
CAPÍTULO 2 
ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS 

 

El nivel o posición que Recursos Humanos ocupe dentro de la estructura 

organizacional puede ser: 

 

Nivel institucional: nivel jerárquico de dirección, o sea, con capacidad de decisión. 

Posición de asesoría: brinda consultoría y servicios de staff. El Departamento de 

Recursos Humanos (RH) está vinculado a la alta dirección y a la organización: 

todas las políticas y procedimientos elaborados y desarrollados por RH requieren 

el aval de la dirección para que puedan ejecutarse en la organización. 

 

2.1 Determinación del estilo de administración 
 

Sistema 1. Sistema autoritario y fuerte. Consiste en un ambiente de 

desconfianza hacia los subordinados, en el que hay poca comunicación y se hace 

énfasis en recompensas o castigos ocasionales. Las decisiones están 

centralizadas en la cúpula de la organización. 

 

Sistema 2. Sistema autoritario benévolo. Consiste en un clima de confianza 

condescendiente (típica del amo hacia el esclavo) en el que hay poca 

comunicación, castigos potenciales, poca interacción humana y algunas 

decisiones están centralizadas, y se basan en prescripciones y rutinas. 

 



Sistema 3. Sistema participativo, consultivo. Consiste en un ambiente en el 

que hay más confianza, aunque todavía no es total. Existen algunas recompensas, 

hay interacción humana moderada, pequeña vinculación individual y una apertura 

relativa de directrices, que permite que se tomen ciertas decisiones en la base de 

la organización. 

 

Sistema 4. Sistema participativo de grupo. Consiste en un ambiente de 

completa confianza en el que los subordinados se sienten libres para actuar en 

equipos, y en el que las actitudes son positivas y las ideas constructivas; hay 

participación y vinculación grupal de manera que las personas sientan 

responsabilidad en todos los niveles de la organización. 

 

Cuanto más cerca del sistema 4 esté el estilo de administración, habrá mayor 

probabilidad de que la productividad sea alta, haya buenas relaciones laborales y 

se obtenga una elevada rentabilidad. Así mismo, cuanto más se aproxime una 

organización al sistema 1, mayor será la probabilidad de ser ineficiente y de sufrir 

crisis financieras frecuentes. La experiencia ha demostrado que administrar por 

medio del sistema 1 (políticas coercitivas de reducción de costos, por ejemplo) 

produce buenos resultados a corto plazo (en términos de capital y no de 

ganancias), aunque evidencia desventajas a largo plazo (insatisfacción y 

frustración en el personal).  

 

En consecuencia, la aplicación del sistema 1 causa una influencia tan negativa 

que hace que el sistema no funcione. El análisis de los estilos de administración, 



de las actitudes y de las motivaciones del personal es el barómetro que indica si la 

capacidad productiva de los recursos humanos de una organización tiende a 

aumentar o a disminuir. 

 

La estrategia de recursos humanos debe ser diseñada en función de la estrategia 

general de la organización y –por tratarse de una típica actividad logística– 

también de las de comercialización, producción y finanzas. 

 

La estrategia de recursos humanos habrá de definir el perfil de la organización 

como un sistema social. Todo parece indicar que lo aconsejable será reconocer el 

valor del ser humano en la organización, tratar de motivarlo y de lograr su 

autorrealización enriqueciendo su trabajo, optar por modelos de liderazgo que 

promuevan la participación y actúen con criterio flexible y en definitiva, centrarse 

en la calidad de vida laboral. 

 

No obstante, debemos reconocer que el mundo cambia aceleradamente en 

muchos aspectos, pero la cultura organizacional lo hace más lentamente. Así lo 

demuestra la extensa investigación realizada por Kopelman, destinada a evaluar 

los efectos sobre la productividad de diez intervenciones de ciencias de la 

conducta: 

• Sistemas de incentivos. 

• Establecimiento de metas. 



• Administración por objetivos. 

• Selección. 

• Capacitación y desarrollo. 

• Liderazgo y participación. 

• Descentralización de la estructura organizacional. 

• Realimentación del desempeño. 

• Diseño de puestos: Enriquecimiento del puesto. 

• Programas opcionales: Semana reducida y horario flexible. 

 

En sus conclusiones, señala Kopelman: “Las dos intervenciones más efectivas 

han sido los sistemas de incentivos (con base en los resultados) y los dispositivos 

de selección de empleados (las pruebas o test). Tres de las intervenciones menos 

efectivas han sido el diseño de puesto (enriquecimiento del puesto), los programas 

opcionales de trabajo y los cambios de liderazgo (participación). Irónicamente, 

estos últimos enfoques para el mejoramiento de la productividad han recibido 

mucha atención”. 

 

Estas evidencias pueden hacer dudar, dejar de creer en lo que parece más lógico. 

La verdad probablemente no se halle en los extremos. El cambio cultural es 

innegable, pero más lento que el de la tecnología, la globalización y muchas otras 

cosas. 



Sabiendo lo que hay que saber, es menester proceder con pragmatismo. En 

especial, apreciar cada realidad y actuar en consecuencia. Porque las estrategias 

de recursos humanos también deben ser diseñadas a la medida de cada contexto 

organizacional específico. 

 

Un departamento de Recursos Humanos tiene como objetivo ayudar a las 

personas y las organizaciones de alcanzar sus objetivos. Al mismo tiempo, 

enfrenta numerosos desafíos, que se derivan de las demandas y necesidades de 

los empleados de la organización y del contexto social, tanto en lo nacional como 

en lo internacional, éste medio es especialmente dinámico debido a la creciente 

diversidad de la fuerza de trabajo y a la globalización de la economía.  

 

El departamento de Recursos Humanos se responsabiliza de la selección, 

formación y contratación de los empleados y se asegura que la plantilla esté 

motivada y sea productiva. El mercado del trabajo es transparente, los 

trabajadores pueden moverse de una empresa a otra buscando las mejores 

condiciones. La oferta de mano de obra tiene una influencia significativa sobre la 

capacidad productiva de su empresa.  

 

Por lo tanto la gestión de los Recursos Humanos implica un seguimiento del 

mercado laboral, una coordinación con los demás departamentos para estimar las 

necesidades en reclutamiento y formación de la mano de obra y la definición de 



una política salarial atractiva para todos. La plantilla de cada empresa está 

constituida por cuatro grupos de empleados: los operarios no especializados que 

fabrican los componentes, los operarios especializados que ensamblan el 

producto final, el personal auxiliar, jefes de almacén, administrativos, cargos 

intermedios, etc. y el equipo directivo. 

 

2.2 Planificación de la Demanda de Recursos Humanos 
Es una técnica para determinar en forma sistemática la provisión y demanda de 

empleados que tendrá una organización.  

 

VENTAJAS:  

• Mejorar la utilización de los R.H. (la persona en el lugar correcto). 

• Permitir la coincidencia de esfuerzos del departamento de personal con los 

objetivos globales de la organización. (buscar suplir puestos con personas que 

cubran el mismo perfil).  

• Economizar las contrataciones. (Cuando hay mucha rotación, hay pérdidas). 

• Expandir la base de datos del personal, para apoyar otros cambios. (para 

conocer al empleado).  

• Coadyuvar a la coordinación de varios programas como la obtención de 

mejores niveles de productividad mediante la aportación de personal más 

capacitado. (evaluar al personal y darle seguimiento a cada empleado para ver 

su desarrollo en la empresa).  

 

 



2.3 Desarrollo Del Personal 
Una vez que se ha contratado a una persona adecuada, el departamento de 

personal de filosofía proactiva contribuye en diversas maneras a que el recién 

llegado se convierta en un empleado productivo y satisfecho. 

 

Cada nuevo empleado supone una inversión considerable desde su primer día de 

trabajo. El recién llegado, por su parte, debe convertirse en un integrante 

productivo dentro de la organización. Las primeras impresiones son muy fuertes, y 

se prolongan durante mucho tiempo. Por esa razón, es importante que las 

primeras impresiones del recién llegado sean positivas. 

 

2.4 Ubicación y obstáculos para la productividad 
Un obstáculo que se presenta consiste en que los empleados tienen mayor 

tendencia a retirarse de la organización en el curso de los primeros meses de su 

labor. 

 

Las entrevistas realistas disminuyen las brechas psicológicas que se presentan 

entre las expectativas de los recién llegados y la realidad de su labor. La diferencia 

entre lo que la persona espera encontrar y la realidad recibe el nombre de 

disonancia cognoscitiva. Si el nivel de disonancia sube en exceso, las personas 

emprenden diversas acciones. Para los empleados nuevos, la acción que llevan a 

cabo puede ser la de retirarse. 

Otra causa potencial para la disonancia puede encontrarse en el puesto mismo 

(normas laborales, compañeros de trabajo, supervisión). Sólo hasta que la nueva 



persona se presenta a trabajar es cuando tanto la organización como el nuevo 

empleado pueden detectar las posibles áreas de conflicto. A pesar de ello un 

departamento de personal de orientación activa puede ayudar a los empleados a 

encajar en la organización; sus esfuerzos conducen a la socialización del recién 

llegado.  

 

El proceso de socialización consiste en la comprensión y la aceptación de los 

valores, normas y convicciones que se postulan en la organización. Cuando se 

habla de socialización se describe un proceso completo y humano que abarca 

toda la serie de adaptaciones que lleva a cabo el nuevo empleado para fundirse 

en un equipo de trabajo pero conservando su idiosincrasia y su personalidad. 

 

El proceso de socialización ayuda a la empresa a lograr sus objetivos de personal, 

al tiempo que capacita a cada empleado para satisfacer sus necesidades 

individuales. 

 

2.5 Tasa de rotación de nuevos empleados 
Cuando el departamento de personal ayuda a que los empleados alcancen sus 

objetivos personales, la satisfacción individual y colectiva tiende a aumentar, lo 

cual favorece a la organización porque disminuye la rotación de personal. El costo 

de la rotación del personal es alto, incluye no solamente los gastos de 

reclutamiento y selección, sino también los que origina la apertura de registros en 

el departamento de personal, el establecimiento de una nueva cuenta en la 



nómina, la capacitación y el suministro de equipos especiales (uniformes y 

herramientas especialmente calibrados). 

 

Los departamentos de personal pueden contribuir a la disminución de la tasa de 

rotación de personal colaborando activamente en la labor de conseguir que los 

empleados logren sus objetivos. Un método muy común para reducir la tasa de 

rotación de personal es la aplicación entre los recién contratados de un programa 

de orientación (también llamado de inducción) que sirve para familiarizar a los 

empleados con sus funciones, la organización, sus políticas y otros empleados. 

 

Factores como la supervisión, las políticas de la empresa y el nivel salarial ejercen 

mayores efectos a largo plazo. Las personas que siguen el programa de 

orientación aprenden sus funciones rápidamente. 

 

2.6 Socialización 
En general, puede decirse que un programa de orientación logra su objetivo 

porque consigue acelerar la socialización de los nuevos empleados. La 

socialización es el proceso por el que un empleado empieza a comprender y 

aceptar los valores, normas y convicciones que se postulan en una organización.  

 

El proceso de socialización provoca la coincidencia de los valores de la empresa y 

los del individuo. 

 



Usando métodos formales, como los programas de orientación, o informales, 

como los grupos espontáneos de iniciación al trabajo, los valores de la 

organización se transfieren al recién llegado.  

 

Los programas de orientación constituyen un instrumento de socialización 

especialmente efectivo. La capacitación continúa y expande el proceso de 

socialización, pues lleva al empleado a aprender y ejecutar las funciones que se 

espera que desempeñe. 

 

A medida que una persona se expone a la orientación, capacitación e influencia de 

grupo de una organización, los valores, las preferencias y las tradiciones de la 

empresa se adaptan en forma paulatina. En pocas ocasiones la capacidad y los 

conocimientos del nuevo empleado son suficientes para llenar las necesidades del 

puesto. El potencial del empleado necesita el estímulo y el suplemento de la 

orientación y la capacitación. 

2.7 Programas de orientación 
Los programas formales de orientación suelen ser responsabilidad del 

departamento de personal y del supervisor. Este enfoque dual (o de objetivos 

múltiples) es común porque los temas cubiertos se comprenden en dos 

categorías: las de interés general, relevantes para todos o casi todos los 

empleados, y las de interés específico, dirigidas en especial a los trabajadores de 

determinados puestos o departamentos.  

 



Los que se comprenden bajo los rubros "temas de la organización global" y 

"prestaciones y servicios al personal", se dirigen prácticamente a todos los 

empleados. Estos dos aspectos se complementan a menudo mediante un manual 

del empleado, en el que se describen las políticas de la compañía, normas, 

prestaciones y otros temas relacionados. 

 

Además de presentar el nuevo empleado a su departamento, el supervisor debe 

continuar la orientación. Es él quien efectúa las presentaciones de las personas 

directamente relacionadas con el puesto. El supervisor le proporciona información 

específica sobre labores, requisitos de seguridad, ubicación del puesto de trabajo, 

etc., para que el programa de orientación sea eficaz, es necesaria la participación 

activa del supervisor tanto como la del representante del departamento de 

personal. 

 

2.8 Oportunidades y errores 
Con frecuencia, los aspectos más débiles del programa de orientación se registran 

en el desempeño del futuro supervisor. Generalmente, los supervisores están más 

ocupados (e interesados) en los problemas inmediatos de la labor y tienden a 

considerar que los problemas de orientación de su nuevo colaborador son menos 

importantes. Es conveniente dar al supervisor una lista de verificación de los 

temas que debe cubrir, la que se basa en los rubros "presentaciones" y "funciones 

y deberes específicos". 

 



Una técnica complementaria de gran utilidad consiste en asignar a uno de los 

compañeros de trabajo del recién llegado para que lo guíe. Una ventaja de esta 

técnica la constituye la experiencia directa que el recién llegado puede obtener, 

que es un complemento, y nada más, de la labor de orientación del supervisor, 

quien pierde una excelente oportunidad de establecer una comunicación abierta 

con su nuevo colaborador (si no lleva a cabo la orientación). Es probable que al 

cabo de un lapso corto el recién llegado prefiera comunicarse con sus compañeros 

y evitar al supervisor. 

 

Hay otras posibles dificultades que tanto el departamento de personal como el 

supervisor deben considerar para que el programa de orientación obtenga éxito: 

• El recién llegado no debe ser abrumado con exceso de información.  

• Debe evitarse que sea sobrecargado de formas y cuestionarios que llenar.  

• Es negativo empezar con la parte desagradable de la labor.  

• Nunca se le debe pedir que realice labores para las que no está preparado y en 

las que existe posibilidad de fracasar.  

 

2.9 Beneficios de los programas de orientación 
Uno de los principales beneficios derivados de un buen programa de orientación 

estriba en la reducción del nivel de ansiedad del nuevo empleado. Además, 

requerirá menos atención por parte del supervisor. Asimismo, es menos probable 

una renuncia temprana. 

 



2.10 Seguimiento de la orientación 
Los programas de orientación que tienen éxito incluyen procedimientos adecuados 

de seguimiento. El seguimiento se hace necesario porque con frecuencia los 

nuevos empleados se muestran renuentes a admitir que no recuerdan cuánto se 

les informó en las primeras sesiones. 

 

El departamento de personal puede utilizar un cuestionario o una entrevista corta 

en que se pida al nuevo empleado describir los puntos que a su juicio fueron 

débiles en el programa de orientación. 

 

2.11 Ubicación del empleado 
La ubicación de un empleado consiste en la asignación (o reasignación) a un 

puesto determinado. Incluye la asignación inicial, así como la promoción y la 

transferencia. En forma similar a como se opera con los solicitantes de empleo, es 

necesario proceder a un proceso de reclutamiento, selección y orientación. 

La ubicación del personal ya en funciones es más sencilla porque el departamento 

de recursos humanos mantiene registros que incluyen la solicitud de trabajo 

original, el inventario de la capacidad del empleado y su historia laboral. 

 

A pesar de que se puede omitir la parte correspondiente a la orientación que 

proporciona el departamento de personal, la que suministra el supervisor sigue 

siendo igual o doblemente necesaria para acelerar el proceso de socialización. 

 



La mayor parte de las decisiones de ubicación las toman los gerentes de línea. 

Por lo general, el supervisor de cada empleado consulta a los ejecutivos de su 

departamento antes de tomar decisiones sobre ubicación. Cuando esa decisión 

implica un cambio de departamento, suele incluirse en el proceso al futuro 

supervisor del empleado y a la gerencia de la nueva área. La función del 

departamento de personal en estos casos consiste en asesorar a los gerentes de 

línea y a los candidatos a ser promovidos sobre las políticas de la empresa al 

respecto. 

 

2.12 Aspectos de la ubicación 
Efectividad: 

La efectividad de una nueva ubicación o transferencia depende del grado en que 

puedan reducirse al mínimo las interrupciones en la labor diaria, tanto para el 

empleado como para los demás miembros de la organización. Para evitar estas 

interrupciones, se deben basar en los pasos de selección de personal. De la 

misma manera, las decisiones de separación deben tomarse con amplio 

conocimiento de causa y siempre de acuerdo con las normas de administración. 

 

Promociones: 

Una promoción se lleva a cabo cuando se cambia a un empleado a una posición 

mejor pagada, con mayores responsabilidades y a nivel más alto. Por lo general, 

se concede un reconocimiento al desempeño anterior y al potencial a futuro. Las 

promociones se basan en el mérito del empleado y/o antigüedad. 



 

Promociones basadas en el mérito. Se fundamentan en el desempeño relevante 

que una persona consigue en su puesto. Suelen encontrarse dos dificultades: 

1. Que quienes toma la decisión puedan distinguir en forma objetiva entre las 

personas con un desempeño sobresaliente y las que no lo han tenido.  

2. Principio de Peter: las personas tienden a subir en la escala jerárquica hasta 

alcanzar su nivel de incompetencia. Aunque no es universalmente válida, esta 

regla aporta un elemento importante: el buen desempeño en un nivel no es 

garantía de éxito en un nivel superior.  

 

Promociones basadas en la antigüedad. Por "antigüedad" se entiende el tiempo 

que la persona ha estado al servicio de la compañía. La ventaja de este enfoque 

radica en su objetividad. Se basa en la necesidad de eliminar los elementos 

subjetivos en las políticas de promoción. Por otra parte, los directivos se sienten 

más presionados a capacitar a su personal. Generalmente, esta técnica se emplea 

para las promociones de personal sindicalizado, por su transparencia y 

objetividad. 

 

En muchas ocasiones el candidato más idóneo no es el más antiguo. Cuando se 

establece un rígido sistema de promoción por antigüedad, el personal joven y con 

talento es bloqueado en sus posibilidades. Si el sistema se basa exclusivamente 

en la antigüedad, el departamento de personal deberá concentrar sus esfuerzos 

en la preparación de los empleados de mayor antigüedad, además de llevar 



registros muy exactos sobre fechas de ingreso y promoción. Las organizaciones 

modernas optaron por un sistema mixto de promoción. 

 

 

Transferencias: 

Una transferencia consiste en un movimiento lateral a un puesto con igual nivel de 

responsabilidad, pago y posibilidades de promoción. La flexibilidad constituye el 

secreto para que una organización obtenga éxito. Una herramienta para lograr esa 

flexibilidad es la técnica de efectuar transferencias de personal para colocar a los 

individuos más idóneos en los puestos que más corresponden a sus aptitudes. 

Pueden ser positivas para el personal que adquiere nuevas experiencias y 

perspectivas y se convierte en un grupo humano con potencial de promoción más 

alto. Bien manejadas, pueden aumentar el nivel de satisfacción. En general, 

siempre que una persona sea transferida, su nivel de satisfacción será 

directamente proporcional a la idoneidad que tenga para el puesto. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


