una vez evidenciada la gran atencidn que expone la literatura en cuanto al efecto de
los recursos humanos sobre los resultados de la organizacion, se propone el analisis de

practicas de recursos humanos que generalmente tienen un impacto significativo sobre los



50

resultados organizativos. Se presentan a continuacion elementos y programas, como férmula
para incidir y afectar a la motivacion.
Por lo tanto Gan y Berbel (2007) presentan el siguiente esquema donde se representan

algunos de los programas de desarrollo del factor humanos mas representativos y vinculados a

la motivacion
VIDA LABORAL DEL
TRABAJADOR
SELECCION
Seleccion intema PLANES DE CARRERA
motivadora
Coherencia con ef pian - Coherencia entre la los
i de camera establecido objetivos logrados P
el - Ratfibucitn coherente al cambio de
- Respeto de la equided responsabllidades
- Pawnijeadoando de EVALUACION DEL
retnbucion vanabie DESEMPERO
FORMACION
. Potenciacion del - Comprobacion del rendimiento y de los
rendimiento del pussto procesos de desanullo
de trabajo actual - incentivos coherentas basdndose en el
. Preparacitn adecuada desempefio demostrado
para la promocion

MOTIVACION

Esquema que representa algunos de o5 programas de desarmolio del factor humano (recursos
humanos) mas representativos y vincuiados a la motivacion.

Esquema: Programas de desarrollo y la motivacion

La politica de retribucion (o politica salarial) y su efecto motivador.

Para Martocchio (1998) citado en Serrano y Barba (2012) la retribucion se refiere “al
conjunto de recompensas intrinsecas y extrinsecas que el empleado recibe por desempefiar su

trabajo” (p. 155). La recompensas intrinsecas (no monetarias), son atribuidas a la satisfaccion
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que una persona recibe del puesto y entorno del puesto en el que trabaja, que abarca ademas
aspectos como reconocimiento y estatus, buena comunicacion, ascensos y mayor autonomia.
En cuanto a las recompensas extrinsecas (monetarias) consiste en el pago que recibe el
empleado por concepto de salarios, sueldos, incentivos, y prestaciones a cambio de su trabajo.
La retribucion debe atraer a posibles candidatos, retener a buenos trabajadores, y servir de
elemento motivador, pero también ser lo suficientemente flexible y adaptable al valor que

tiene cada individuo para la empresa.

Serrano y Barba (2012) afirman que nameros estudios han analizado el impacto de las
retribuciones en los resultados de la empresa, y han llegado a la conclusion de que un
programa de compensaciones puede ser fuente de ventaja competitiva; incluso los incentivos
econdmicos, ayudan en la reduccion de rotacion de personal, aumento en las ventas, por ende
una mejora en los resultados organizativos. De la misma forma el estudio llevado a cabo por
Madero y Pefia (2012), expone “la existencia de una relacion positiva y significativa entre los
diversos procesos de recursos humanos que de alguna manera influyen en la importancia que
tienen en las personas cuando reciben algin bono o algunas prestaciones en su trabajo”
(p-33). Ademas mencionan que los trabajadores consideran como un factor importante a su
paquete de compensaciones, como una forma de influir positivamente en sus ingresos totales
ademas de estar muy relacionado con el exito de las personas en el desarrollo de su trabajo. En
cuanto a la motivacion, el estudio aplicado por Madero y Pefia (2012) confirma que los bonos
y prestaciones entregados a los trabajadores influyen como un factor de motivacion en las
personas. Por lo tanto concuerda con lo que Gan y Berbel (2007), Serrano y Barba (2012)
mencionaban respecto a que una correcta politica de compensacion puede afectar

positivamente la motivacion de los empleados.
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Gan y Berbel (2007) indican que hay que considerar la comparacion que puede
realizar el trabajador respecto con otras personas de la empresa en cuanto al trabajo que
desarrollan de igual o menor responsabilidad que el suyo, buscando la relacién
retribucion/responsabilidad/resto de trabajadores. Si el indice de retribucion es mas ventajoso
para el resto de trabajadores que para el propio trabajador, éste sufre una frustracion notable e
intentara encontrar una explicacion légica a dicha desigualdad.

Es asi que Gan y Berbel (2007) exponen el siguiente esquema, donde se evidencia la

relacién de retribucion entre trabajadores.

TRABAJADOR RESTO TRABAJADORES
Ratribuckin Retribuckin
e COMPARACION —_———a
Responsabilidad Respongabilidad

Esquema: Relacion retributiva entre trabajadores

Teoria de la equidad.
La comparacion del indice resultante da lugar a la teoria de la equidad, la cual indica la

proporcion de lo que recibe en funcién de lo que se da.

TEORIA DE LA EQUIDAD
Lo que s& reciba

Lo que se da
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Al aplicar la teoria de la equidad se refleja las frustraciones y distintos estados respecto
a la proporcion de lo que recibe el trabajador por parte de la empresa y de los demas
compafieros de trabajo, no es proporcional a lo que se da, al esfuerzo que el trabajador realiza.

Gan y Berbel (2007) indican que puede haber dos tipos de equidad:

Equidad interna.

Si los puestos se relacionan en cuanto a posicion como salario, quiere decir que tienen
igual responsabilidad o funciones con lo que se percibe una retribucion similar, y una
retribucién superior si las responsabilidades aumentan en el trabajo. La retribucion es

proporcional al trabajo que se desempefia dentro del contexto de la organizacion.

Equidad externa.

Se refiere a la cantidad percibida como salario y comparado con otros puestos de igual
responsabilidad y funciones, pero fuera de la organizacion. Es decir que se hace una
comparacion de la retribucién salarial en el mercado laboral. El trabajador verifica si tiene una
retribucion justa, en funcién de lo que el mercado establece para una persona con su
experiencia y formacion.

Las politicas salariales, como elementos motivadores, suelen contener la combinacién
de retribuciones fijas y variables. Una retribucion variable, para que pueda ser considerada
como tal, debe cumplir con lo siguiente:

Debe ser fijada sobre objetivos concretos que no estan contemplados dentro de

los niveles normales de ejecucion del puesto de trabajo.

Los objetivos plantados deben ser realistas y negociados previamente con el

trabajador
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El tipo de retribucion pude ser distinto como beneficios sociales, planes de

pensiones, vehiculo de empresa, siempre que se base en un logro concreto.

El porcentaje de retribucion variable casi en todos los casos es menor al

porcentaje de retribucion fija

Es importante considerar que la retribucion variable esta atada a la consecucion de un
objetivo concreto y los factores personales inmersos en el alcanzar dicho objetivo
pueden ser; “desarrollo profesional, calidad de trabajo, compromiso con la empresa, y
con el puesto de trabajo, orientacion al esfuerzo personal y los objetivos de la
organizacion en la misma direccion, y reconociendo del mérito y del esfuerzo

aportado” (Gan y Berbel 2007, p.324).

El clima laboral como elemento motivador.

Gan y Berbel 2007 mencionan que las reglas asociadas al clima laboral y motivacion
son basicas y no se deberia insistir tanto en ellas, pero de todas maneras es crucial fomentar un
clima laboral agradable, con condiciones fisicas adecuadas y sin peligro. Un factor que influye
mucho en la motivacion de los empleados, son los riesgos laborales, provocan absentismo y
rotacion de personal, disminuyendo los beneficios de la organizacion.

De tal manera que Gan y Berbel 2007 indican los factores que mas influyen en la
motivacion, de entre los cuales se encuentran los siguientes:

Relacion con los comparieros de trabajo. Es un condicionante importante ya

que puede generar estrés laboral.

Apoyo recibido por la direccion y supervisores. La relacion con jefes-

directores, el apoyo recibido, la percepcion del aprecio hacia el trabajador, la



55

facilitacion u obstruccion de métodos de trabajo y desarrollo de las iniciativas
de los trabajadores, son aspectos importantes que hay que hacer prevalecer. Los
jefes inmediatos deben estar atentos de las necesidades y preocupaciones de sus

trabajadores.

Informacion-comunicacion. Una comunicacién pobre por parte de la empresa
da lugar a rumores y falsas expectativas en el futuro. Si la organizacién no
comunica correctamente, los trabajadores no entiende cual es el verdadero

propdsito de la empresa.
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Disefio de puestos, oportunidades, retos.
Para Gan y Berbel (2007) las responsabilidades y tareas de los trabajadores, que
pueden ser existentes o nuevas, cumplen dos funciones: “motivar al empleado aprovechando

su deseo de asumir nuevos retos y prepararlo para promocionarlo” (p.326)

Reto profesional.

Los puestos rutinarios desmotivan al trabajador, ya que no se siente realizado
profesionalmente y puede ser que esta frustracion se contagie a su &mbito personal. La
especializacion y mejora continua son herramientas que ayudan a progresar en la empresa

actual y a ser méas cotizado en el mercado laboral.

Promocion.

Si un trabajador sufre un cambio a un nuevo puesto, la transicion debe efectuarse de
forma gradual, incorporando nuevas funciones y responsabilidades, para que nos sea un evento
traumatico para la persona

Para que exista un continuo reto profesional, deben establecerse nuevas metas y
elementos que guien los esfuerzos del trabajador, sin embargo dichas metas deben ser realistas
y progresivas. No solo deben basarse en la obtencion de una retribucion por su cumplimiento,
sino también en su efecto psicolégico de motivacion.

Gan y Berbel (2007) nos presentan un grafico donde se representa el rendimiento en
funcién del nivel de objetivos marcados. El rendimiento es bajo si el nivel de los objetivos a
conseguir es minimo, ya que le trabajador no esta saliendo de la rutina de sus actividades. De

la misma manera ocurre si los objetivos son demasiado altos.
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Grafico: Relacion de los objetivos versus el rendimiento

Ademas Gan y Berbel (2007) indican otros aspectos relacionados con las politicas de
gestion de personal, relacionadas con la motivacion:

Programas de salud fisica, estimulo y facilidad

Tiempo para hacer frente a responsabilidades familiares. Facilidad para

combinar la vida laboral y familiar

Tiempo para uno mismo, duracién de jornadas

Factores como movilidad geogréafica

Acontecimientos personales, muerte de un familiar, cambios en la familia.

Igualdad salarial entre hombres y mujeres

Estos son algunos aspectos muy relacionados con la responsabilidad social de las

organizaciones con respecto a los trabajadores y sus familias.
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El programa de formacién, como elemento motivador.

De acuerdo a Serrano y Barba (2012), la formacion se define como “un conjunto de
actividades cuyo propdsito es mejorar el rendimiento presente y futuro del empleado,
aumentando su capacidad a través de la mejora de sus conocimiento, habilidades y actitudes”
(p.153). De la misma manera Gan y Berbel (2007) establecen que la politica de formacion es
complementaria a los planes de carrera y desempefio. Por medio de los programas de
formacion se busca desarrollar la eficacia y capacidades necesarias para desempefar tareas,
también realizar nuevas tareas mas complejas, dependiendo de los conocimientos que haya
puesto la empresa a disposicion del trabajador. Respecto a este ultimo punto Serrano y Barba
(2012) mencionan que la formacion de los trabajadores tiene un  efecto positivo sobre los
resultados organizativos, ya que la formacién es clave en el desarrollo de las dos principales
fuentes de ventaja competitiva para le empresa; su capital humano y su conocimiento
organizativo. Siendo mas especificos Serrano y Barba (2012) afirma que investigaciones han
demostrado que la formacidn tiene un efecto positivo “sobre la productividad, sobre las
ventas, sobre los sueldos de los trabajadores, y sobre la calidad” (p,153).

Para algunos trabajadores la formacion es una fuente de motivacién cuando les permite
reducir sus actividades del trabajo rutinario, y les da la oportunidad de adquirir nuevos
conocimientos para aumentar su competencia profesional y capacidad para encontrar un

puesto de trabajo mejor, de forma interna o promocionandose en el mercado laboral.

Planes de carreray promocion.
Para Gan y Berbel (2007) los planes de carrera y promocion suelen tener efectos

motivadores.
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Los planes de carrera son el principal incentivo para retener y comprometer al
trabajador con la organizacion, de esta forma se disminuye la posibilidad de un cambio
laboral.

Las futuras promociones deben ir de la mano de los objetivos planteados, ademas de
estar acorde con un movimiento laboral hacia unas condiciones atractivas para el trabajador,
tanto en las tareas encomendadas como como la retribucion percibida.

El reconocimiento de los logros de los empleados comprende la existencia de
programas de planes de carrera establecidos para los trabajadores que desempefian un trabajo
exitoso y tengan un potencial indicado para ocupar puestos de trabajo mas elevados en un
futuro.

La evaluacion del desempefio de los trabajadores generalmente implica motivacion
para ellos, ya que esto demuestra que le empresa esta pendiente por la aportacion de cada

trabajador hacia los beneficios de la organizacion.

Evaluacion del rendimiento.

Respecto a este Gltimo punto, Serrano y Barba (2012) proponen que la evaluacién del
rendimiento consiste en “la identificacion, medicion y gestion del desempefio humano en la
empresa” (p.154), lo que se busca es medir cuan productivo es un empleado y si podra mejorar
su rendimiento futuro. Cuando la organizacion aplica la evaluacion de desempefio persigue
objetivos administrativos como motivacionales, tal como lo mencionaba Gan y Berbel (2007),
con el fin de mejorar los resultados organizativos. Por lo tanto Serrano y Barba (2012) en su
articulo indican que si esta practica retne las caracteristicas necesarias es posible dicha
mejora, sin embargo muchas empresas la usan como una medida de control, en donde se

pueden efectos contraproducentes, al punto que ciertos estudios respaldan por su eliminacion.
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Para que el programa de evaluacion del rendimiento seas exitoso debe tener metas claramente

alcanzables y responsabilidades establecidas a nivel individual

Reclutamiento y Seleccién.

De acuerdo a Bohlander, Snell y Sherman (2001) en Medina y Castafieda (2010), las
personas siempre han sido consideradas fundamentales para las empresas, pero hoy en dia son
aun mas fundamentales para las organizaciones en cuanto a la creacion corporativa de ventajas
competitivas, por lo tanto los encargados de la gestion de recursos humanos son cruciales al
momento de elegir a la persona que mas se ajuste a los objetivos de la empresa.

Segin Gémez-Mejia (2001) en Serrano y Barba (2012) el reclutamiento es “el primer
paso del proceso de contratacion y supone la reserva de candidatos para un determinado
puesto de trabajo” (p.152). De esta manera se define que la seleccion es el proceso mediante el
cual se resuelve si se va a contratar o no a los candidatos al puesto. Si se lleva a cabo un
proceso de reclutamiento y seleccion riguroso se genera altas expectativas en cuanto a un buen
rendimiento y trasmite un mensaje de la importancia que da la empresa a sus empleados. De
acuerdo a los estudios de Delaney y Huselid (1996) en Serrano y Barba (2012) dan a conocer
que las empresas privadas aseguran que un uso eficiente del proceso de reclutamiento y
seleccion, influyen favorablemente en los resultados organizativos, incidiendo ademas en
variables como los beneficios o la productividad.

Gan y Berbel (2007) proponen que las politicas de seleccion también influyen a los
procesos de motivacion del personal cuando:

Un proceso de seleccion externo no es motivador, ya que trasmite a los
empleados de la empresa que ninguno de ellos cubre el perfil del puesto de los

candidatos que se buscan externamente.
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Los procesos de seleccidn interna pueden conseguir una promocion inesperada

para el trabajador dando como resultado un efecto motivador.

La seleccion interna puede significar la reduccion de costos para la
organizacion, aunque no siempre es la mas efectiva, por lo tanto se debe
estipular los puestos que verdaderamente pueden ser cubiertos por el personal

que labora internamente.

Para Serrano y Barba (2012) es importante, al momento de reclutar y seleccionar,
enfocarse en buscar una buena adecuacion entre el puesto y la persona que lo va a
desempefiar, con el fin de conseguir “una mayor y mas rapida integracion de los empleados a
la organizacion, mayor motivacion y satisfaccion del trabajador y mejora de la imagen de la
administracion ante el ciudadano” (p.153).

En la actualidad existe un importante interés en mostrar el impacto de la gestion de
recursos humanos sobre los resultados organizativos, al mismo tiempo que las empresas
muestran especial atencion por sus trabajadores y por las practicas relacionadas con su gestion.
Importantes estudios sefialan que los recursos humanos son una de las principales fuentes de
ventaja competitiva. Por lo tanto a través de la revision de la literatura se concluye la
importancia de los diferentes procesos de recursos humanos, como; la induccién entre la
contratacion y la capacitacion de personal, reclutamiento y seleccion, planes de carrera y vida
entre la capacitacién y el desarrollo, descripcion de puestos y evaluacion del desempefio entre
el desarrollo profesional y las compensaciones. Se prueba a través de estudios aplicados en
los articulos revisados que existe una relacion positiva entre los procesos de recursos humanos

que influyen en los resultados de las organizaciones, como un mecanismo de ventaja
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competitiva sostenible y la importancia que tiene para las personas el recibir un bono o
prestaciones por el trabajo desempefiado. Los sistemas de compensaciones ademas son una
fuente de motivacion, por lo que las organizaciones deben tener muy en cuenta este y los
demas puntos que se han tratado, para que de esta forma se pueda mantener al personal en sus
puestos de trabajo motivados y comprometidos con los objetivos de la organizacién de la cual

son parte.
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CAPITULO 3

METODOLOGIA Y DISENO DE LA INVESTIGACION

En este estudio la herramienta utilizada son las entrevistas a profundidad, por lo tanto
el disefio de la investigacion es de tipo cualitativa. La investigacion cualitativa se fundamenta
en un proceso inductivo, es decir explorar y describir para luego generar perspectivas teéricas,
enfocada en el entendimiento del significado de las acciones de los seres humanos y sus
instituciones (Sampieri 2006, p.8). Por medio de las entrevistas estructuradas, se construye un
guion de preguntas especialmente disefiado para los diferentes tipos de participantes,
especialistas en la gestion de recursos humanos del sector privado y publico, ademas de
catedraticos y expertos en el area de recursos humanos, con el fin de recopilar sus
perspectivas y puntos de vista; por lo tanto se estudia caso por caso, dato por dato, hasta llegar
a una visién mas general, a través de descripciones detalladas de situaciones, eventos y
personas. La mecanica de las entrevistas va de lo general a lo especifico, por medio de
preguntas generales y abiertas, sin que esto signifique que el mismo desarrollo de la entrevista
proponga diferentes preguntas que se adapten al nuevo curso de la entrevista. Se realizaron
grabaciones de audio, con previa autorizacion de los participantes, precautelando la veracidad

de la informacion recogida para no omitir datos importantes de la investigacion.

Descripcion de participantes
Se practicaron entrevistas a cuatro tipos de sectores involucrados dentro de la

problematica que presenta el componente humano como un factor de competitividad dentro de
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la organizacion a traves de las practicas y politicas de recursos humanos. Los cuatro sectores
participantes son: catedraticos, expertos y directores en el area privada y publica de recursos

humanos.

NUmero
En este estudio se aplicaron doce entrevistas, divididas de la siguiente manera. Cuatro
entrevistas realizadas al sector privado, tres al sector publico y expertos en recursos humanos,

y por ultimo dos entrevistas a catedraticos de la materia.

Caracteristicas especiales relacionadas con el estudio

Para escoger las personas mas idoneas a las cuales aplicar la entrevista se considero su
conocimiento y entendimiento del tema, ademas de su influencia en los diferentes procesos y
politicas de recursos humanos de las diferentes instituciones a las que pertenecen. Dichas
personas nos pueden compartir sus experiencias luego de afios de desenvolvimiento como
catedraticos y administradores de recursos humanos tanto en el area privada como publica
para construir un conocimiento que ayude a contestar las interrogantes que este estudio
plantea. Es importante mencionar que se han considerado personas de un mismo giro de
negocio, sector alimenticio, y con similares jerarquias, en cuanto a las empresas privadas, para
gue de esta manera la informacion recabada se enfoque a un mismo desarrollo de actividades.
Ademas, se ha tomado en cuenta consultores y expertos en recursos humanos con mas de
veinte afos de experiencia en la materia, quienes han trabajado en el sector pablico y privado
para luego formar sus propias empresas. En cuanto al sector publico se incorporaron
entrevistas de instituciones y ministerios claves en cuanto al manejo de recursos humanos

como es el caso del Ministerio de Relaciones Laborales. Gracias a la diversidad del grupo,
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conformado por docentes, expertos, coordinadores y gerentes de recursos humanos se
recopilan diferentes ideologias y cualidades Unicas de cada uno de los individuos

entrevistados.

Descripcion de la metodologia seleccionada

Para entender como un proceso de induccion y las diferentes politicas y practicas de
recursos humanos pueden tener una influencia en los resultados de una organizacion, se aplica
un enfoque cualitativo;o que permite evidenciar las opiniones, creencias y experiencias de los
expertos acerca de factores inmersos en la productividad del empleado, visto desde el area de
recursos humanos. La investigacion cualitativa se ajusta perfectamente al estudio ya que
permite encontrar sentido a los fenémenos que se desarrollan en el mundo de la gestion del
factor humano en la empresa. La entrevista a profundidad permite una conversacion mas
cercana y detalla de las vivencias, experiencias y resultados que a lo largo de los afios han sido
testigos los expertos entrevistados, dentro de los diferentes sectores en los cuales se han
desempefiado. Las entrevistas tuvieron una duracion de entre veinte y cinco minutos, tiempo
en el cual se logré recopilar las expresiones necesarias para construir una vision que explique

los factores inmersos en la productividad y motivacion del empleado.

El siguiente cuadro detalla las personas que aceptaron a ser entrevistadas:
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Nombre Institucién Cargo Fecha
Gerensa
1| Laura Chico (KFC) Asistente de desarrollo organizacional | 22-04-2014
2 | Maria Jose Oliva Pronaca Jefe de desarrollo organizacional 22-04-2014
3 | Carla Leoro SNI Directora Administrativa Financiera 23-04-2014
Ferrero del
4 | Roberto Barreno Ecuador Gerente de Recursos Humanos 25/04/2014
5 | Marcelo Rodriguez DANEC Gerente de Recursos Humanos 25/04/2014
6 | Laura Elena Calvache USFQ Profesora Recursos Humanos 28/04/2013
7 | Claudio Creamer USFQ Profesor Recursos Humanos 28/04/2013
Human Experto en Talento humano /Gerente
8 | Edison Troya Plus General 30/04/2013
9 | Pablo Suashavas SafeWork | Profesor/Experto RRHH 04/05/2014
10 | Gabriela Céndor MRL Experto en Talento humano 05/05/2014
Coordinadora Nacional de Régimen
11 | Flavia Vaca MSP Disciplinario 06/05/2014
Experta en Talento humano/Jefe de
12 | Pamela Guerra Quala Gestién Humana 06/05/2014
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Por medio de las entrevistas a profundidad se busca identificar la importancia que le
dan los diferentes administradores de recursos humanos al proceso de induccién. Es decir los
factores por los que ellos consideran que un programa de induccién es importante en su
organizacion, ademas de otros procesos que desarrolla el departamento de recursos humanos
que podrian influenciar en la productividad del empleado de nuevo ingreso. Las entrevistas
estuvieron encaminadas a responder las preguntas y objetivos de investigacion, enfocandose
también en los siguientes subtemas:

Précticas y politicas de recursos humanos con los que cuentan las empresas privadas y
publicas, ademas de lo que los docentes y expertos consideran como indispensable y basico
dentro de una organizacion.

Posibles variaciones de los procesos de induccion aplicados al area operativa y
administrativa.

La pertinencia de estar actualizado en cuanto a las Gltimas tendencias de puesta en
marcha de procesos de induccion y la busqueda de asesoria externa

Otras posibles influencias del proceso de induccion en los resultados organizacionales

Otros proceso de recursos humanos inmersos en el rendimiento organizativo.

Guias de entrevistas utilizadas

Sector Privado y Publico
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¢Qué tan importante es a su criterio el capital humano que existe en una empresa para
la trasformacidon y crecimiento de la misma? (FUNDAMENTALES Y NO
FUNDAMENTALES)

¢Cuales son las practicas de recursos humanos que mas influyen en la motivacion del
personal y por ende en la productividad del mismo?

¢Con que programas Yy politicas para incrementar la motivacién cuenta actualmente la
empresa? DEBERIA TENER LA EMPRESA para profesores

¢Como se da la bienvenida a las personas que ingresan a su organizacion? ¢Qué tipos
de procesos siguen?

¢Qué variaciones existen para el area administrativa y operativa? ;Qué justifica esas
variaciones? ;Qué departamentos participan en el proceso de induccion? Tiene
alguno de ellos un mayor peso y ¢por que?

¢ Cree usted que existe una correlacion entre induccion y productividad? ¢ Cuales?
¢Qué elementos de la induccién piensa usted que llegan a influenciar en la
productividad del futuro empleado?

¢Qué cambios 0 mejoras cree usted que se deberian hacer en los procesos de induccién
para que los mismos tengan un impacto significativo en la productividad del futuro
empleado?

¢Qué tan importante es estar actualizado en cuanto a las ultimas técnicas para la puesta
en marcha de procesos de induccion?

¢ Qué tan pertinente es buscar ayuda profesional externa al momento de llevar a cabo

un proceso de induccion
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¢En qué otros aspectos organizacionales podrian llegar a influirlos programas de
induccion? (rotacion de personal, compromiso, estabilidad organizacional).

¢ Qué otros procesos de los recursos humanos pueden afectar el rendimiento
organizativo? (disefio de puestos, planes de carrera y promocion, evaluacion del

rendimiento)

Docentes y Expertos

¢Qué tan importante es a su criterio el capital humano que existe en una empresa para
la trasformacion y crecimiento de la misma? (FUNDAMENTALES Y NO
FUNDAMENTALES)

¢ Cudles son las précticas de recursos humanos que mas influyen en la motivacién del
personal y por ende en la productividad del mismo?

¢Con qué programas Yy politicas deberia contar la empresa para incrementar la
motivacion?

¢Cémo se debe dar la bienvenida a las personas que ingresan a la organizacion? ;Qué
tipos de procesos se siguen?

¢Existen variaciones para el area administrativa y operativa? ¢ Qué justifica esas
variaciones? ¢ Qué departamentos participan en el proceso de induccion? Tiene
alguno de ellos un mayor peso y ¢por que?

¢Cree usted que existe una correlacion entre induccion y productividad? ¢ Cuales?

¢ Qué elementos de la induccion piensa usted que llegan a influenciar en la
productividad del futuro empleado?

¢Que tan importante es estar actualizado en cuanto a las Ultimas técnicas para la puesta

en marcha de procesos de induccion?
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8. ¢Qué tan pertinente es buscar ayuda profesional externa al momento de llevar a cabo
un proceso de induccion

9. ¢En qué otros aspectos organizacionales podrian llegar a influirlos programas de
induccion? (rotacion de personal, compromiso, estabilidad organizacional).

10. ¢ Qué otros procesos de los recursos humanos pueden afectar el rendimiento
organizativo? (disefio de puestos, planes de carrera y promocion, evaluacion del

rendimiento)

Metodologia para la tabulacién de la informacion cualitativa recopilada

El anélisis de informacidn de las entrevistas cumplio con el siguiente procedimiento.

1. Transcripcién de datos
Se trascribio las entrevistas gravadas en audio a formato Word respetando las expresiones

vertidas por los entrevistados

2. Definicion de la unidad de anélisis

Se utiliz6 a la frase (sujeto + verbo + predicado) como unidad de analisis.

3. Elaboracién de los cuadros de analisis

Se consideran los siguientes parametros:

a) Se crean categorias en base de las repuestas de los entrevistados y de los objetivos
de la investigacién
b) Las categorias cumplen las siguientes caracteristicas:

Exhaustivas: se incluyeron todas las frases que respondian a su categoria respectiva.

Exclusivas: la/s frase/s no podian estar presentes en dos 0 mas categorias distintas.
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Pertinente: las categorias estuvieron acordes con los objetivos del estudio.

c) Se creo el numero de categorias necesarias para que abarque los temas que
presentan las respuestas de los entrevistados
d) La clasificacion de cada tabla se elaboré en funcion del tema que agrupd a las
diferentes categorias existentes en la misma.
4. Llenaje de tablas
Aqui se clasifican las frases de los entrevistados que corresponden a las categorias que
existen en cada tabla. Dicha clasificacién debe considerar los siguientes aspectos:
Respeto del enunciado: No se alteraron las respuestas de los entrevistados para
mantener la autenticidad de la informacion.
El contenido de cada entrevista fue dividido en unidades de analisis (frases) para
colocarlas en la categoria que corresponden.
Proceso interactivo: A medida que se procede con la tabulacion se incluyen, eliminan o
desplazan categorias o frases en relacion a los objetivos de la investigacion.
5. Andlisis de contenido
Una vez clasificada la informacion obtenida de las entrevistas, se realiz6 un analisis de
contenido usando cada una de las categorias de las tablas. Mediante el analisis vertical y
horizontal se pudo identificar las categorias que mas repiten de acuerdo a las respuestas de los
entrevistados, lo que da lugar al analisis posterior mediante el método cuantitativo.
6. Contabilizacion de los temas
Para cada categoria se procedid a contabilizar el nimero de frases pertenecientes a
cada una de las categorias. Posteriormente se sumo el nimero de frases de cada categoria y se

calculo su porcentaje en respecto al total de categorias contabilizadas. De esta manera se
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evalud la ponderacion obtenida por cada categoria, y se conocié los temas que mas veces
fueron pronunciados por los entrevistados. Por lo tanto los porcentajes obtenidos reflejan la
cantidad de repeticiones de frases que caen en cada categoria, mas no la cantidad de porcentaje
de entrevistados que se refiere a un tema en especifico.
7. Redaccion del informe final

El informe final fue elaborado en funcién de los temas de las distintas categorias de las
tablas construidas. En el informe se incluye ademas las frases mas relevantes de las entrevistas
y también las categorias con los porcentajes mas altos, de tal manera que se justifica el porqué

de los resultados.
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CAPITULO 4

ANALISIS DE DATOS

Detalles del analisis

Mediante las repuestas de los entrevistados pertenecientes a empresas de alimentos del
sector privado, a ministerios del area publica, expertos y docentes de recursos humanos, se
pudo generar un mayor conocimiento sobre los factores en los que influye un proceso de
induccién y demas précticas y politicas de la gestion de recursos humanos que pueden influir
en los resultados organizativos. Las opiniones, vivencias y afos de experiencia de los
entrevistados ha permitido la construccion de un entendimiento claro de la importancia del
factor humano dentro de la organizacién y de las practicas mas efectivas y recurrentes para
influir en su motivacion y por ende en su efectividad dentro de la organizacion. La literatura
ha indicado que la induccion es un proceso clave para que el personal de nuevo ingreso se
adapte de la mejor y mas rapida manera a las operaciones de la organizacién, para que de esta
forma rinda en el menor tiempo posible y se encamine con la cultura organizacional. Este
punto de vista expuesto por los diferentes autores empleados en esta investigacion, se acoplan
perfectamente a lo que los entrevistados han mencionado. Es decir, que se ratifica que el
proceso de induccion es crucial para que el resto de subsistemas de la gestion de recursos
humanos funciones como un todo y aporte a la transformacion de los bienes y materiales con
los que cuenta la empresa. Se han clasificado las respuestas en diez categorias que reinen las

respuestas de mayor reincidencia y se exponen a continuacion.
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1. Importancia del capital humano.

Trazando una guia de entrevistas que va de lo general a lo especifico se les pregunt6 a
los entrevistados que tan importante es a su criterio el capital humano que existe en una
empresa. Se procedio a crear dos categorias que encasillen las respuestas, considerando el
factor humano como fundamental y como no fundamental. El 100% de las frases mencionadas
indican que los entrevistados consideran al factor humano como fundamental, de tal manera
sefalan que “es el principal recurso de las organizaciones” el cual “incorpora valor agregado”.
Ademas sefialaron al capital humano como “basico” ya que “la empresa puede tener los
mejores edificios y maquinas, pero el capital humano es el que incorpora valor agregado y
conocimiento”. Por lo que consideran que la “articulacion de los dos” (capital humano y
fisico) “justamente es lo que va a dar una excelencia a la compaiiia”. Por lo tanto las personas
son el bien méas preciado que existe en una organizacién y por ende los procesos que a ellos
sean aplicados van a influir de forma directa en su desenvolvimiento dentro de la compafiia.
Se presenta a continuacion la tabla de resumen con las categorias de la importancia del capital

humano, con el nimero de frases y porcentajes respectivos.

Tabla resumen de la importancia del capital humano en la empresa
Respuestas | Elementos diferenciadores en nimero de frases| Elementos diferenciadores en % de frases

Fundamentales 12 100%
No fundamentales 0 0%
Total Frases 12 100%
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2. Practicas y programas de recursos humanos que influyen en la motivacion y

productividad del empleado.

En esta segunda categoria se incorporan las preguntas dos y tres de la guia de
entrevista. Segun los entrevistados el programa de desarrollo y carrera es el que mas influye en
la motivacion de los empleados. Indican que es importante que “el trabajador encuentre un
significado en su trabajo”, por medio de “enriquecer el puesto de trabajo con un plan de
carrera” y sostienen que “la pregunta al final del dia no debe ser solo cuantas ganancias he
tenido, debe haber un liderazgo de servicio y que se sienta el recurso humano que tan mejor
persona eres, a las personas no solo nos gusta crecer en los trabajos sino como seres
humanos”. Esta es una de las afirmaciones mas completas de por qué el plan de carrera 'y
desarrollo es el que mayor influencia tiene sobre la motivacion de un empleado. Es decir que
sus objetivos personales se ordenen con los objetivos de la organizacion a la cual pertenece, de
esta manera los dos trabajan en conjunto y satisfacen sus metas. Esto esta corroborado por el
42% de las frases textuales de los entrevistados. Le sigue el clima laboral y remuneracion

variable con el 16% para las dos respuestas expresadas por los entrevistados.

Tabla resumen de los programas y practicas de recursos humanos que influeyen en la motivacion

Respuestas Elementos diferenciadores en nimero de frases Elementos diferenciadores en % de frases

Programas de desarrollo y carrera
Clima Laboral

Remuneracion variable

Disefio de puestos

Reclutamiento y seleccion 11%
Estabilidad Laboral 11%
Total Frases 19 100%

42%
16%
16%

%
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3. Proceso de bienvenida a los nuevos empleados que ingresan a la organizacion.

Es importante mencionar que el 25% de las frases mencionadas por los entrevistados
consideran que la bienvenida es un proceso de induccidn, como indican las frases recabadas en
la entrevista “los empleados son bienvenidos con un programa de induccién” que puede ser
“general o especifico dependiendo del cargo” es decir que el recibimiento al empleado de
nuevo ingreso sigue un proceso establecido y ordenado por la empresa. Ademas los
entrevistados le dan gran importancia a los departamentos y encargados inmersos en la
induccion, el 30% de las frases de los entrevistados indican que “el departamento de recursos
humanos acompafia al nuevo personal para un relacionamiento con los diferentes
departamentos”. Asimismo el 23% de las frases afirman que el proceso de bienvenida al
empleado debe incluir “los materiales, como manuales y procedimientos escritos, ademas de
ropa de trabajo y quipo de seguridad”. Con el mismo porcentaje de frases, es crucial que al
empleado se le mencione los objetivos de la organizacion a la cual se esta incorporando, para
que de esta manera sepa si va a estar a gusto en la compafiia. Por lo tanto los especialistas en
la gestion de recursos humanos, consideran a la bienvenida con un proceso estructurado y
disefiado en el cual se le da gran importancia a los departamentos que visitan los nuevos

empleados y al material que reciben

Tabla resumen del proceso de bienvenida del nuevo empleado

Respuestas Elementos diferenciadores en nimero de frases | Elementos diferenciadores en % de frases
Bienvenida considerada induccién 10 25%
Departamentos y Ecargados 12 30%
Materiales 9 23%
Objetivos 9 23%
Total Frases 40 100%
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4. Variacion en el proceso de induccion para el area y administrativa.

Respecto a las variaciones que pudieran existir en la induccion que se brinda al area
operativa y administrativa de una organizacion, el 47% de las frases indican que si existe una
variacion en cuanto a la induccidn que recibe el area operativa y administrativa. Los
entrevistados mencionan que la induccion “en el area operativa tiene que estar enfocado en la
practica de la utilizacion de herramientas y equipos por el riesgo y contacto que tienen al estar
inmersos directamente en el proceso de produccion”, este es el caso especifico de empresas de
elaboracion de dulces y alimentos, en las cuales se maneja normativas de buenas practicas de
manufactura. Ademas el 40% de las frases mencionadas por los entrevistados, hace una
distincion de un proceso de induccion que puede ser general o especifico. Es decir que en la
induccion general se mencionan generalidades de la organizacion, mientras que la especifica

se dan indicaciones puntuales del cargo que va a desempefiar el nuevo empleado.

Tabla resumen de las variaciones de la induccion del &rea administrativa y operativa

Respuestas Elementos diferenciadores en nimero de frases | Elementos diferenciadores en % de frases
Induccion generallespecifica 6 40%
Respuesta positiva variacion area adm/op 7 47%
Respuesta negativa variacion area adm/op 2 13%
Total Frases 15 100%

5. Correlacion entre productividad e induccion.

Respecto al tema central de la investigacion, en cuanto a la correlacion que puede

existir entre la induccion y productividad, el 100% de las frases mencionadas por los

entrevistados afirman que existe “una relacion directa” entre productividad e induccion ya que

“dispara la productividad en momentos mas tempranos”, ademas de que “evita errores,

desperdicios o problemas de calidad, integra mas rapidamente a la politica y cultura
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organizacional al nuevo empleado”. Incluso sefialan que “cuando el empleado ha recibido una

induccion adecuada es mas eficiente y productivo porque se siente mas seguro al desempefiar
su trabajo”. Adicionalmente aseveran que ‘el tiempo de adaptacion disminuye y se pueden
hacer prondsticos de cuanto puede llegar a rendir una persona” debido a que si una persona
“sabe desde un inicio lo que debe hacer y sabe a donde ingresa, facilita el entendimiento de la
persona si se va a adaptar a la cultura de la empresa y eso tiene un impacto positivo con la

productividad”. De tal manera que, tanto administradores de recursos humanos en el area

publica y privada, como docentes y expertos de recursos humanos coinciden unanimemente en

que existe una relacion entre productividad e induccion, ya que la induccion acelera el proceso

de acoplamiento de la persona a su nuevo trabajo, incrementando su efectividad.

Tabla resumen de la correlacién entre productividad e induccion

Respuestas Elementos diferenciadores en nimero de frases Elementos diferenciadores en % de frases

Respuesta positiva relacion

induccién/productividad 1 100%
Respuesta negativa relacion

induccion/productividad 0 0%
Total Frases 1 100%

6. Cambios 0 mejoras que se podrian hacer en los procesos de induccién.

Una vez evidenciada la importancia del proceso de induccién en la productividad de la

organizacion, se interrogo a los entrevistados sobre las mejoras o cambios que se podrian
aplicar en los programas de induccion. EI 62% de las frases indican que los procesos de
induccion deberian sufrir cambios en el area practica de su aplicacion. Los entrevistados
mencionan que no se debe “hacer procesos rigidos y aburridos, sino mas bien dindmicos y

proactivos” ademas de “dar ejemplos vivenciales y consecuencias de las acciones dentro del

trabajo”. También mencionan que “las personas que ingresan realicen ejercicios practicos” por




medio de “talleres donde se puedan hacer ejercicios”. Es importante también mencionar que

un 38% de las frases mencionan que las mejoras deben ser de caracter estructural, “la

induccion debe ser un proceso especifico para la persona que esta entrando, no debe ser un

proceso general para todos por igual” y que “se debe dar mas tiempo y espacio para la
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induccion”.
Tabla resumen de las posibles mejoras en el proceso de induccion
Respuestas Elementos diferenciadores en nimero de frases Elementos diferenciadores en % de frases
Estructura y Disefio 5 38%
Puesta en marcha 8 62%
Total Frases 13 100%

7. Importancia de estar actualizado con las Ultimas técnicas de puesta en marcha

de procesos de induccion.

El 90% de las frases sostienen que es importante estar actualizado en cuanto a las

ultimas tendencias de puesta en marcha de proceso de induccion, al decir que es un “proceso

que tiene que estar actualizado constantemente, porque las necesidades, los objetivos, metas

de la organizacidon van cambiando constantemente” ademas que “los puestos van cambiando

para satisfacer las necesidades de los clientes”. También mencionan que “tenemos que

permanente estar actualizados y buscar las mejores estrategias para conseguir los resultados

esperados, si no estamos buscando nuevas metodologias esto no se consigue”. Asi mismo que

“las organizaciones deben tener permanente ojo para lograr estar con la tecnologia y sistemas

innovativos de induccion”. Por lo tanto los dirigentes y administradores de recurso humanos

deben ser lo suficientemente accesibles para los cambios que se presentan y de igual forma

aportar con ideas que vayan acorde con el rumbo de la organizacion y de sus integrantes.
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Tabla resumen de la importancia de estar actualizado en los procesos de induccion
Respuestas Elementos diferenciadores en nimero de frases Elementos diferenciadores en % de frases
Importante 9 90%
No importante 1 10%
Total Frases 10 100%

8. Pertinencia de buscar ayuda profesional externa al momento de llevar a cabo

un proceso de induccién.

El 56% de las frases de los entrevistados sefialan que es pertinente buscar ayuda a la

hora de llevar a cabo un proceso de induccion. Indican que “para estructurar el proyecto es

valioso, de afuera viene una asesoria para elaborar un buen video, manual de induccion y

estructurar una estrategia organizacional”, sin embargo también mencionaron que la busqueda

de asesoria externa es importante cuando” la organizacion no tiene un departamento de

recursos humanos” o cuando “ya no se tiene ideas o nuevas tacticas en la innovacion de

procesos de induccion”. Sin embargo con un porcentaje importante, 44% de las frases de los

entrevistados, mencionaron también que “la empresa es la que sostiene el proceso” al referirse

a la induccion y que “siempre va a tener mas conocimiento la gente que esté dentro de la

empresa que la gente que esta por fuera”. Por lo tanto consideran que no es pertinente buscar

ayuda externa a menos de que no se cuente con un departamento de recursos humanos

debidamente estructurado.

Tabla resumen de la pertinencia de buscar ayuda externa en la puesta en marcha de un proceso de induccion

Respuestas Elementos diferenciadores en nimero de frases Elementos diferenciadores en % de frases
Pertinente 9 56%
No Pertingnte 7 4%

Total Frases

16

100%
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9. Influencia del proceso de induccion en otros aspectos organizacionales.

El proceso de induccién ademas de tener una influencia en la productividad de la
organizacion, también tiene repercusiones en otros aspectos de la empresa. Los entrevistados
mencionan que “los recursos humanos tiene que ser visto como un punto sistémico. Si uno de
sus elementos falla, en este caso la vinculacion del trabajador, va a fallar todo el proceso de
recursos humanos”. Es decir que es un proceso concatenado, en donde los diferentes
subsistemas de la administracion de recursos humanos tienen relacién y estan estrechamente
relacionados. Asi, la rotacion y el compromiso con la organizacion tiene el porcentaje mas
elevado, comparten el 24% de la frases, es decir que dentro de la variedad de los diferentes
procesos de recursos humanos, estos dos son los que mas se destacan. Por lo tanto, los
entrevistados indican que “el programa de induccion, al ser parte del subsistema de la gestion
de recursos humanos, obviamente tiene influencias directas e indirectas, como en el clima
laboral”, 1o que esta corroborado por el 18% de las frases mencionadas. De tal manera que la
induccion es parte de un proceso mayor de la administracion de recursos humanos, el cual
tiene repercusiones importantes dentro de la organizacion, como rotacion y compromiso
ademas del clima laboral que se puede generar. Entonces es importante considerar a la
induccién como un elemento vital dentro del manejo de recursos humanos, por las
implicaciones tanto en la productividad como en los demas procesos de la gestion de talento

humano.
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Tabla resumen de la influencia del proceso de induccion en otros aspectos organizacionales
Respuestas Elementos diferenciadores en nimero de frases Elementos diferenciadores en % de frases
Clima laboral 3 18%
Reclutamiento y seleccion 2 12%
Rotacion 4 2%
Compromiso 4 24%
Planes de carrera 2 12%
Cuttura organizacional 2 12%
Total Frases 17 100%

10. Otros procesos de los recursos humanos que pueden afectar el rendimiento

organizativo.

Nuevamente los entrevistados afirman que los diferentes procesos de recursos
humanos deben ser vistos como un conjunto “si no funciona una adecuada capacitacion y
formacion los trabajadores no podran afrontar sus retos y responsabilidades, si no se hace una
evaluacion de desempefio no se determina las debilidades del desempefio del trabajador y no
se pueden hacer los correctivos adecuados, y sobre todo el tema de compensaciones, un
empleado que no se sienta adecuadamente remunerado se desmotiva facilmente que puede
generar la falta de eficacia y productividad del empleado”. Por lo tanto el rendimiento
organizativo puede ser afectado por la administracion de recursos humanos ya que “todos los
subsistemas van integrados, todos cumplen una labor y forman una cadena sinérgica y todos
deben reforzar al resto, sea desde la identificacion de cargos, seleccion, contratacion,
induccion el desarrollo de carrera, evaluacion, capacitacion en base a la retroalimentacion”. Es
asi que los diferentes procesos de recursos humanos deben ser vistos como “un circuito
integrado”. Sin embargo los procesos que mas destacan dentro de esta integracion de
subsistemas, son reclutamiento y seleccion junto con capacitacién y desarrollo, ambos con

14% de las frases. Los entrevistados revelan que ““si no se hace una seleccién adecuada y se
q
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pone a la persona equivocada en el puesto, la persona no va a dar los resultados que la

empresa espera” de tal manera que esa persona no seria tomada en cuenta para posibles planes

de capacitacion y desarrollo, lo que influiria también en los planes de carrera que podria

considerar la organizacion para ese empleado. De tal manera que la gestion de recursos

humanos es una vez mas vista como un conjunto de procesos relacionados e integrados los

cuales tienen repercusion no solo en la productividad del empleado pero también en todos los

procesos que de desempefian después del ingreso del nuevo empleado.

Tabla resumen de otros procesos de los rrhh que pueden afectar el rendimiento organizativo

Respuestas

Elementos diferenciadores en nimero de frases

Elementos diferenciadores en % de frases

Visto como un conjunto

—
o

23%

Reclutamiento y Seleccion

14%

Capacitacion y desarrollo

14%

Evaluacion del desempefio

12%

rotacion

%

Remuneraciones y compensaciones

%

Productividad/eficacia

T

Disefio de puestos

5%

Induccion

A

Desarrollo de carrera

A

Clima Laboral

Plelerlrlwlslslo|lo|o

2%

Total Frases

S~
[4¥)

100%
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CONCLUSIONES

CAPITULO5

Luego de haber realizado un analisis sobre varios de los aspectos que influyen en un
proceso de induccion sobre la productividad y motivacion del empleado, de nuevo ingreso, se
Ilegaron a varias conclusiones; entre estas podemos manifestar que la induccién y
productividad del nuevo empleado estan estrechamente relacionadas, independientemente que
todos los procesos de recursos humanos desarrollados y manejados por los administradores de
este departamento, tengan una influencia positiva en la motivacion y efectividad del personal
de nuevo.

La gestion de recursos humanos es vista de forma global por los administradores de
recursos humanos yla misma esta compuesta por varios subsistemas que son manejados por
los departamentos de recursos humanos, tanto en el area publica como privada. Los gestores
del talento humano combinan diferentes practicas y politicas de recursos humanos para influir
positivamente en la motivacion del empleado y por ende en su efectividad. De varias practicas
y politicas se destaca el plan de desarrollo y de carrera, el cual tiene su inicio con el proceso de
induccidn, en donde el gestor de recursos humanos reconocera rapidamente si el individuo
seleccionado sera un candidato valido para aplicar programas de desarrollo y carrera.

La bienvenida a la organizacidn es vista como un proceso establecido y
predeterminado para el personal nuevo, en donde se presta especial atencion a que se visiten
los departamentos con los que mayor relacion podria tener, ademas de que se le entregue todos

los materiales, equipos y vestimenta adecuada para que desempefie sus actividades sin correr
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riesgo. Sin embrago, en varias de las instituciones publicas el proceso de inducciéon es
relativamente nuevo, aunque manejado por personal con experiencia, quienes han sabido
manifestar que su aplicacion ha sido exitosa.

Existen variaciones en cuanto a la induccion que se brinda en el area operativa y
administrativa. La induccion puede ser dividida en general y especifica, en donde la primera
busca brindar informacién global de la cultura organizacional, ademas de sus objetivos, asi
como normativas y reglamentaciones a los que estan sujetos los empleados. En cuanto a la
induccion especifica, se refiere a una induccion al puesto, que puede variar dependiendo de las
actividades como de la jerarquia del cargo a ocupar.

Es indudable la relacién que existe entre el proceso de induccién con la productividad
del empleado. El proceso de induccion tiene como finalidad acelerar el acoplamiento del
nuevo empleado para que éste cumpla con los indices de productividad que la empresa ha
establecido. Es decir que un correcto proceso de induccion dispara la productividad en
momentos mas tempranos, ya que el empleado nuevo puede desarrollar sus actividades de
forma segura y confiada, evitando errores y desperdicios ademas de posibles accidente
ocupacionales.

Es crucial para los gestores del recurso humano estar al dia en cuanto a las nuevas
técnicas y tendencias del disefio y puesta en marcha de procesos de induccion, ya que las
necesidades y objetivos de la organizacion, asi como el personal de nuevo ingreso estan en
constante evolucion. Por lo tanto es pertinente buscar ayuda profesional externa para disefar
un nuevo proceso de induccidn que satisfaga las nuevas necesidades de la organizacion; sin

embargo la puesta en marcha de dicho proceso debe ser ejecutada por el departamento de
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recursos humanos de la compafiia, quien es el que mejor conoce sus necesidades especificas
asi como su gente y cultura organizacional.

El proceso de induccién no solo tiene influencia en la productividad de los nuevos
empleados, sino que también repercute en distintos aspectos organizacionales, tiene, por
ejemplo, principal influencia en la rotacion y compromiso con la organizacion; visto el manejo
de los recursos humanos como un sistema, si uno de sus componentes es defectuoso esto tiene
influencias directas e indirectas en los demas procesos de la administracién de recursos
humanos.

Es importante mencionar que el conjunto de procesos dentro del sistema de
administracion de recursos humanos tiene influencia en el rendimiento de la organizacion.
Dentro de los cuales se destaca el reclutamiento y seleccidn, la capacitacion y desarrollo y la
evaluacion de desempefio; de tal manera que los diferentes procesos estan conectados y
relacionados con lo que si uno de ellos es defectuoso o en el peor de los casos no se llegaria a

Ilevar a cabo, puede tener repercusiones negativas en los procesos concatenados a éste.

Respuesta a la pregunta de investigacion

La pregunta de investigacion se fundamenta en ;,Cémo el proceso de induccion
influye en la productividad de los nuevos empleados que se incorporan a la organizacion?

Luego del analisis de la literatura y de las entrevistas aplicadas a administradores de
recursos humanos en el area publica y privada, ademas de expertos y docentes en el tema, se
concluye que el proceso de induccion tiene un impacto significativo y positivo sobre la
efectividad de los nuevos empleados en una organizacion. Por medio de un proceso correcto
de induccion se reducen posibles riesgos en las actividades que desarrolla el empleado,

disminuye la posible rotacidn y gastos en cuanto a seleccionar una nueva persona para el
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cargo. Ademas fomenta el compromiso del personal de nuevo ingreso con la cultura
organizacional, lo que a su vez anima a la organizacion a poner en marcha planes de
desarrollo y de carrera para los nuevos empleados; asimismo un correcto proceso de induccion
permite que el conglomerado de subsistemas de los recursos humanos se desempefien de una
manera correcta y fluida.

Al empleado un proceso de induccion le permite desempefiar sus funciones de una
manera segura, de tal manera que su adaptacion y rendimiento dentro de la organizacion puede
ser visible en un tiempo mas corto. El proceso de socializacion o induccion le permite ademas
acoplarse a la cultura organizacional de la cual es ahora parte y sobrellevar el proceso de
choque con la realidad de una mejor manera. Es decir que el empleado nuevo pueda combinar
sus objetivos personales y profesionales con una institucion que le motive a desarrollarse por
medio del trabajo para alcanzar intereses comunes.

De tal manera que es crucial que los gestores del talento humano evidencien la
importancia de un correcto procedo de induccidn, el cual promueve una rapida y mejor
adaptacion del personal nuevo y la fluidez de los demas procesos de recursos humanos de los

cuales son responsables dentro de la organizacion.

Limitaciones del estudio

Una de las limitaciones encontradas en este estudio fue la falta de textos y articulos
que traten del proceso de induccion, dentro de la realidad cultural ecuatoriana o por o menos
latinoamericana; por lo que los ejemplos empleados en la literatura tratan de ser muy globales

para su explicacion, sin que estos se ajusten a las peculiaridades de nuestra cultura.
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Es importante también mencionar las limitaciones que se encontraron al momento de
realizar las entrevistas, en las cuales tuvimos casos de rechazo a las solicitudes enviadas y al

momento de aplicar la entrevista, el hermetismo con el que se maneja la informacion.

Recomendaciones para futuros estudios

Para futuros estudios sobre el tema, se considera necesario aplicar investigaciones
propis a nuestro pais, de tal manera que se pueda combinar lo que indica la literatura como
ideal, adaptandolo a la realidad de nuestra cultura. Es crucial ademéas hacer una diferenciacion
dentro de los diferentes grupos de industrias con los que cuenta el pais. La administracion de
recursos humanos toma diferentes formas dependiendo del area y tipo de empresa, por lo que

un estudio enfocado en un giro de negocio en especifico puede ser muy beneficioso.
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