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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tuvo como objetivo, determinar la relacion
que existe en el desarrollo organizacional y la captacion de Profesionales en la

Policia Nacional de Lima.

Respecto a los aspectos metodoldgicos del trabajo, el tipo de investigacion fue

el aplicado y el nivel descriptivo.

La poblacion objeto de estudio, estuvo conformada por 2,778 Oficiales de
Servicios en situacibn de actividad, que como profesionales fueron

seleccionados e incorporados a la PNP a través de un proceso de admision.

La muestra fue de 338 Oficiales de Servicios en situacion de actividad, que
como profesionales fueron seleccionados e incorporados a la PNP a través de
un proceso de admisién, a los cuales se les aplico el instrumento que consté de
20 preguntas, utilizando la escala de likert con alternativas de respuesta

multiple.

Se procedié a analizar los resultados, luego se realiz6 la contrastacion de
hipétesis, utilizando la prueba estadistica conocida como coeficiente de
correlacion de SPEARMAN, debido a que las variables de estudio son

cualitativas.

Finalmente, se pudo determinar que el desarrollo organizacional se relaciona

significativamente con la captacion de profesionales en la PNP en Lima.

Palabras Claves: Desarrollo, Desarrollo Organizacional, Gestion, Profesionales, Policia.
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ABSTRACT

The objective of this research work was to determine the relationship that exists
in organizational development and the recruitment of professionals in the

National Police of Lima.

Regarding the methodological aspects of the work, the type of research was the
applied and the descriptive level.

The population under study was made up of 2,778 Service Officials in active
situations, who as professionals were selected and incorporated into the PNP
through an admission process.

The sample was of 338 Service Officers in situation of activity, who as
professionals were selected and incorporated into the PNP through an admission
process, to which the instrument that consisted of 20 questions was applied,

using the Likert scale with multiple response alternatives.
We proceeded to analyze the results, then we tested the hypothesis, using the
statistical test known as the SPEARMAN correlation coefficient, because the

study variables are qualitative.

Finally, it could be determined that the organizational development is significantly
related to the recruitment of professionals in the PNP in Lima.

Key Words: Development, Organizational Development, Management, Professionals,
Police.
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INTRODUCCION

En los ultimos afos, el modelo capitalista neoliberal llamado globalizacion,
ha presionado a muchas empresas a ser cada vez mas competitivas, por lo que
el conocer el desarrollo organizacional de las mismas, es un factor clave para su

éxito empresarial.

El desarrollo organizacional trata el analisis completo de la empresa, de
sus departamentos, sus productos y servicios, sus procesos de fabricacion y de
formulacion de los servicios, su infraestructura y sus recursos, tanto personales y
financieros para hacer frente a las necesidades de los negocios de la empresa,

tanto en el presente como en el futuro.

Con el objetivo de asegurar la efectividad y viabilidad del negocio, la
evaluacion de todos los aspectos de la organizacion es esencial en un entorno
empresarial cambiante donde todos estos aspectos cambiaran con el tiempo y la
parte fundamental del desarrollo organizacional es conducir los cambios en la
cultura, estructura, formas de trabajar y de relacionarse para asegurar que la

empresa mejor responda a su cada vez nuevo entorno.

La Policia Nacional de Pert requiere un desarrollo organizacional
adecuado, dado que el nivel de captacion del personal ha disminuido en los

ultimos arios.

Es por esta razén, que la presente investigacion, pretende determinar la
relacion que existe en el desarrollo organizacional y la captacion de

Profesionales en la Policia Nacional de Lima.

El presente trabajo fue estructurado en una serie secuencial de capitulos,
estableciéndose asi en el primero de ellos los fundamentos tedricos, donde se
incluyen los antecedentes de la investigacion, marco teorico, asi como el marco

conceptual correspondiente.



El segundo capitulo, que se titula el problema de la investigacion, abarcé
la descripcion de la realidad problematica, delimitaciéon de la investigacion y
planteamiento del problema, asi como los objetivos, hipotesis y las variables e

indicadores, luego concluyéndose con la justificacion e importancia del estudio.

En el tercer capitulo se muestra la metodologia empleada, comprendiendo
la misma el tipo y disefio, poblacion y muestra, asi como la técnica e
instrumento de recoleccion de datos y las técnicas de procesamiento y

analisis de datos.

En el cuarto capitulo, titulado presentacion y analisis de resultados, se
consideré la presentacion de resultados, discusion de resultados y la

contrastacion de la hipotesis.

Finalmente, en el quinto y dultimo capitulo, se seleccionaron las
conclusiones y recomendaciones que a juicio del investigador son consideradas

las mas relevantes en el presente trabajo de investigacion.



CAPITULO |

FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA INVESTIGACION

1.1 Marco Historico

En la década de los afios 60, en los Estados Unidos de América un grupo
de cientificos sociales desarroll6 un trabajo que hacia énfasis en el desarrollo
planeado de las organizaciones (desarrollo organizacional).

Desde entonces muchos autores han escrito sobre el tema, en especial
algunos profesionales ligados a las ciencias del comportamiento, y que ejercen
funciones de consultores de organizaciones. El asunto ha sido entendido de
diversas maneras por los numerosos autores, y no existe un consenso general

bien definido sobre qué es el desarrollo organizacional (DO).

El movimiento del desarrollo organizacional (DO) surgi6 a partir de 1962, no
como el resultado del trabajo de un autor dnico, sino como un complejo
conjunto de ideas respecto del hombre, la organizacion y el ambiente,

orientado a propiciar el crecimiento y el desarrollo segun sus potencialidades.

El sentido estricto, el DO es un desdoblamiento practico y operacional de la

teoria del comportamiento hacia el enfoque sistémico.

No es una teoria administrativa propiamente dicha, sino un movimiento que
congrega varios autores que buscan aplicar las ciencias del comportamiento
(en especial la teoria del comportamiento) a la administracién. La mayoria de

es0s autores son consultores especializados en DO.

En sentido amplio, los origenes del DO pueden atribuirse a una serie

completa de factores:

1. Larelativa dificultad encontrada para operacionalizar los conceptos
de las diversas teorias sobre organizacion, cada una de las cuales

manejaba un enfoque que muchas veces, entraba en conflicto con



los demas a saber:

La teoria clasica propuesta por Taylor (escuela de administracion
cientifica) y por Fayol (escuela anatomista o fisioldgica) enfatizé en la
organizacion formal y la racionalizacion de los métodos de trabajo
(ingenieria industrial). La organizacion cientifica del trabajo desarrollé un
enfoque rigido y mecanicista que consideraba al hombre un apéndice de
la méquina, desde un punto de vista atomista y simplista hombre
econdmico). La eficiencia fue el objetivo basico de este enfoque

evidentemente incompleto y parcial.

La teoria de las relaciones humanas propuesta inicialmente por Mayo a
partir del experimento de Hawthorne y los trabajos de Lewin, fue una
reaccion contra el tradicionalismo de la teoria clasica. Hizo énfasis en el

hombre (hombre social) y en el clima sociolégico del trabajo.

Las expectativas de los empleados, sus necesidades psicoldgicas, la
organizacion informal y la red no convencional de comunicaciones
constituyen los componentes principales de los estudios de
administracion. El liderazgo pasa a sustituir la autoridad jerarquica

formal.

Al sobreestimar los aspectos informales y emocionales de la
organizacion dentro de una visidbn romantica e ingenua del trabajo, esa
teoria también resultdé incompleta y parcial, pues solo reforz6 aquellos

aspectos organizacionales omitidos o rechazados por la teoria clasica.

La teoria de la burocracia pretendié sentar las bases de un modelo ideal
y racional de organizacion que pudiera ser copiado y aplicado a las
empresas, cualquiera fuera su campo de actividad. Weber descubri6 las
caracteristicas mas importantes de la organizaciéon burocratica o

racional, basandose en la estructura militar del ejército prusiano.



Sin embargo los seguidores de Weber descubrieron una serie de
distorsiones, disfunciones y tensiones dentro de la burocracia que hacian

critica su aplicacion a las empresas.

A pesar de representar un paso adelante en la organizacion formal
propuesta por la teoria clasica, la organizacién burocratica, ideal y tedrica,
carecian de la flexibilidad necesaria e imprescindible para adaptarse a las
innovaciones de una sociedad moderna en proceso de cambio continuo y

acelerado.

La teoria estructuralista es una consecuencia de la teoria de la
burocracia y una visibn més critica de la organizacion. Los estructuralistas

conciben la sociedad moderna como una sociedad de organizaciones.

Una organizacibn debe ser interpretada como la sintesis de la
organizacion formal y de la informal, en la que los objetivos organizacionales
(mayores utilidades, mayor eficacia, crecimiento, consolidacion de los
negocios, etc.) estdn en conflicto con los objetivos individuales de los
participantes (mayores salarios, mejor horario de trabajo, autorrealizacion,
prestigio, seguridad personal, etc.) de este conflicto resultan los dilemas y

tensiones caracteristicos de las organizaciones.

Sin embargo la teoria estructuralista apunta mas hacia los problemas y
aspectos criticos de las organizaciones que hacia las soluciones propiamente
dichas. Es mucho mas una teoria descriptiva y critica que una en la cual se

planteen soluciones.

No presenta una teoria de la organizacion: soélo critica las teorias hasta
entonces existentes y ofrece un meétodo de analisis y comparacion de las

organizaciones.

La teoria del comportamiento surgio de la teoria de las relaciones
humanas y se convirti6 en un enfoque predominantemente sociolégico y

motivacional. La organizacién se visualiza como un organismo social que tiene



vida y cultura propias, en el cual se desarrollan estilos de administracion y

sistemas de organizacion para dirigir a las personas.

De alli surge el comportamiento organizacional, fruto de los intercambios
y estandares de las relaciones y expectativas de las personas, asi como de los
conflictos entre objetivos organizacionales y objetivos individuales de los

participantes.

Aungque la teoria del comportamiento aporté nuevos conceptos y

contribuy6 a desarrollar la administracién no fue definitiva en este campo.

De la teoria del comportamiento nacié el movimiento del desarrollo
organizacional (DO), orientado a lograr el cambio y la flexibilidad
organizacionales. Se comprob6 que no basta proporcionar entrenamiento o
adecuacion individual o grupal, sin realizar cambios especificos, sino que es
necesario también preestablecer un patron de desempefio y un programa

coherente de cambios en toda la organizacion. (Chiavenato, 1989).

2. La profundizacion de los estudios de la motivacion humana y su
influencia en la dinamica de las organizaciones.
Las teorias sobre motivacion mostraron la necesidad de hallar un nuevo
enfoque de la administracidén, capaz de interpretar la nueva concepcion
del hombre moderno y la organizacién actual, basada en la dinamica

motivacional.

Se comprobd que los objetivos de los individuos no siempre se conjugan
explicitamente con los objetivos organizacionales, lo que provoca en los
participantes de la organizacion un comportamiento alienado e
ineficiente que retarda muchas veces, impide alcanzar los objetivos de
ésta. En la teoria del comportamiento encontramos la principal teoria de

la motivacion.

3. La creacion del National Training Laboratory (NTL) de Bethel, en

1947 y la realizacion de las primeras investigaciones de laboratorio



sobre el comportamiento grupal. La técnica de laboratorio
empleadas en el entrenamiento de la sensibilidad, buscaban

mejorar el comportamiento del grupo.

El entrenamiento de laboratorio es una aplicacion sofisticada de los
principios de Lewing, una modalidad de investigacion de la dinamica de
grupo destinada a reeducar el comportamiento humano y mejorar las

relaciones sociales.

En una serie de reuniones por participantes, que actian como sujetos y
experimentadores al mismo tiempo diagnostican y experimentan su

comportamiento en grupo con la asesoria de un psicologo.

En el entrenamiento de la sensibilidad (o educacién en el laboratorio)
utiliza la técnica Trayning Group T-GROUP), que recibe denominaciones
diversas como grupo “L” (Learning Group), grupo de encuentro, grupo

autoanalitico, etc.

4. La publicacion de un libro (1964), por un grupo de psicélogos del
National Training Laboratory, en el que exponian sus
investigaciones en el T- Group, los resultados con el entrenamiento
de la sensibilidad y las posibilidades de su aplicaciéon dentro de las

organizaciones.

Leland Bradford coordinador del libro T-Group Theory and Laboratory
Methods, es considerado por algunos autores el precursor del

movimiento llamado desarrollo organizacional (DO).

5. Lapluralidad de cambios registrados en el mundo:
- Transformacion rapida e inesperada del ambiente organizacional.
- Aumento del tamafio de las organizaciones a causa del cual el
volumen de las actividades tradicionales de la organizacion no fue
suficiente para sostener el crecimiento.

- Diversificacién creciente y complejidad gradual de la tecnologia



moderna, que requirieron una intima integracién entre actividades y
personas altamente especializadas, y de competencias muy
diferentes.

Variaciones en el comportamiento administrativo debidas a:

Nuevo concepto de hombre basado en un creciente y mayor
conocimiento de sus necesidades complejas y cambiantes, el cual
sustituye la idea del hombre ultra simplificado, inocente vy
“pulsabotones”.

Nuevo concepto del poder basado en la colaboracion y la razon, el
cual sustituye el modelo de poder basado en la coaccién y en la
amenaza (Bennis, 1972).

Nuevo concepto de valores organizacionales, basado en ideas
humanistico-democréticas, el cual sustituye el sistema de valores

despersonalizado y mecanicista de la burocracia (Fayol, 1950).

La fusién de dos tendencias en el estudio de las organizaciones: el
estudio de la estructura, por un lado y el estudio del comportamiento
humano en las organizaciones, por el otro integradas a través de un
tratamiento sistémico. La teoria de sistemas aglutind los aspectos
estructurales y de comportamiento, posibilitando el surgimiento del

desarrollo organizacional.

Inicialmente, el DO se limitd a los conflictos interpersonales de
pequefios grupos, paso luego a la administracién publica y, después,
a todos los tipos de organizaciones humanas (empresas fabriles, de
servicios, organizaciones militares, etc.), tomando modelos,
procedimientos, medios de diagnostico de la situacion y de la accion,
asi como técnicas de diagnéstico y de tratamiento para los diversos

niveles organizacionales.

Los diversos modelos de DO consideran por lo menos cuatro
variables:

El ambiente que se centra en aspectos como turbulencia ambiental,



auge del conocimiento, la tecnologia y las comunicaciones, e
impacto de esos cambios sobre las instituciones y los valores
sociales, etc.

- La organizacion que toma en cuenta el impacto de la turbulencia
ambiental y las caracteristicas necesarias de dinamismo vy
flexibilidad organizacional para sobrevivir en un ambiente dinamico y
cambiante, donde surgen nuevas tecnologias, nuevos valores
sociales, nuevas expectativas, y donde los productos tienen vida
mas corta, etc.

- El grupo social, que considera aspectos de liderazgo, comunicacion,
relaciones interpersonales, conflictos, etc.

- El individuo que destaca las motivaciones, actitudes, necesidades,
etc.

Los diversos autores analizan las cuatro variables béasicas, ambiente,

organizacion, grupo e individuo, para explorar su interdependencia,

diagnosticar la situacion e intervenir en las variables estructurales o en
las del comportamiento, con el fin de que un cambio permita lograr los

objetivos organizacionales y los individuales.

1.2 Marco Tebrico

1.2.1Desarrollo Organizacional

Segun Chiavenato, | (2002), el desarrollo organizacional es un esfuerzo,
planificado de toda organizacién y administrado desde la alta gerencia, para
aumentar la efectividad y bienestar de la organizacion por medio de
intervenciones planificadas en los “procesos” de la entidad, las cuales aplican

los conocimientos de las ciencias del comportamiento.

1.2.1.1 Caracteristicas del Desarrollo Organizacional

a) Generalmente se requieren de dos o tres afios por lo menos, para que se
efectle cualquier gran cambio y se mantenga vigente. Este es uno de los
principales problemas en los esfuerzos de desarrollo organizacional, por lo
que la mayoria de los sistemas de remuneracion estan basados en la

recomendacion por el logro de objetivos de “utilidad” a corto término.



b)

d)

La mayoria de los lideres organizacionales son impacientes con los
esfuerzos de mejora que toman largo tiempo. Sin embargo, si ha de
efectuarse y mantenerse un verdadero cambio, debe haber un compromiso
a largo plazo, y buena voluntad para recompensar por el proceso de
avance hacia los objetivos, tanto como al logro especifico de objetivos de

corto término.

Las actividades son orientadas hacia la accién (los tipos de intervenciones
y actividades en las cuales participan los miembros de la organizacion, son

dirigidas hacia el cambio especifico de algo posterior a la actividad.

En este sentido las actividades de DO son diferentes de muchos otros
esfuerzos de entrenamiento donde la actividad en si, tal como un curso de
entrenamiento o un seminario de gerencia, ha sido ideado para aumentar
conocimiento, habilidades o comprension, que se supone el individuo

transferird luego a la situacion operativa.

En los esfuerzos de DO el grupo establece conexiones e inicia actividades

de seguimiento que se orientan hacia programas de accion.

Se enfoca hacia actitudes o comportamientos cambiantes o hacia los dos
(Aunque los procesos, procedimientos, formas de trabajo, etc. se someten
al cambio dentro de los programas organizacional, el principal objetivo del
cambio es la actitud, comportamiento y funciones de la gente en la

organizacion).

Generalmente se fundamenta en alguna forma de actividades de

aprendizaje basadas en la experiencia.

La razén de esto es que si uno de los objetivos es cambiar las actividades
0 comportamiento por los dos, se necesita un tipo particular de aprendizaje

para que tal cambio ocurra. No se aprende a jugar golf o a conducir



automovil, con recibir mas y mas conocimientos acerca de codmo jugar golf

0 a conducir autos.

Tampoco podemos cambiar el estilo o la estrategia gerencial por medio de
la adquisicidon de nuevos conocimientos solamente, si el cambio ha de
ocurrir, es necesario examinar el comportamiento actual, experimental con

alternativas y comenzar a practicar formas modificadas.

e) Los esfuerzos de DO trabajan principalmente con grupos.
Un supuesto fundamental es que los grupos y equipos son las unidades
basicas de la organizacion que se ha de cambiar o modificar a medida que
se avanza hacia el bienestar y efectividad organizacional.

El aprendizaje individual y el cambio personal ocurre en los programas de
DO pero como un efecto secundario; estos no son los objetivos ni las

intenciones primordiales.

1.2.1.2 Modelo para el Desarrollo de las Organizaciones.

El Modelo de Diferenciacion e Integracion.
El modelo esta basado en un estudio experimental de diez organizaciones
en tres clases de ambientes. Ademas, estos hallazgos han sido corroborados

por nuestras actividades de consultores en algunos otros campos.

El modelo es totalmente consecuente con la concepcion de las
organizaciones como sistemas. En vez de darnos una receta universal de la
Gnica y 6ptima manera de organizar, ofrece un marco de referencia, basado en
las demandas del ambiente de la organizacion, mediante el cual podemos
comprender cuales son las caracteristicas organizacionales requeridas, si una

organizacién quiere desempefiarse con efectividad en su ambiente particular.

Diferenciacion
Para entender las demandas que hace el ambiente a una organizacion,

comenzamos por ver qué grado de diferenciacion deberd existir entre los



diversos grupos. Como ya se dijo, esto depende de las caracteristicas internas
que cada grupo debe desarrollar para llevar a cabo transacciones planeadas en

ambiente.

Si estas partes del ambiente (por ejemplo, los marcados, el conocimiento
cientifico, los factores tecnolégicos, econdmicos o de fabricacion) son bastante
semejantes en las practicas formales de organizacién y en las orientaciones de
los miembros de la misma. Si estas partes del ambiente son muy diferentes en

su grado de certeza, las unidades deberan ser mas diferenciadas.

Nuestra experiencia indica que estas diferencias necesarias no son
variaciones menores de la perspectiva sino que, a veces, implican estilos

fundamentales de pensamiento y conducta.

Integracion

El modelo concentra su atencibn no solamente en el grado de
diferenciacion necesaria, sino también en la integracién requerida entre las
unidades de la organizacion. Debemos interesarnos por dos aspectos de la
integracion: que unidades deberan trabajar juntas y que tan rigidas son los

requerimientos de interdependencia entre ellas.

Pero hay una fuerte relacién inversa entre diferenciacion e integracion.
Como se ha insinuado, cuando las unidades, en especial por sus tareas
particulares, son bastante diferenciadas es mas dificil lograr la integracion entre
ellas que cuando los individuos en tales unidades tienen maneras semejantes

de pensar y actuar.

En consecuencia, cuando los grupos de una organizacion deben ser
sumamente diferenciados, pero también requieren integracion estrecha, es
preciso que la organizacion desarrolle mecanismos mas complejos de
integracion. EI mecanismo organizacional basico para lograr la integracion es

desde luego, la jerarquia directiva.
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En organizaciones con poca diferenciacion hemos encontrado que esto es
a menudo suficiente para lograr la necesaria colaboracion entre los grupos: sin
embargo, las organizaciones enfrentadas a requerimientos tanto de alto grado
de diferenciacion como de estrecha integracion, como por ejemplo,
coordinadores individuales, grupos cuya contribucion fundamental sea la de
lograr integracion requerido para tratar efectivamente con el ambiente
particular, sino también con los medios formales y estructurales necesarios

para obtener dicho patron.

Variables de Conflicto Directo.

Este modelo también incluye otro grupo de variables importantes: las
pautas de comportamiento utilizadas para manejar los conflictos entre los
grupos. Cuando individuos con diferentes puntos de vista buscan unificar sus

esfuerzos, aparecen inevitablemente los conflictos.

El éxito de una organizacion para lograr la integracion depende, en gran
parte, de la manera como los individuos resuelven sus conflictos. Nuestra
experiencia indica que las pautas de comportamiento que conducen a una
efectiva resolucion de los conflictos, varian en algunos aspectos segun la

demanda del ambiente, y en otros aspectos es indiferente a ellas.

Esos factores de conflicto directivo que varian por las demandas del

ambiente, incluyen el patron de influencia o de poder entre los grupos.

La influencia entre los grupos significa el nivel organizacional en que reside
la influencia o el poder para tomar decisiones dirigidas a resolver los conflictos.
Para que el conflicto sea tratado efectivamente, esta influencia debe estar
concentrada en el punto jerarquico de varios grupos donde exista el

conocimiento para alcanzar tales decisiones.
Naturalmente esto puede variar de acuerdo con la certeza de la

informacion en varias partes del ambiente particular el patrén requerido de

influencia entre los grupos también varia con las demandas del medio.
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Los grupos que tienen un conocimiento critico acerca de las condiciones
ambientales son los que necesitan mayor influencia para resolver los conflictos
entre los grupos, si la organizacion ha de ser efectiva en resolver tales

conflictos.

Los factores que permiten una efectiva resolucion de conflictos bajo todas
las condiciones ambientales, constituyen el modelo de resolucion de conflictos

y la base de donde se deriva la influencia.

En organizaciones que operan en distintos ambientes, hemos encontrado
que la direccion efectiva del conflicto ocurre cuando los individuos se enfrentan
abiertamente al problema hasta hallar una respuesta que sea la mejor en

términos de las metas totales de la organizacion.

Es en esencia, las organizaciones efectivas confrontan sus conflictos
internos en vez de suavizarlos, o ejercer su poder e influencia para que alguna

de las partes acepte una solucion.

En las organizaciones que manejan efectivamente los conflictos, también
hemos encontrado que los individuos principalmente involucrados en el logro
de la integracién, asi sean superiores o personas en papeles de coordinacion,
necesitan tener influencias en sus conocimientos y habilidades percibidas. Ellos
son acatados no por su influencia a la posicion formal, sino porque son

considerados como peritos en los asuntos que tienen que resolver.

Para resumir: el modelo de diferenciaciéon e integracion proporciona un
conjunto de conceptos que nos permite comprender las caracteristicas que
debe tener una organizacion, para ser efectiva frente a unos aspectos

particulares de las condiciones ambientales.

Dirige nuestra atencibn a las demandas del ambiente sobre la
organizacion, en relacion con el grado de diferenciacion el patréon y el grado de
integracion, los mecanismos integrativos y la conducta en la resolucion de los

conflictos. En suma ofrece una via para comprender mucho de lo que se
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necesita cambiar en las areas de contacto entre organizacion y ambiente, asi

COMmo entre grupos.

Etapas del trabajo del Desarrollo Organizacional.
Lo que se ha visto antes es la manera como se usan los conceptos en la
primera etapa del trabajo de desarrollo organizacional, es decir la etapa del

diagnéstico.

Como se dijo antes, ésta etapa de diagndstico estd amenazada por la
conciencia de cierta discrepancia entre lo deseado y lo esperado (metas), y los
resultados reales. Generalmente consideramos esto como una manera de

detectar las dificultades cuando los resultados no son satisfactorios.

Sin embargo, cuando mucho, es el modo de localizar oportunidades no
anticipadas cuando los resultados son satisfactorios. En cualquier caso, el
diagndstico simplemente es un punto de partida; la discrepancia no se explica
ni se justifica por si misma; una dificultad se debe convertir en un problema
definido, susceptible de ser comprendido por el proceso detectar y analizar los

datos de los factores casuales.

Los datos pertinentes pueden ser recogidos en cualquiera de las variables
gue hemos anotado en nuestro modelo, incluyendo, desde luego, los cambios

en el ambiente.

La recoleccion de datos no consiste solamente en juntar comprobaciones
cuantitativas mediante cuestionarios u otros medios, sino también hablar con

las personas interesadas.

La variacion esta ligada a multiples causas. Algunas de ellas tienen tan
débil impacto que pueden ser ignoradas sin peligro alguno y otras tendrian un
impacto que no podria ser ignorado si el diagndstico ha de ser util. Para
nuestro y trabajo de diagndstico pretendemos identificar las multiples causas
del problema y sus interrelaciones; también intentamos establecer que

variables del sistema contribuyen al problema de manera mas decisiva. Sin
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embargo, la fase de diagndstico es sb6lo una de las varias etapas que se
consideran en el trabajo del desarrollo organizacional. Las otras son: el

planeamiento de la accion, la ejecucion y la evaluacion.

Ahora, queremos examinarlas una a una en el orden en que generalmente
aparecen. Al hacerlo, debemos reconocer dos hechos:

Aunque las tratamos como etapas separadas, en la practica ellas estan
superpuestas e interconectadas.

Los conceptos que se han descrito antes también son uatiles en el

planeamiento y la realizacion de estas Ultimas etapas.

La tercera fase de ejecucion de la accion, traslada el plan seleccionado al
comportamiento real. La ejecucion generalmente necesita seguir una secuencia
en el tiempo. Se puede hacer revisiones frecuentes a medida que se desarrolla
lo planteado.

Esto nos lleva a la fase final de evaluacion, que es, al mismo tiempo el
ultimo paso en el proceso del desarrollo organizacional y la primera fase de un
nuevo ciclo. Consiste lo sefialamos de nuevo, en comparar las metas
planeadas con los resultados reales y hacer el diagnéstico de las discrepancias

y de su causa.

En este punto, hay el peligro de que los objetivos de cambio puedan ser
tomados como un fin en si mismo en vez de servir como medios para orientar

la discrepancia original entre metas estratégicas y resultados.

Cuando esto ocurre, significa que las personas involucradas en el
programa de desarrollo han permitido que el circuito de retroinformacion
empiece a cerrarse en este momento, el desarrollo organizacional se detendra.

Este es un peligro que se trata de evitar con el enfoque subrayado.

1.2.1.3 Desarrollo Organizacional y Desarrollo Gerencial
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La diferencia entre estas dos clases de esfuerzos radica primordialmente
en quién es el cliente. El desarrollo podria llamarse mas apropiadamente

“desarrollo de gerentes”.

Sus objetivos generalmente son mejorar las destrezas, habilidades y
capacidades de los gerentes que van a cumplir tareas mas amplias; poder
avanzar hacia la comprension de las necesidades organizacionales de

sucesién, promocién y asi en adelante.

El desarrollo gerencial incluye la planeacion de carreras, rotacion de
labores, educacion administrativa dentro y fuera de la organizacion, evaluacion
y revision, etc. En todo esto el objetivo es el desarrollo, educacién o evaluacion
del gerente individual. Desarrollo organizacional, por la otra parte, aunque
ciertamente incluye esfuerzos de desarrollo administrativo, se dirige
principalmente al mejoramiento de los sistemas que componen la organizacion

total.

El esfuerzo de DO estara primordialmente interesado en el entrenamiento
de grupos, no necesariamente dentro de grupos; en el trabajo con relaciones
inter-grupos; en el examen del sistema de comunicaciones o en la estructura y

funciones de la organizacioén; y la mejora del proceso de fijacién de objetivos.

Un ejemplo de las actividades de un programa de desarrollo
organizacional, seria una evaluacion periodica, (como practica estandar de

cOmo opera un equipo o un grupo familiar, Jefe subordinado).

Ellos fijan objetivos sobre una base regular para mejorar sus relaciones
internas de trabajo, de la misma manera como solucionan los problemas y de la
calidad de sus comunicaciones, asi como de la fijacion de prioridades para sus

tareas futuras.

A proposito, los miembros individuales de tal equipo, frecuentemente

aprenden mucho acerca de sus propias funciones personales, sus relaciones
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interpersonales, sus habilidades en la toma de decisiones, etc. pero enfoque

principal esta en el equipo.

Un naimero de personas cada vez mayor estd cambiando de funciones de
desarrollo gerencial a posiciones de desarrollo organizacional. Esto significa
con frecuencia, desarrollo de las nuevas funciones con la parte directiva de la
organizacién, nuevas destrezas de diagnéstico organizacional y nuevas
relaciones con otros esfuerzos de cambio tales como investigacion operativa y

servicios de gerencia.

a. Desarrollo Organizacional y Entrenamiento
Las gerencias han visto, tiempo en tiempo, la necesidad de alguna clase de
esfuerzo global de entrenamiento en toda la organizacion, para aumentar el
grado de la efectividad administrativa de todos los gerentes o la solucién de
problemas de todas las unidades de trabajo. Algunas entidades envian
grupos enteros de gerencia a laboratorios de entrenamiento de relaciones

humanas o a programas de escuelas de administracién de negocios.

Mucha gente diria que estas practicas son esfuerzos de desarrollo
organizacional. La diferencia entre éstas y un genuino esfuerzo de DO, en
mi opinién, radica en que no estan especificamente relacionadas con la
accion en el sentido de proporcionar un nexo entre las actividades de

entrenamiento y la planeacion de accion, que las sigue.

Estas no son organicamente parte de un mayor esfuerzo. Lo anterior no
equivale a decir que tales esfuerzos de entrenamiento no sean muy Uutiles,
sino que no necesariamente producen un cambio organizacional. Esto
puede ilustrarse con otra referencia al programa de desarrollo

organizacional de Blake y Mouton (1972).

El primer paso de tal programa de seis fases, es educacional; en él los
participantes asisten a un laboratorio de una semana, como experiencia
educacional ideada para ensefarles conceptos, y hacerlos examinar a

fondo su propio estilo de gerencia, la manera como trabajan los equipos,
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problemas de comunicacion en organizaciones, relaciones en intergrupos y
procesos de fijacion de objetivos y planeacion. Muchas compafias han

participado ampliamente en la primera fase de este programa.

Ellas han supuesto que esta participacion, mas la entusiasta respuesta a
ésta que la mayoria de la gente brinda, habria de producir, por
consiguiente, un cambio organizacional. Blake y Mouton son los primeros
en decir que esta es la primera fase de un programa de seis, y que su

objetivo principal es proporcionar educacién, no estimular la accion.

El beneficio a la sociedad no viene hasta que las destrezas y habilidades
aprendidas en la parte educacional sean aplicadas por parte del equipo de

gerencia de la entidad.

Se requiere un estudio completo de su relacion con la calidad de su
planeacién, su fijacibn de objetivos y sus relaciones, antes de que el

cambio organizacional ocurra.

Lo anterior puede ilustrar la diferencia en la orientacién hacia el desarrollo
organizacional. La primera puede contar con la participacion de toda la
comparniia en un esfuerzo educacional pero no es lo mismo que un esfuerzo

total de desarrollo organizacional.

Desarrollo Organizacional o Investigacion Operativa
Existe enlace entre los esfuerzos de desarrollo organizacional y los de

cambio de investigacion operativa.

El escrito de Warren Bennis “Teoria y método para aplicar las ciencias del
comportamiento en el cambio organizacional planeado”, es un recurso
importante para el andlisis de esta relacion. El hace una comparacion
especifica entre “cambio planeado” (llamado “desarrollo organizacion” en
esta publicacion) e “investigacion operativa”. Primero él enumera las

siguientes semejanzas:
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(1) Ambos son desenvolvimientos relativamente recientes.

(2) Ambos son productos de la segunda guerra mundial.

(3) Ambos, IO y DO estan centrados en problemas, en contraste con las
disciplinas basicas que hacen hincapié en el concepto o método; en
otras palabras, se aplican, mas que se enfocan hacia el contenido en
Si.

(4) Ambos, 10 y DO insisten en la mejora y la optimizacion de la ejecucion,
a tal punto que sirven como pauta en sus enfoques para resolver
problemas.

(5) Ambos, I0 y DO se basan en gran manera, en la aplicacion de la
ciencia empirica como en su principal método de influencia.

(6) Ambos, 10 y DO parecen ser extraordinariamente efectivos cuando
trabajan con sistemas que son complejos, rapidamente cambiantes y

probablemente basados en la ciencia.

Bennis, en seguida, considera algunas diferencias. La diferencia esencial,
él dice, tiene que ver con la identificacion de variables estratégicas, esto es,
con aquellos factores que parecen tener injerencia en las funciones del sistema

en estudio.

El enumera una serie de variables segun las cuales se clasificarian los
problemas de 10, y que incluyen inventario, asignacion, formacién de lineas

secuencias, rutas, reemplazo, competencia y exploracion.

Un inventario semejante de los problemas en el campo del desarrollo
organizacional, probablemente incluiria la identificacion de la mision y valores
apropiados, conflicto y colaboracién humana, control y liderazgo, afrontamiento
y resistencia a un cambio, utilizacion de los recursos humanos, comunicacion
entre los rangos jerarquicos, patrones de crecimiento, desarrollo gerencial y de

carreras.

En otras palabras, los profesionales de |0 tienden a seleccionar
variaciones economicas o de ingenieria, ciertamente cambiantes que son

cuantitativas y mensurables y que parecen estar directamente ligadas con las
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utiidades y eficiencia del sistema. Los profesionales de DO tienden a

interesarse mas en las variables y valores humanos.

Ackoff y Rivett, en el capitulo introductorio en su libro presentan un caso en
que se acudio al 10 para ayudar a una gran aerolinea comercial a decidir con

qué frecuencia debia dictar un curso para azafatas y que duracion debia tener.

Este estudio implicé un andlisis de los siguientes factores: costo del curso,
pronéstico de necesidades futuras, procedimientos para el prondstico, gastos y
salarios de todo el personal, promedio maximo posible del nimero de horas de
vuelo que pudiera obtenerse por azafata, factores de satisfaccion en la labor de
las azafatas, el nUmero de azafatas de reserva requeridas en cada base aérea,
el nimero de bases y donde deben estar localizadas, como deben ser

asignadas los vuelos, etc.

Como Ackoff y Rivett concluyen:

Lo que originalmente parecié ser un problema simple y aislado resulto estar
interconectado con casi todos los otros problemas operativos de la
aerolinea. Con la extension del problema, las soluciones para las partes
podrian estar inter-relacionadas para asegurar la mejora “local” la cual

hubiera podido resultar de una pérdida global de eficiencia.

Bennis continla comparando este caso con lo que C. Sofer, un sociélogo
consultor en DO.

Una pequefia firma lo llamé para ayudar en la seleccién de un gerente de
alto nivel. Este “sintoma expuesto” llevdo una serie de revelaciones y
mecanismos casuales que Sofer descubri6 durante una serie de

conversaciones y reuniones con el grupo de alta gerencia.

Este caso en si aclar6 un complicado rio revuelto de factores, incluyendo
las relaciones familiares (entre el grupo de alta gerencia), fantasias y es
confianza entre los miembros del grupo de gerencia y de carreras, etc.

Sofer ayudo a la firma a vencer estos problemas por medio de consejos,
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trazando nuevas estructuras organizacionales, por medio de un programa

de entrenamiento y del desarrollo de mecanismos mejorados de seleccion.

El caso se termind en aproximadamente tres visitas con consultoria de

seguimiento, de tiempo en tiempo.

Las similitudes y diferencias entre desarrollo organizacional e investigacion,
operativa indican una gran necesidad de conexion entre estos dos tipos de

esfuerzo.

Debe estar claro que en el primer caso arriba descrito, la situacién de 1O,
hay todas las de factores humanos implicados, los cuales si hubieran sido
también tomados en cuenta podrian haber asegurado un mas duradero y

efectivo cambio.

En el segundo caso, se realiz6 poco examen de las variables de ingenieria,
el nimero de personas en la planificacion cuantitativa de la fuerza laboral, y asi
sucesivamente; tal examen hubiera podido hacer aun mas efectivos los

esfuerzos de Sofer y sus colegas.

Es esencial que los esfuerzos de desarrollo organizacional e investigacion
sean coordinados muy cerca al nivel de operaciones y no sélo puestos juntos
en la oficina del presidente. Hay una tendencia de aumentar mas y mas

esfuerzos para integrar o coordinar y unir los esfuerzos en los préximos afios.

1.2.1.4 La Administracion del Desarrollo Organizacional
Es necesario recordar la definicion de desarrollo organizacional.
Desarrollo organizacional es un esfuerzo de toda la organizacion y
administrado desde la parte directiva, tendiente a aumentar la efectividad
organizacional y bienestar a través de intervenciones planeadas en los
“procesos” de la organizacion que aplican los conocimientos de las ciencias del

comportamiento.
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Los objetivos de todos los esfuerzos de desarrollo organizacional son
mejorar la efectividad en el desempefio y promover el bienestar organizacional

junto con la habilidad de permanecer eficaz.

El éxito de los esfuerzos de desarrollo organizacional radica, en gran parte,
en la calidad de su administracion y el compromiso de la alta gerencia para

invertir la energia y el esfuerzo personal necesarios.

En lo que respecta a la administracion del desarrollo organizacional,
contemplaremos primero algunos modelos de iniciacion de esfuerzos de DO
dentro de la organizacion de linea; luego, haremos un analisis de las clases de
ayuda externa que estan a disposicion de los lideres de la organizacion en
cuanto a consultores y programas; y, finalmente consideremos varios modelos
del modo de organizar los recursos del staff interno para concurrir a la

administracion del cambio.

Dos términos “Agentes de Cambio” apropiados en esta exploracion son
“gerentes de cambio”. El primero se refiere a aquellas personas, tales como el
ejecutivo jefe de la organizacion o la cabeza de la unidad, que son
responsables de las operaciones y efectividad de la organizacion y que deben
aceptar una responsabilidad primordial de administracion en cualquier esfuerzo

de cambio planeado de la unidad o de toda la institucion.

“‘Agentes de Cambio” se refiere a aquellas personas, ya sea dentro o fuera
de la organizacion, que prestan asistencia técnica especializada, o de
consultoria en administracion de un esfuerzo de cambio. Puede ser que
suministren trabajo de staff en la planeacién del esfuerzo; o tal vez, recopilen
informacion acerca del estado del sistema; o proporcionen ayuda técnica en

entrenamiento y consultoria.

Una funcion profesional del “Agentes de Cambio” es comenzar a surgir en

el trabajo de desarrollo organizacional.
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Aunque la mayoria de las personas estaria de acuerdo en que cualquier

cambio de toda la organizacion debe ser “de propiedad” administrado por el

liderazgo directivo de ellas, tal condicion no es siempre posible al comienzo del

esfuerzo de cambio. En los esfuerzos de toda la organizacién hay varios modos

de iniciar el cambio, cuya efectividad se ha demostrado.

Vamos a describir unos pocos:

a. El ejecutivo jefe como director de DO. Algunas veces el ejecutivo jefe o
gerente superior de la organizacion decide emprender y administrar un
programa de cambio de toda la organizacién. Generalmente llega a tal
decisién basado en una experiencia personal o referencia de una fuente

respetable.

Es posible que él vea la distancia entre la operacion actual de su
organizacion y la imagen que tiene de lo que podria ser. Por ejemplo,
podria querer cambiar la calidad y tal vez el tipo de objetivos
establecidos por la organizacion o el modo como ella opera o la

estructura o el clima.

En esta situacion, a causa de su posicion y porque las personas en tales
posiciones generalmente son muy enérgicas, puede utilizar su poder para

impulsar el programa bastante rapidamente.

Tal cosa podria dar como resultado nuevas actividades; su
comportamiento podria comunicar a la organizacion que ésta es la
“‘partida”: la gente sera recompensada por comprometerse en actividades
de mejoramiento. También podria significar que se redujera cualquier
resistencia para el cambio dentro de la organizacion, por razon del apoyo

de alta gerencia.

El entusiasmo y el compromiso personal del liderazgo directivo puede

ser una de las fuerzas mas potentes para un programa efectivo de cambio.
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Sin embargo, esta situacion no esta exenta de desventajas. Algunos de
fuertes compromisos del gerente superior podrian no ser compartidos por

aquellos inmediatamente inferiores a él, aunque pudieran “seguir adelante”.

Bien podria haber un retardo en el compromiso y la accion entre los
esfuerzos del grupo de alta gerencia y el personal que depende de él. He visto
algunos casos en que el equipo directivo deslumbrado por el entusiasmo del
presidente, se compromete fuertemente con un programa de mejora, pero tal

compromiso no llega al nivel inmediatamente inferior.

En un caso que viene a mi mente, el presidente est4d verdaderamente
entusiasmado en la mejora institucional planteada. El y su equipo ejecutivo
dedican aproximadamente el triple del tiempo que empleaban antes trabajando

en tales problemas.

Sin embargo, durante aproximadamente un afio el equipo ejecutivo ha
estado considerablemente menos accesible a sus subordinados. Hay una
creciente insatisfaccion en el nivel de jefes de operaciones en relacién con la

carencia de contacto con el grupo ejecutivo.

Hay algunos problemas de motivacion bastante serios en el medio de la
organizacion y un ascendente grado de hostilidad hacia el “programa”. El
esfuerzo de DO es mirado como un obstaculo para la efectividad

organizacional en vez de un mejoramiento.

Otro problema puede ocurrir cuando el ejecutivo jefe, habiéndose
comprometido con un programa en particular, decide que debe ser introducido

tan rapidamente como sea posible en toda la organizacion.

Por ejemplo hay algunas organizaciones que adelantan por encima de todo
el mundo, programas de “administracion por objetivos”, porque el ejecutivo jefe
los apoya con entusiasmo. Con frecuencia, tales programas globales de la

organizaciéon no la mejoran realmente.
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No obstante haciendo el balance, de apoyo activo de la alta gerencia y su
compromiso con un programa, influye decisivamente en el prondstico de su
éxito. Suponiendo que un desarrollo organizacional significativo implica
cambios en los valores, normas y tal vez objetivos jefes participan activamente

en el proceso.

b. La cabeza de la unidad. Otro modo de comenzar un programa global de
desarrollo organizacional surge de una situacion en la que una unidad tal
vez una division o segmento de una compaiiia, tiene como cabeza a una
persona que se ha interesado y entusiasmado con un esfuerzo de

cambio planeado para su organizacion.

Si la unidad que dirige es relativamente autonoma dentro de una
organizacion mas amplia, sera capaz de iniciar un efectivo esfuerzo de

cambio.

Los resultados bien podrian difundirse a otras unidades de la
organizacion. En una organizacién muy grande una estrategia planeada
de mejora organizacional en una division, ha producido resultados
bastante impresionantes tanto en las cifras de utilidades del estado

financiero como en el clima en general del trabajo de la organizacion.

Esta diferencia en el desempefio y clima ha aparecido como evidente a
mucha gente en la organizacion total, incluyendo a la gerencia clave, en la casa
matriz. La alta gerencia que anteriormente estaba menos compenetrada con
este tipo de esfuerzo de cambio planeado, después de mirar los resultados, ha
comenzado a replantear sus propias actividades y se esta dirigiendo hacia mas

esfuerzos de cambio de toda la organizacion.

También estd considerando los esfuerzos de otras divisiones y esta
estableciendo nuevos criterios para medir programas efectivos de mejora de

desempleos.

Algunas de las ventajas de este modo de actuar son:
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(1) Generalmente, da mejor aspecto el desempefio individual del gerente
de la unidad.

(2) Probablemente se le considerara progresiva y con vision del futuro y
puede ser recomenzado de acuerdo con esto.

(3) Tal esfuerzo también tenderd a hacer mas fuerte la administracion
dentro de su propia organizacion, liberando de este modo al jefe de la
unidad y dandole posibilidades de disponibilidad de promocion.

(4) También suministra un modelo guia que puede estimular otros
esfuerzos.

Por el lado negativo, una unidad que emprende cualquier programa
que sea muy diferente a las normas de una organizacion, puede
aparecer como fuera del camino o desviada. Puede haber envidia o tal
vez enojo en otras partes de la organizacion. Puede haber alguna

forma de saboteo de parte de “individuos excéntricos”.

Siempre existe la posibilidad de que, a medida que el modo de trabajo se
hace mas “abierto” y dispuesto a la confrontacion, los miembros practicaran
este comportamiento en otros ambientes; esto puede producir algunas
dificultades en las relaciones con otros grupos.

Sin embargo, si la cabeza de la unidad realiza un esfuerzo entusiasta tanto
para formar su organizacién interna como para mejorar las relaciones con otras
partes de la misma, es probable que se efectie un programa efectivo de

cambio.

c. El “lider nato”. En toda organizaciéon hay algunas personas (que pueden
estar localizadas en cualquier parte de la estructura formal del poder)
gue son “lideres cotos” y que tienen gran influencia en toda la
organizacion. Sus funciones oficiales pueden no proporcionarles control
inmediato sobre muchas personas de la organizacién, pero su poder que
radica en su habilidad para influir en personas importantes, puede ser

mayor que una autoridad oficial.
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Se sabe de varios casos en los que una persona de este género se ha
entusiasmado con las posibilidades de un esfuerzo planeado para
mejorar la efectividad y bienestar de la organizacién. Un ejemplo esta
en una gran empresa en la que hay un buen nidmero de personas cuya

funcién oficial es facilitar los esfuerzos de cambio.

Han sido relativamente efectivas en algunas sub unidades de la
organizacion, pero han influido de modo muy limitado en la estructura real
del poder. Hace un par de afios, una persona de posicion bastante alta en
la organizacion y con influencia considerablemente mayor que su funcién,
se interes6 muchisimo en las posibilidades de este tipo de esfuerzo para
toda la organizacion. Tenia acceso a muchas personas claves en la

organizacién donde eran posibles cambios verdaderos.

Era capaz de ir a muy diversas personas estratégicas que por la
confianza que le tenian, se mostraban dispuestas a comprometerse en
actividades experimentales. De estas actividades se han efectuado
cambios significativos y se han desarrollado algunos programas
importantes. Un titulo apropiado para él, acufiado por uno de los que
respondieron a sus esfuerzos y cuya organizacién es ahora mucho mas

efectivo, fue “apostol en casa”.

d. El lider funcional. Otra forma de esfuerzo que puede guiar hacia
esfuerzos de cambio de sistemas mas amplios, puede comenzar en la

oficina de una cabeza funcional.

Uno de los problemas de las organizaciones complejas, es que quienes
desempeiian funciones especializadas tales como contaduria,
administracion de personal o de servicios de gerencia, pertenecen
simultdneamente a dos organizaciones: el grupo funcional y la unidad

administrativa en la cual estan trabajando.

Esta duplicacion de pertenencia produce muchos problemas en las

relaciones staff y linea, control y desarrollo de carreras, que obstaculizan la

26



actividad operativa. He visto varias situaciones en las que la cabeza de una

funcién de staff inicié un programa de cambio con los operadores de linea.

Tal modalidad demanda una gran competencia inter personal y mucho
valor de parte del director que la inicia e implica considerablemente
confrontacion de asuntos, a través de lineas laterales entre grupos. No
obstante, si funciona efectivamente, bien puede movilizar a la organizacion

entera hacia un nuevo modo de colaboracion.

e. El grupo converso. Otro hecho que a veces produce un cambio en la
organizacion total es que un grupo o sub unidad haya tenido una
experiencia de cambios especialmente efectiva, haya visto resultados y
esté convencido de la validez del esfuerzo. El grupo utilizando su propia
experiencia, trata de influenciar aquellas partes de la organizacion con

las cuales tiene areas de contacto.

Estilo de administracion de los recursos humanos

La ARH esta influida profundamente por las suposiciones existentes en la
organizacion respecto de la naturaleza humana. Del mismo modo, las
organizaciones se disefian y administran segun las teorias que predominan; se
utilizan varios principios y presupuestos que configuran la manera como se

administraran las organizaciones y sus recursos.

Una teoria de la administracion puede establecer por ejemplo, que el poder
(autoridad) debe centralizarse en su totalidad en la cupula de la organizacion,
gue la informacién debe seguir necesariamente la linea de autoridad y que el

trabajo debe ser especializado.

El empleo de estos principios y presupuestos determina los
condicionamientos del comportamiento humano, que deben prevalecer en las
organizaciones. Por consiguiente, es indispensable conocer algunas teorias
que jalonan y orientan el encuadramiento de las personas en las

organizaciones.
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La teoria “X” y la teoria “Y”, de McGregor

Douglas McGregor (1971), uno de los mas influyentes behavioristas en la
teoria de las organizaciones, se preocupd por distinguir dos concepciones
opuestas de administracion, basadas en ciertos presupuestos acerca de la
naturaleza humana: la tradicional (a la que denominé teoria “X”) y la moderna

(a la que llamo teoria “Y”), veamos cada una de ellas.

1. Concepcion tradicional de la administracion: teoria “X”. Se basa en ciertas
concepciones y premisas incorrectas y distorsionadas acerca de la
naturaleza humana, las cuales predominaron durante décadas en el

pasado:

e La motivacion primordial del hombre son los incentivos econdmicos
(salario).

e Como estos Incentivos estan en manos de la organizacion, el hombre es un
agente pasivo que requiere ser administrado, motivado y controlado por
ella.

e Las emociones humanas son irracionales y no deben interferir el
autointerés del individuo.

e Las organizaciones pueden y deben planearse de tal manera que el
sentimiento y las caracteristicas imprevisibles puedan neutralizarse y
controlarse.

e El hombre es esencialmente perezoso y debe ser estimulado mediante
incentivos externos.

e En general, los objetivos individuales se oponen a los de la organizacion,
por lo que se hace necesario un control rigido.

¢ Debido a su irracionalidad intrinseca, el hombre es basicamente incapaz de

lograr el autocontrol y la autodisciplina.

Dentro de esa concepcion tradicional del hombre, la labor de
administracion se ha visto restringida al empleo y al control de la energia
humana Unicamente en la direccion de los objetivos organizacionales. Por

consiguiente, la concepcion de administracion es la siguiente:
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La administracion responde por la organizacion de los elementos de la
empresa productiva - dinero, materiales, equipos y personal - en interés de
los fines econdmicos.

La administracion también es el proceso de dirigir el esfuerzo de las
personas, motivarlas, controlar sus acciones y modificar su comportamiento
segun las necesidades de la organizacion.

Sin la intervencion activa de la organizacion, las personas serian pasivas
frente a las labores de la organizacion e inclusive se resistirian a ellas. Por
consiguiente, las personas deben ser persuadidas, recompensadas,
castigadas, coaccionadas y controladas, es decir, sus actividades deben
ser dirigidas. Esta es la tarea de la administracion. Por lo general, esto se
resume diciendo que administrar consiste en lograr que las personas hagan
las cosas. Detrds de esta teoria tradicional, hay diversas creencias

adicionales, menos explicitas pero muy difundidas:

a) El hombre es negligente por naturaleza: evita el trabajo o trabaja lo
minimo posible y prefiere ser dirigido.

b) Le falta ambicién: no le gusta tener responsabilidades y prefiere verse
libre de obligaciones.

c) Es fundamentalmente egocéntrico frente a las necesidades de la
organizacion.

d) Es crédulo, no es muy lucido, y siempre esta dispuesto a creer en
charlatanes y demagogos.

e) Su propia naturaleza lo lleva a no querer los cambios, pues ansia la

seguridad.

Para McGregor, estas presuposiciones y creencias todavia determinan el

aspecto humano de muchas organizaciones en que se cree que las personas

tienden a comportarse segun las expectativas de la teoria “X” negligencia,

pasividad, resistencia a los cambios, falta de responsabilidad, tendencia a creer

en la demagogia, excesivas exigencias de beneficios econdmicos, etc. Segun

McGregor, ese comportamiento no es la causa sino el efecto de alguna

experiencia negativa en alguna organizacion.
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Nueva concepcion de la administracion: teoria “Y”. Se basa en un conjunto
de supuestos de la teoria de la motivacién humana:

El empleo de esfuerzo fisico o mental en un trabajo es tan natural como
jugar o descansar. EI hombre comdn no siente que sea desagradable
trabajar. De acuerdo con condiciones controlables, el trabajo puede ser una
fuente de satisfaccion (y debe realizarse voluntariamente) o una fuente de
castigo (y debe evitarse, en lo posible).

El control externo y las amenazas de castigo no son los Unicos medios de
lograr el esfuerzo para alcanzar los objetivos organizacionales. El hombre
debe poner la autodireccién y el autocontrol al servicio de los objetivos que
se le confian.

Confiar objetivos es una manera de premiar, asociada con su alcance
efectivo. Las mas notables de esas recompensas, como la satisfaccién de
las necesidades del ego o de autorrealizacion, son productos directos de
los esfuerzos dirigidos hacia los objetivos organizacionales.

El hombre comun aprende, bajo determinadas condiciones, no solo a
aceptar, sino también a buscar responsabilidades. La evasion de la
responsabilidad, la falta de ambicion y el énfasis en la seguridad personal
por lo general son consecuencia de la experiencia individual y no
caracteristicas humanas inherentes y universales.

La capacidad de desarrollar un alto grado de imaginacion, de ingeniosidad,
en la solucion de problemas organizacionales se encuentra en la mayoria
de la poblacion, no en una minoria.

En las condiciones de la sociedad industrial moderna, el potencial
intelectual del hombre comun sélo se utiliza parcialmente.

En otras palabras:

El hombre no es pasivo, ni contraviene los objetivos de la organizacion.

Las personas poseen motivacion basica, capacidad de desarrollo, patrones
de comportamiento adecuados y estan capacitadas para asumir plenas
responsabilidades.

Dentro de la concepcién moderna de hombre, la de la teoria “Y”, la labor de

la administracion se vuelve mucho mas amplia:
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e La administracion es responsable de la organizacion de los elementos
productivos de la empresa: dinero, materiales, equipos, personas, para que
ella alcance sus fines economicos.

e Las personas no son pasivas por naturaleza ni renuentes a colaborar con
las necesidades de la organizacion; pueden volverse asi como resultado de
Su experiencia en otras organizaciones.

e La motivacion, el potencial de desarrollo y la capacidad de asumir
responsabilidades, de dirigir el comportamiento para alcanzar el objetivo de
la organizacion, estan presentes en las personas; no se los crea la
organizacion. Esta es responsable de proporcionar las condiciones para
que las personas reconozcan Yy desarrollen por si mismas esas
caracteristicas.

e La labor primordial de Ila administracion es crear condiciones
organizacionales y métodos de operacion mediante los cuales las personas
puedan alcanzar con mayor facilidad sus objetivos individuales, y dirigir sus

propios esfuerzos hacia los objetivos de la organizacion.

Dentro de esta concepcién, administrar es un proceso de crear
oportunidades, liberar potencialidades, retirar obstaculos, ayudar al crecimiento
y proporcionar orientacién; es una administracion por objetivos, no por

controles.
A continuacion se sintetizan los principales supuestos de las teorias “X” y

“Y”, y se establecen, de manera complementaria, algunas comparaciones

notorias entre las dos teorias.
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Teoria “X”

Teoria “Y”

Los seres humanos no gustan del
trabajo y tenderén a evitarlo, siempre
que ello sea posible.

El trabajo puede ser una fuente de
satisfaccion o de  sufrimiento,
dependiendo de ciertas condiciones
controlables.

Toda organizacioén tiene una serie de
objetivos cuyo logro requiere que las
personas que en ella trabajan deban
ser obligadas, controladas y hasta
amenazadas con castigos para que
sus esfuerzos se encaminen hacia la
consecucién de esos objetivos.

El control externo y las amenazas de
castigo no son los Unicos medios
para estimular y dirigir los esfuerzos.
Las personas pueden ejercer el
autocontrol y autodirigirse, si pueden
ser convencidas de comprometerse a
hacerlo.

El ser humano en general prefiere ser
dirigido, a dirigir.

Las recompensas en el trabajo estan

en razén directa  con los
compromisos adquiridos. La
satisfaccion del ego y de la

necesidad de autorrealizacion puede
ser la recompensa de dirigir los
esfuerzos hacia el logro de los
objetivos de la organizacion.

El ser humano en general procura
evitar las responsabilidades siempre
gue sea posible.

Las personas pueden llegar a aceptar
y a asumir las responsabilidades.

El hombre comun tiene relativamente
poca ambicion.

La imaginacion, la creatividad y el
ingenio pueden encontrarse en la
mayoria de la poblacién.

Las personas se preocupan sobre
todo por su propia seguridad.

El potencial intelectual del ser
humano se halla lejos de ser utilizado
en su totalidad. Puede lograrse un
mayor uso.

Estos seis items constituyen la base
de la teoria “X”. Si nos fijamos bien
en estas afirmaciones, notaremos
que ellas concluyen que es imposible
la motivacion positiva para trabajar.
Esta teoria tuvo mucha aceptacion y
todavia hoy en dia tiene bastantes
defensores.

La teoria “Y” propone un estilo de administracion bastante participativo y

democratico, basado en los valores humanos. McGregor recomienda una serie
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de ideas renovadoras y enfocadas totalmente hacia la aplicacion de la teoria

“Y”

a) Descentralizaciéon y delegacion. Medios eficientes para liberar a las
personas del control excesivo de algunas organizaciones tradicionales, los
cuales les permiten obtener cierto grado de libertad para dirigir sus labores,
adquirir responsabilidades y satisfacer las necesidades del ego.

b) Ampliacién del cargo y mayor significacién del trabajo. La reorganizacion y
la ampliacion del cargo implican innovacion, ayudan a aceptar
responsabilidades en la organizacibn, ademas de proporcionar
oportunidades para satisfacer las necesidades sociales y de estima.

c) Participacién y administracion consultiva. Que, bajo ciertas condiciones,
impulsan a las personas a dirigir su energia creadora en direccion a los
objetivos de la organizacion, permitiéndoles alguna participacion en las
decisiones que las afectan y proporcionandoles significativas oportunidades
para satisfacer necesidades sociales y de estima.

d) Autoevaluacion del desempefio. Para McGregor, los programas
tradicionales de evaluacién del desempefio estan enfocados hacia la
concepcion tradicional (teoria “X”), ya que la mayor parte de dichos
programas tienden a tratar al individuo como si fuera un producto que esta

inspeccionandose en una linea de montaje.

En algunas empresas se han hecho experimentos para que los individuos
establezcan sus propias “metas” u “objetivos” y hagan una autoevaluacién

anual o semestral de su desempefio.

El superior jerarquico ejerce un gran liderazgo en este proceso, puesto que
exige mayor capacidad del administrador que el modelo tradicional. Asi mismo,
este papel es mucho mas agradable para muchos administradores que el de
“‘juez” o “inspector”, que son forzados a representar. Ademas, el individuo se ve
precisado a adquirir mayor responsabilidad en la planeacién y evaluacién de su
propia contribucion para conseguir los objetivos de la organizaciéon. Igualmente,
son bastante notables los efectos que se producen sobre las necesidades de

estima y de autorrealizacion.
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En la actualidad, las teorias “X” y “Y” se ven como extremos antagdnicos
de un continuum de concepciones intermedias. En otras palabras, entre la
teoria “X” (autocratica, impositiva y autoritaria) y la teoria “Y” (democratica,

consultiva y participativa) existen gradaciones continuas y sucesivas.

Teoria Z

Recientemente, Ouchi (1982), un profesor norteamericano descendiente de
japoneses, publicé un libro acerca de la concepcién japonesa de administracion
y su empleo exitoso en las empresas norteamericanas. A esa concepcion

oriental dio el nombre de teoria Z, parafraseando la contribucion de McGregor.

Al analizar el cuadro cultural de Japon valores, estilos y costumbres
caracteristicos, Ouchi muestra que la productividad es mas una cuestion de
administracion de personas que de tecnologia, mucho mas de gestion humana
sustentada en filosofia y cultura organizacional adecuadas, que de enfoques

tradicionales basados en la organizacion.

En Japon, el proceso decisorio es participativo y consensual -se consulta a
todo el equipo y debe llegarse a un consenso-, producto de una larga tradicion
de participacién y vinculacién de los miembros en la vida de la organizacion.
Alld el empleo es vitalicio; existe estabilidad en el cargo y la organizacién
funciona como una comunidad humana unida estrechamente mediante el

trabajo en equipo.

En consecuencia, la productividad es una cuestion de organizacion social:
la mayor productividad no se consigue a través de un trabajo mas pesado, sino
de una visidén cooperativa asociada a la confianza. Al contrario de lo que ocurre
en otros paises donde hay una relacion de desconfianza entre el sindicato, el
gobierno y la administracion de las empresas, la teoria Z destaca el sentido de

responsabilidad comunitaria como base de la cultura empresarial.

Sistemas de administracion de las organizaciones humanas
Basado en muchas investigaciones, Likert (1976) propone que se

clasifiquen los sistemas administrativos en cuatro clases:
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e Sistema 1. Sistema autoritario y fuerte. Consiste en un ambiente de
desconfianza hacia los subordinados, en el que hay poca comunicacion y
se hace énfasis en recompensas o castigos ocasionales. Las decisiones

estan centralizadas en la capula de la organizacion.

e Sistema 2. Sistema autoritario benévolo. Consiste en un clima de confianza
condescendiente (tipica del amo hacia el esclavo) en el que hay poca
comunicacién, castigos potenciales, poca interaccion humana y algunas

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

e Sistema 3. Sistema participativo, consultivo. Consiste en un ambiente en el
que hay mas confianza, aunque todavia no es total. Existen algunas
recompensas, hay interaccion humana moderada, pequefia vinculacién
individual y una apertura relativa de directrices, y permite que se tomen

ciertas decisiones en la base de la organizacion.

e 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 participacion y vinculacion grupal, de manera que las

personas sientan responsabilidad en todos los niveles de la organizacion.

Likert también propone una técnica llamada “perfil organizacional” para
establecer en qué tipo de los sistemas anteriores esta operando la

organizacion.

Es una especie de cuestionario que se distribuye a los miembros de la
empresa y cuyos items por responder se agrupan en seis dimensiones teoricas
de procesos organizacionales (liderazgo, motivacién, comunicacion, proceso
decisorio, establecimiento de objetivos y control). La disposicion del

cuestionario utiliza 20 items. Su composicion es la siguiente:
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1 a 4 = liderazgo;

5 a 7 = motivacion;

8 a 12 = comunicacion;

13 a 15 = proceso decisorio;

16 a 17 = establecimiento de objetivos;
18 a 20 = controles organizacionales.

En realidad, los cuatro sistemas presentados por Likert constituyen un
continuum que va desde un sistema autoritario y rigido (sistema 1) hasta un
sistema participativo y grupal (sistema 4), pasando por dos sistemas
intermedios. El sistema 1 corresponde, de manera general, a la teoria “X”, de

McGregor, en tanto que el sistema 4 corresponde a la teoria “Y”.

Naturalmente, la aplicacion de cada uno de estos sistemas depende de las
concepciones, respecto de la naturaleza humana, que tengan los niveles de

jerarquia de las organizaciones.

Sin embargo, dentro de una misma organizacion, es normal que se
empleen dos 0 mas sistemas en diversas areas de actividad. En muchas
empresas, por ejemplo, se utiliza el sistema 1 en la administraciéon del personal
no calificado que trabaja por horas, con todas las consecuencias; el sistema 2
se aplica al personal que trabaja por meses, sin responsabilidad de
supervision; y el sistema 3 comprende el personal ejecutivo, en la escala de la

administracion de la organizacion.

Likert comprobd que cuanto mas cerca del sistema 4 esté el estilo de
administracion, habra mayor probabilidad de que la productividad sea alta,
haya buenas relaciones laborales y se obtenga una elevada rentabilidad. Asi
mismo, cuanto mas se aproxime una organizacion al sistema 1, mayor sera la

probabilidad de ser ineficiente y de sufrir crisis financieras frecuentes.

La experiencia, segun Likert, ha demostrado que administrar por medio del
sistema 1 (politicas coercitivas de reduccidén de costos, por ejemplo) produce
buenos resultados a corto plazo (en términos de capital y no de ganancias),
aunque evidencia desventajas a largo plazo (insatisfaccion y frustracion en el

personal).
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En consecuencia, la aplicacién del sistema 1 causa una influencia tan
negativa que hace que el sistema no funcione. El analisis de los estilos de
administracion, de las actitudes y de las motivaciones del personal es el
barémetro que indica si la capacidad productiva de los recursos humanos de

una organizacion tiende a aumentar o a disminuir.

Enfoque sistémico y contingente de la administracion

Las ideas de McGregor y Likert estan bastante dirigidas hacia el
comportamiento organizacional, y buscan comparar el estilo tradicional de
administracion con el estilo moderno basado en la comprensién de los
conceptos de comportamiento y de motivacion. Los behavioristas estudian la
organizaciéon desde la oOptica de un sistema de intercambio de estimulos y

contribuciones establecidos en una compleja red de decisiones.

El enfoque de estos autores esta todavia muy orientado hacia el “interior”
de las organizaciones, como si fueran unidades absolutas, totales y Unicas. La
preocupacion fundamental por construir modelos mas o menos definidos que
interactien con el ambiente de manera dindmica, y cuyos subsistemas también
marchen en una compleja interaccion, tanto interna como externa, se inicia con

la teoria de los sistemas.

Los subsistemas que hacen parte de una organizacién estan ligados e
interrelacionados, al tiempo que el macrosistema ambiental interactia de
manera conjunta con los subsistemas y con la organizacion. En la teoria de la
contingencia se tiene una vision de adentro hacia afuera de la organizacion, y
el énfasis se hace en el ambiente y en las exigencias ambientales, por encima

de la dinamica organizacional.
El enfoque contingente sostiene que son las caracteristicas ambientales las

gue determinan las caracteristicas organizacionales: en el ambiente se

localizan las explicaciones causales de las organizaciones.
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No existe una sola manera de coordinar ni de administrar bien la
organizacion (the best way) todo depende (it depends) de las caracteristicas
ambientales que sean importantes para la organizacion. Los sistemas
culturales, politicos, econdmicos, etc., afectan intensa y continuamente la
organizacién, al tiempo que interactian de manera dinamica y se influyen con

reciprocidad.

Los rasgos organizacionales solo pueden comprenderse mediante el
analisis de las caracteristicas ambientales con las que existe correspondencia.
La teoria de la contingencia es basicamente situacional, circunstancial y
condicional: nada es absoluto en las organizaciones ni en su administracion;
todo es relativo. La manera de administrar una organizacion difiere en el tiempo

y en el espacio (ambiente).

1.2.1.5 Politicas de Recursos Humanos

Las politicas surgen en funcion de la racionalidad, de la filosofia y de
las culturas organizacionales. Las politicas son reglas que se establecen para
dirigir funciones y asegurar que éstas se desempefien de acuerdo con los

objetivos deseados.

Constituyen orientacién administrativa para impedir que los empleados
desemperfien funciones que no desean o pongan en peligro el éxito de
funciones especificas. Las politicas son guias para la accion y sirven para dar
respuestas a las cuestiones o problemas que pueden presentarse con
frecuencia y que hacen que los subordinados acudan sin necesidad ante los

supervisores para gue éstos les solucionen cada caso.

Las politicas de recursos humanos se refieren a la manera como las
organizaciones aspiran a trabajar con sus miembros para alcanzar por
intermedio de ellos los objetivos organizacionales, a la vez que cada uno logra
sus objetivos individuales.

Cada organizacion pone en practica la politica de recursos humanos

gue mas convenga a su filosofia y a sus necesidades. Una politica de recursos
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humanos debe abarcar lo que la organizacibn quiere en los aspectos

siguientes:

1. Politicas de Alimentacién de Recursos Humanos:

a)

b)

c)

Dénde reclutar (fuentes de reclutamiento dentro y fuera de la
organizaciéon), como y en qué condiciones reclutar (técnicas de
reclutamiento preferidas por la organizacion para entrar en el mercado -
de recursos humanos) los recursos humanos que la organizacion

requiera.

Criterios de seleccién de recursos humanos y patrones de calidad para la
admision, en cuanto se refiere a las aptitudes fisicas e intelectuales,
experiencia y capacidad de desarrollo, teniendo en cuenta el universo de

cargos que exista en la organizacion.

Cémo integrar con rapidez y eficacia a los nuevos miembros en el

ambiente interno de la organizacion.

2. Politicas de aplicaciéon de recursos humanos:

a)

b)

Coémo determinar los requisitos basicos de la fuerza de trabajo
(requisitos intelectuales, fisicos, etc.) para el desempefio de las tareas y
atribuciones del conjunto de cargos de la organizacion.

Criterios de planeacion, distribucion y traslado interno de los recursos
humanos, considerando la posicion inicial y el plan de carreras,
definiendo las alternativas de posibles oportunidades futuras dentro de la
organizacion.

Criterios de evaluacion de la calidad y de la adecuacion de los recursos

humanos mediante la evaluacion del desempefio.

3. Politicas de mantenimiento de recursos humanos:

a)

Criterios de remuneracion directa de los empleados, teniendo en cuenta la
evaluacion del cargo y los salarios en el mercado de trabajo, y la posicion

de la organizacion frente a esas dos variables.
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b) Criterios de remuneracion indirecta de los empleados, teniendo en cuenta
los programas de beneficios sociales mas adecuados a las necesidades
existentes en los cargos de la organizacién y considerando la posicién de
la organizacion frente a la actividad del mercado de trabajo.

c) Como mantener motivada a la fuerza de trabajo, con la moral en alto, y
participativa y productiva dentro del clima organizacional adecuado.

d) Criterios de higiene y seguridad relativos a las condiciones fisicas
ambientales, que incluyen el desempefio de tareas y atribuciones en el
conjunto de cargos de la organizacion.

e) Buenas relaciones con sindicatos y representantes del personal.

. Politicas de desarrollo de recursos humanos:
a) Criterios de diagnostico y programacion de preparacion y rotacion
constante de la fuerza de trabajo para el desempefio de las tareas y

atribuciones dentro de la organizacion.

b) Criterios de desarrollo de recursos humanos a mediano y largo plazo,
revisando la realizacion continua del potencial humano en posiciones

gradualmente elevadas en la organizacion.

c) Creaciéon y desarrollo de condiciones capaces de garantizar la buena
marcha y la excelencia organizacional, mediante el cambio de

comportamiento de los miembros.

. Politicas de Control de Recursos Humanos:
a) Como mantener una base de datos capaz de suministrar la informacién
necesaria para realizar los analisis cuantitativo y cualitativo de la fuerza

de trabajo disponible en la organizacion.
b) Criterios para mantener auditoria permanente en la aplicacion y la

adecuacion de las politicas y de los procedimientos relacionados con los

recursos humanos de la organizacion.
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Los siguientes esquemas muestran una vision de conjunto de todas estas

politicas.

Las politicas establecen el codigo de valores éticos de la organizacion y le
permiten dirigir las relaciones con sus empleados, accionistas, consumidores,

proveedores, etc.

A partir de las politicas pueden definirse los procedimientos que se
implantaran, los cuales son caminos de accién predeterminados para orientar
el desempefio de las operaciones y actividades, teniendo en cuenta los

objetivos de la organizacion.

Los procedimientos constituyen una especie de plan permanente que
ayuda a que las personas se orienten en la ejecucion de sus tareas en la

organizacion.

Basicamente guian a las personas para la consecucion de los objetivos,
buscan dar coherencia a la realizacion de las actividades y garantizan un trato
equitativo para todos los miembros y un tratamiento uniforme en todas las

situaciones.
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POLITICAS DE

ALIMENTACION
DE RECURSOS
HUMANOS

Investigacién de
mercado de
Recursos Humanos

Reclutamiento

Seleccién

Integracion

Analisis y
descripcion de
cargos

APLICACION DE
RECURSOS
HUMANOS

Planeaciény
distribucion de
Recursos
Humanos

Plan de Carreras

Evaluacion del
desempefio
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* Investigacion y andlisis del mercado de
Recursos Humanos.

* DAnde reclutar (fuentes de
reclutamiento).
* Como reclutar (técnicas de

reclutamiento).
* Prioridad del reclutamiento interno sobre
el externo.

e Criterios de seleccion y patrones de
calidad.

* Grado de descentralizacion de las
decisiones para seleccionar personal.

* Planes y mecanismos (centralizados y
descentralizados) de integracidon de los
nuevos participantes en el ambiente
interno de la organizacién.

* Establecimiento de los requisitos basicos
de la fuerza de trabajo (intelectuales,
fisicos, responsabilidades implicitas y
condiciones de trabajo) para
desempefiar el papel.

* Determinacion de la cantidad necesaria
de recursos humanos y la distribucion
de estos recursos en funcion del
afianzamiento en los cargos de la
organizacion.

* Determinacion de la secuencia 6ptima
de las carreras, definiendo las
alternativas de oportunidades posibles
en la areanizacidn

* Planes y sistemas para la evaluacidn
continua de la calidad y la adecuacion
de los recursos humanos.



Administracion de
salarios

MANTENIMIENTO
DE RECURSOS HUMANOS

Plan de beneficios
sociales

e Evaluacion y clasificaciéon de
cargos teniendo en cuenta el
equilibrio salarial interno.

* Investigaciones salariales
teniendo en cuenta el equilibrio
salarial interno

* Politica salarial.

* Planes y sistemas de beneficios
sociales adecuados a la diversidad
de necesidades de los miembros
de la organizacion.

Higiene y seguridad en el
trabajo

Relaciones laborales

* Criterios de creacién y desarrollo
de las condiciones fisicas
ambientales de  higiene 'y
seguridad implicitas en los cargos.

* Criterios % normas de
procedimientos sobre las
relaciones con los empleados y
con los sindicatos.

Capacitacion

DESARROLLO DE RECURSOS
HUMANOS

* Diagnostico y programacion de la
preparacion y rotacion constante
de los recursos humanos para el
desempleo de los cargos.

Desarrollo de recursos
humanos

* Mejoramiento de los recursos
humanos disponibles, a corto y a
mediano plazo, teniendo en cuenta
la realizacion continua de potencial
existente en posiciones mas
elevadas en la organizacion.

Desarrollo organizacional

* Aplicacion de estrategias de
cambio con miras a la salud y la
excelencia organizacional.

CONTROL DE RECURSOS
HUMANOS

Base de datos

* Registro y controles para el
debido analisis cuantitativo vy
cualitativo de los recursos
humanos disponibles.

Sistema de informacion

* Medios y vehiculos de
informacién adecuados a las
decisiones de recursos humanos.

Auditoria de recursos
humanos
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e Criterios de  evaluacion vy
adecuacién permanentes de las
politicas y los procedimientos de
recursos humanos.




Objetivos de la Administracion de Recursos Humanos (ARH).

La administracion de recursos humanos consiste en la planeacion, la
organizacion, el desarrollo, la coordinacién y el control de técnicas capaces de
promover el desempefio eficiente del personal, en la medida en que la
organizacion representa el medio que permite a las personas que colaboran en
ella alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente

con el trabajo.

Administracion de recursos humanos significa conquistar y mantener
personas en la organizacion, que trabajen y den el maximo de si mismas con

una actitud positiva y favorable.

Representa no soélo las cosas grandiosas, que provocan euforia y
entusiasmo, sino también las pequefias, que frustran e impacientan, o que
alegran y satisfacen y que, sin embargo, llevan a las personas a querer

permanecer en la organizacion.

Cuando se habla de Administracion de Recursos Humanos, hay muchas
cosas en juego, la clase y calidad de vida que la organizacién y sus miembros

llevaran y la clase de miembros que la organizacion pretende modelar.

Los objetivos de la administracion de recursos humanos derivan de los

objetivos de la organizacion.

Toda empresa tiene como uno de sus objetivos la elaboracién y la
distribucion de algun producto (un bien de produccién o de consumo) o la
prestacion de algun servicio (como una actividad especializada). Paralelos a los
objetivos de la empresa, la ARH debe considerar los objetivos individuales de

los miembros.

Los principales objetivos son:
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1. Crear, mantener y desarrollar un conjunto de recursos humanos con
habilidades y motivacion suficientes para conseguir los objetivos de la
organizacion.

2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que
permitan la aplicacion, el desarrollo y la satisfaccion plena de los
recursos humanos y el logro de los objetivos individuales.

3. Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.

Dificultades basicas de la Administracion de Recursos Humanos.

El ambiente de operaciones de la Administracion Recursos Humanos es lo
que la distingue de otras areas de la organizacion. Administrar recursos
humanos es bien diferente de administrar cualquier otro recurso de la

organizacién porque implica algunas dificultades.

Las dificultades basicas de la ARH son:

a) La Administracion de Recursos Humanos tiene que ver con medios
(recursos intermedios) y no con fines; cumple una funcion de asesoria
cuya actividad fundamental consiste en planear, prestar servicios
especializados, asesorar, recomendar y controlar.

b)La ARH maneja recursos Vvivos, extremadamente complejos,
diversificados y variables: las personas. Estos recursos, que vienen del
ambiente hacia el interior de la organizacién, crecen, se desarrollan,
cambian de actividad, de posicion y de valor.

c) Los recursos humanos no pertenecen solo al area de la ARH, sino que
estan distribuidos en las diversas dependencias de la organizacion bajo
la autoridad de varios jefes 0 gerentes. En consecuencia, cada jefe es
responsable directo de sus subordinados, la ARH es una
responsabilidad de linea y una funcion de staff.

d) La ARH se preocupa fundamentalmente por la eficiencia. Sin embargo,
el hecho mas evidente de su existencia es que ella no puede controlar
con facilidad los hechos o las condiciones de sus operaciones son las
diversas actividades de las diferentes areas de la organizacion y el

comportamiento heterogéneo de sus miembros.
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e) La ARH opera en ambientes que ella no ha determinado y sobre lo que
ha tenido muy poco control, de ahi que, por lo general, esté destinada a
acomodarse, adaptarse y transigir. S6lo cuando el funcionario de ARH
tiene una nocion clara de finalidad de la empresa, podra conseguir, con
esfuerzo y perspicacia, razonable poder y control sobre los destinos de
la empresa.

f) Los patrones de desempefio y calidad de los recursos humanos son muy
complejos y diferenciados y varian segun el novel jerarquico, el &rea de
actividad, la tecnologia aplicada y el tipo de tarea o atribucion. El control
de calidad se hace desde el proceso inicial de seleccion del personal y
se extiende a lo largo del desempefio diario.

g) La ARH no trata directamente con fuentes de rentas. Ademas, existe el
prejuicio de que tener personal implica forzosamente realizar gastos.
Muchas empresas todavia clasifican con ciertas restricciones sus
recursos humanos en personal productivo y personal improductivo, o
personal directo y personal indirecto. La mayor parte de las empresas
todavia distribuye sus recursos humanos en funcion de centros de
costos y no en funcibn de centros de ganancias, como deben
considerarse en realidad.

h) La dificultad de saber si la ARH lleva a cabo o no un buen trabajo es uno
de sus aspectos mas criticos. La ARH esta llena de riesgos y de
desafios no controlables, los cuales no siguen un patron determinado y
son imprevisibles. Es un terreno poco firme, en que la visién es opaca y
donde pueden cometerse errores crasos para alcanzar la certeza de que

se actla de manera correcta.

En consecuencia, la Administracion de Recursos Humanos no siempre
recibe el apoyo de la alta direccion, sino que éste se transfiere a otras areas
que adquieren mayor prioridad e importancia engafosas. Algunas veces, ello
no es bueno para la empresa como un todo: o que es bueno para un segmento

de ella no es necesariamente bueno para toda la organizacion.
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Investigacion externa
Corresponde a una investigacion del mercado de recursos humanos

orientada a segmentarlo para facilitar su analisis.

El mercado de recursos humanos debe segmentarse de acuerdo con los
intereses de la organizacion, es decir, debe descomponerse y analizarse segun

las caracteristicas exigidas por la organizacién con relacion a los candidatos

que pretende atraer y reclutar.
Figura N°1

Dos alternativas de segmentacion del mercado de recursos humanos.

Mano de obra

Eandidatosque y “ « Operarios
uscan mejores ) R « Asistentes
Personas que “ salarios e ) Ejecutivos +#Mano de obra
. # Candidatos que * Gerentes <" calificada
estdn empleadas y no™, ~ :
A ; , buscan mejores * Consultores * Vigilantes
tienen interés por otras ™. rd beneficios sociales ™ e g
oportunidades N T T TR —_*Asesores N °Porteros
P Supervisores " ™\ano de obra especializada
. Candidatos - ™. Candidatos que buscan ¢ Encargados - S * Ferramenteros
desempleados mejores cargos * Jefes /, . * Mecénicos
d ) ™ * Directivos s Tecr.m:os « Electricistas
#Candidatos que buscan ™ d « Disefiadores .
mejores condiciones de 4 * Proyectistas
trabajo * QOperarios

Investigacion interna
Corresponde a una investigacibn acerca de las necesidades de la

organizacion referente a recursos humanos y qué politicas pretende adoptar

con respecto a su personal. Por lo general, la investigacion interna implica:

1. Determinar las directrices (politicas) de reclutamiento, describiendo los
propoésitos y objetivos del empleador en el reclutamiento.

2. Organizar el reclutamiento y delegar autoridad y responsabilidad
apropiadas para esa funcién.

3. Establecer la lista de requisitos de la fuerza de trabajo.

4. Utilizar medios y técnicas para atraer las fuentes de recursos humanos.
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5. Evaluar el programa de reclutamiento en funcién de los objetivos y de los

resultados alcanzados.

1.2.2 El Proceso de Reclutamiento

La emision de una solicitud de empleado presenta ciertas semejanzas con
la de una requisiciébn de material. En este caso, cuando la recibe el almacén,
verifica si existe el material solicitado en los anaqueles para entregarlo al
solicitante y, en caso contrario, emite una orden de compra para que el material

se adquiera de algun proveedor.

En el caso de la solicitud de empleado, cuando la recibe la dependencia
de reclutamiento, verifica en los archivos si esta disponible algun candidato
adecuado; si no, debe reclutarlos a través de las técnicas de reclutamiento mas

indicadas para el caso.

Medios de reclutamiento
Se ha comprobado ya que las fuentes de reclutamiento son las areas del
mercado de recursos humanos exploradas por los mecanismos de

reclutamiento.

Es decir, el mercado de recursos humanos presenta diversas fuentes que
deben establecerse y localizarse por la empresa que pasa a influir en ellas, a
través de multiples técnicas de reclutamiento, con el proposito de atraer

candidatos para atender sus necesidades.

También hemos visto que el mercado de recursos humanos esta
conformado por un conjunto de candidatos que pueden estar empleados
(trabajando en alguna empresa) o disponibles (desempleados). Los candidatos,
empleados o disponibles, pueden ser reales (los que estan buscando empleo o
pretenden cambiar el que tienen) o potenciales (los que no estan interesados

en buscar empleo).
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Los candidatos empleados, sean reales o potenciales, estan trabajando en
alguna empresa, inclusive en la nuestra. Esto explica los dos medios de
reclutamiento: el interno y el externo.

Figura N°2

El reclutamiento y la situacion de los candidatos

Reales Reclutamiento
En la propia empresa interno
Potenciales -
Empleados
— - B
Candi Reales
andi-
dat n En otras empresas = )
0s Potenciales .
Reclutamiento
— — -
= externo
Reales
Disponibles -
Potenciales

El reclutamiento se denomina externo cuando tiene que ver con candidatos
reales o potenciales, disponibles o empleados en otras empresas, y Su
consecuencia es una entrada de recursos humanos. Se denomina interno
cuando implica candidatos reales o potenciales empleados Unicamente en la

propia empresa, y Su consecuencia es un procesamiento interno de recursos
humanos.

Reclutamiento interno

El reclutamiento es interno cuando, al presentarse determinada vacante, la
empresa intenta llenarla mediante la reubicacion de sus empleados, los cuales
pueden ser ascendidos (movimiento vertical) o transferidos (movimiento

horizontal) o transferidos con promocién (movimiento diagonal).

Puede implicar:
e Transferencia de personal.
e Ascensos de personal.

e Transferencias con ascensos de personal.
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e Programas de desarrollo de personal.

¢ Planes de “profesionalizacion” (carreras) de personal.

El reclutamiento interno exige una intensa y continua coordinacion e

integracion de la dependencia de reclutamiento con las demés dependencias

de la empresa, e involucra varios sistemas.

Por lo anterior, el reclutamiento interno exige el conocimiento previo de una

serie de datos e informaciones relacionados con los otros subsistemas, a
saber:

a)

b)

d)

f)

Resultados obtenidos por el candidato interno en las pruebas de seleccion
a las que se sometio para su ingreso en la organizacion.

Resultados de las evaluaciones del desempefio del candidato interno.
Resultados de los programas de entrenamiento y de perfeccionamiento en
que particip6 el candidato interno.

Andlisis y descripcion del cargo actual del candidato interno y del cargo que
esta considerandose, con el propésito de evaluar la diferencia entre los dos
y los otros requisitos que resulten necesarios.

Planes de carreras o planeamiento de los movimientos de personal para
verificar la trayectoria mas adecuada del ocupante del cargo considerado.
Condiciones de ascenso del candidato interno (esta “a punto” de ser
ascendido) y de sustitucion (si el candidato interno ya tiene listo un

sustituto).

Ventajas del reclutamiento interno

En resumen, el reclutamiento interno es un proceso (o transformacién) de

recursos humanos. Las principales ventajas que pueden derivarse del

reclutamiento interno son:

e Es mas econOmico para la empresa, pues evita gastos de avisos de
prensa u honorarios de empresas de reclutamiento, costos de recepcion
de candidatos, costos de admision, costos de integracion de nuevos
empleados, etc.
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e Es més répido, dependiendo de la posibilidad de que el empleado se
transfiera o se ascienda de inmediato, y evita las frecuentes demoras del
reclutamiento externo, la expectativa por el dia en que se publicara el
aviso de prensa, la espera de los candidatos, la posibilidad de que el
candidato escogido deba trabajar durante el periodo de preaviso en su
actual empleo, la demora natural del propio proceso de admision, etc.

e Presenta mayor indice de validez y de seguridad, puesto que ya se
conoce al candidato, se le evalud durante cierto periodo y fue sometido
al concepto de sus jefes; en la mayor parte de las veces, no necesita
periodo experimental, integracion ni induccién en la organizacién, o de
informaciones amplias al respecto. EI margen de error se reduce
enormemente, gracias al volumen de informaciones que por lo general la
empresa reline acerca de sus funcionarios.

e Es una poderosa fuente de motivacién para los empleados, pues éstos
vislumbran la posibilidad de progreso dentro de la organizacion, gracias
a las oportunidades ofrecidas a quienes presentan condiciones para un
futuro ascenso; cuando una empresa desarrolla una politica de
reclutamiento interno, estimula en su personal la actitud de auto-
perfeccionamiento y autoevaluacion constantes, orientadas a aprovechar
las oportunidades de perfeccionamiento y también a crearlas.

e Aprovecha las inversiones de la empresa en entrenamiento de personal,
gue muchas veces sélo tiene su retorno cuando el empleado pasa a
ocupar cargos mas elevados y complejos.

e Desarrolla un sano espiritu de competencia entre el personal, teniendo
presente que las oportunidades se ofreceran a quienes realmente

demuestren condiciones para merecerlas.

Desventajas del reclutamiento interno

El reclutamiento interno presenta algunas desventajas:
e Exige que los empleados nuevos tengan condiciones de potencial de
desarrollo para poder ascender, al menos, a algunos niveles por encima

del cargo donde estan ingresando, y motivacion suficiente para llegar
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alli; si la organizaciéon realmente no ofrece oportunidades de progreso en
el momento adecuado, se corre el riesgo de frustrar a los empleados en
su potencial y en sus ambiciones, causando diversas consecuencias,
como apatia, desinterés, o el retiro de la organizacion con el propoésito
de aprovechar oportunidades fuera de ella.

Puede generar un conflicto de intereses, ya que al explicar las
oportunidades de crecimiento dentro de la organizacion, tiende a crear
una actitud negativa en los empleados que por no demostrar
condiciones, no realizan esas oportunidades; cuando se trata de jefes
gue por largo tiempo no tienen ningln ascenso en la organizacion o que
no tienen potencial de desarrollo para ascender mas alla de su posicién
actual, éstos pueden pasar a tratar de ocupar los cargos subalternos con
personal de potencial limitado, con el propdsito de evitar nuevas
oportunidades en el futuro o entonces pasar a “sofocar” el desempefio y
las aspiraciones de los subordinados cuando notan que, en el futuro,
podrian sobrepasarlos.

Cuando se administra de manera incorrecta, puede conducir a la
situacion que Laurence Peter denomina “principio de Peter”; las
empresas, al promover incesantemente a sus empleados, los elevan
siempre a la posicion donde demuestran el méximo de su
incompetencia; a medida que un empleado demuestra, en principio,
competencia en algun cargo, la organizacion, para premiar su
desempefio y aprovechar su capacidad, lo asciende sucesivamente
hasta el cargo en que el empleado, por mostrarse incompetente, se
estanca, una vez que la organizacion quiza no tenga como devolverlo a
la posicion anterior.

Cuando se efectta continuamente, puede llevar a los empleados a una
progresiva limitacion de las politicas y directrices de la organizacion, ya
gue éstos, al convivir sélo con los problemas y con las situaciones de su
organizacién, se adaptan a ellos y pierden la creatividad y la actitud de
innovacion; aunque la organizacion pueda desarrollar esfuerzos
destinados a presentar soluciones importadas de otras empresas; el
hecho es que las personas pasan a razonar casi exclusivamente dentro

de los patrones de la cultura organizacional.
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No puede hacerse en términos globales dentro de la organizacion; la
idea de que cuando el presidente se ausenta, la organizacién puede
admitir un aprendiz de escritorio y promover o ascender a todo el mundo,
ya desaparecié hace mucho tiempo y en este caso se presenta una gran
descapitalizacién del patrimonio humano de la organizacion, por cuanto
se pierde un presidente y se gana un aprendiz de escritorio novato e
inexperto; para no perjudicar el patrimonio humano, el reclutamiento
interno solo puede efectuarse a medida que el candidato interno a una
sustitucién tenga efectivamente condiciones de (al menos) igualar a

corto plazo al antiguo ocupante del cargo.

Reclutamiento externo

El reclutamiento es externo cuando al existir determinada vacante, una

organizacion intenta llenarla con personas extrafas, vale decir, con candidatos

externos atraidos por las técnicas de reclutamiento. El reclutamiento externo

incide sobre los candidatos reales o potenciales, disponibles o empleados en

otras organizaciones, puede implicar una o0 mas de las siguientes técnicas de

reclutamiento:

Archivos de candidatos que se presentan espontaneamente o0 que
provienen de otros reclutamientos.

Presentacion de candidatos por parte de los funcionarios de la empresa.
Carteles o avisos en la puerta de la empresa.

Contactos con sindicatos y asociaciones gremiales.

Contactos con universidades, escuelas, agremiaciones estudiantiles,
directorios académicos, centros de integracion empresa-escuela, etc.
Conferencias y charlas en universidades y escuelas.

Contactos con otras empresas que actdan en un mismo mercado, en
términos de cooperacion mutua.

Avisos en diarios, revistas, etc.

Agencias de reclutamiento.

Viajes para reclutamiento en otras localidades.
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Las técnicas de reclutamiento ya citadas son los métodos mediante los
cuales la organizacion enfoca y divulga la existencia de una oportunidad de
trabajo, a las fuentes de recursos humanos mas adecuadas. Se denominan
también vehiculos de reclutamiento, ya que en lo fundamental son medios de

comunicacion.

En el reclutamiento externo hay dos tipos de enfoque de las fuentes de
reclutamiento: el enfoque directo y el enfoque indirecto. Los dos se representan

en la siguiente figura:

Figura N°3. Enfoques directo e indirecto en el reclutamiento externo.

Empresa
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____________________ propia empresas
empresa

Fuentes de reclutamiento
(Contacto directo empresa-
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Contacto directo empresa-mercado)

Las principales técnicas de reclutamiento externo son las siguientes:

e Consulta de los archivos de candidatos. Los candidatos que se
presentan de manera espontdnea 0 que no se consideraron en
reclutamientos anteriores han de tener un curriculo o una propuesta de

empleo debidamente archivado en la dependencia de reclutamiento.
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El sistema de archivo puede hacerse por cargo, area de actividad o,
inclusive, por nivel de cargo, dependiendo de la tipologia de los cargos

existentes y del propio nivel de cargos considerados.

Independientemente del sistema que se adopte, es conveniente
catalogar a los candidatos por orden alfabético, considerando el sexo, la
edad y otras caracteristicas importantes.

Lo fundamental es que la empresa siempre tenga puertas abiertas para
recibir candidatos que se presentan espontdneamente, en cualquier

época, aungue por el momento no tenga vacantes.

El reclutamiento debe ser una actividad continua e ininterrumpida,
orientada, en efecto, a garantizar que haya un conjunto de candidatos

para cualquier eventualidad futura.

Ademas, la organizacion debe estimular la llegada espontdnea de los
candidatos, recibirlos y, si es posible, mantener contactos eventuales
con ellos, para no perder el atractivo ni el interés. Debe tenerse en
cuenta que éste es el sistema de reclutamiento de menor costo y que,

cuando funciona, es uno de los mas breves.

e Presentacion de candidatos por parte de los funcionarios de la empresa.
También es un sistema de reclutamiento de bajo costo, alto rendimiento

y bajo indice de tiempo.

La organizacion que estimula a sus funcionarios a presentar o recomendar
candidatos, esta utilizando uno de los mediadores mas eficientes y de mayor
espectro de cobertura, ya que el mediador va al candidato a través del
funcionario que, al recomendar amigos o conocidos, se siente con prestigio
ante la organizacion y ante el candidato presentado y, segun la manera como
se desarrolla el proceso, naturalmente se vuelve corresponsable ante la

empresa por su admision.
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En realidad, la presentacion de candidatos por parte de funcionarios
refuerza la organizacion informal y brinda de éstos condiciones de colaboracion

con la organizacion formal.

e Carteles o anuncios en la puerta de la empresa. Es también un sistema
de bajo costo, aunque su rendimiento y rapidez de resultados dependen
de una serie de factores, como localizacién de la empresa, proximidad
de lugares donde haya movimiento de personas, proximidad a las
fuentes de reclutamiento, visualizacion facil de los carteles y anuncios,
facilidad de acceso, etc. En este caso el vehiculo es estético y el
candidato va hasta él, tomando la iniciativa. A menudo, es un sistema

utilizado para cargos de bajo nivel.

¢ Contactos con sindicatos y asociaciones gremiales. Aunque no exhibe el
rendimiento de los sistemas presentados, tiene la ventaja de involucrar a
otras organizaciones en el proceso de reclutamiento, sin que haya
elevacion de costos. Sirve mas como estrategia de apoyo o esquema

adicional que como estrategia principal.

e Contactos con universidades y escuelas, agremiaciones estudiantiles,
directorios académicos, centros de integracibn empresa-escuela,
orientados a divulgar las oportunidades ofrecidas por la empresa.
Aunque no haya vacantes en el momento, algunas empresas desarrollan
este sistema de manera continua como publicidad institucional para
intensificar la presentacion de candidatos. Muchas empresas desarrollan
programas de reclutamiento con alto contenido de material de

comunicacion con las instituciones mencionadas.

e Conferencias y charlas en universidades y escuelas, destinadas a
promover la empresa y crear una actitud favorable, describiendo la
organizacion, sus objetivos, su estructura y las oportunidades de trabajo
gue ofrece, a través de recursos audiovisuales (peliculas, diapositivas,

etc.).
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e Contactos con otras empresas que actian en el mismo mercado, en
términos de cooperacion mutua. En algunos casos, estos contactos
entre las empresas llegan a formar cooperativas u organismos de
reclutamiento, financiados por un grupo de empresas que tienen una

mayor amplitud de accion que si se tomaran aisladamente.

e Viajes de reclutamiento a otras localidades. Muchas veces, cuando el
mercado local de recursos humanos esta ya bastante explorado, la
empresa puede apelar al reclutamiento en otras ciudades o localidades;
para esto, el personal de la dependencia de reclutamiento efectla viajes
y se instala en algun hotel, hace anuncios a través de la radio y de la
prensa locales. Los candidatos reclutados deben transferirse luego hacia
la ciudad donde estad situada la empresa, mediante una serie de

beneficios y garantias y, obviamente, después de un periodo de prueba.

e Avisos en diarios y revistas. El aviso de prensa se considera una de las
técnicas de reclutamiento mas eficaces para atraer candidatos. Es mas
cuantitativo que cualitativo, puesto que se dirige a un publico general,
cobijado por el medio de comunicacion, y su discriminacion depende del

grado de selectividad que se pretende aplicar.

e Agencias de reclutamiento. Una infinidad de organizaciones
especializadas en reclutamiento de personal han surgido con el fin de
atender a pequefias, medianas y grandes empresas. Pueden dedicarse
a personal de niveles alto, medio o bajo, o a personal de ventas, de

bancos o0 mano de obra industrial.

Algunas se especializan en reclutamiento de ingenieros, otras, en personal
de procesamiento de datos e inclusive en secretarias y otro tipo de cargos. El
reclutamiento a través de agencia es uno de los mas costosos, aunque esté

compensado por factores relacionados con tiempo y rendimiento.
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La mayor parte de las veces, estas técnicas de reclutamiento se utilizan en
conjunto. Los factores de costo y tiempo son sumamente importantes al
escoger la técnica o el medio mas indicado para el reclutamiento externo. De
manera general, cuanto mayor sea la limitacion de tiempo, es decir, cuanto
mayor sea la urgencia de reclutar un candidato, tanto mayor sera el costo de la
técnica de reclutamiento que se aplique. Cuando el reclutamiento externo se
desarrolla de manera continua y sistematica, la organizacioén puede disponer de

candidatos a un costo de procesamiento mucho menor.

Ventajas del reclutamiento externo

El reclutamiento externo ofrece las siguientes ventajas:

e Trae “sangre nueva” y nuevas experiencias a la organizacion. La entrada
de recursos humanos ocasiona siempre una importaciébn de ideas
nuevas y diferentes enfoques acerca de los problemas internos de la
organizacion y, casi siempre, una revision de la manera como se
conducen los asuntos dentro de la empresa. Con el reclutamiento
externo, la organizacion como sistema se mantiene actualizada con
respecto al ambiente externo y a la par de lo que ocurre en otras
empresas.

e Renueva y enriquece los recursos humanos de la organizacion, sobre
todo cuando la politica consiste en recibir personal que tenga idoneidad
igual o mayor que la existente en la empresa.

e Aprovecha las inversiones en preparacion y en desarrollo de personal
efectuadas por otras empresas o por los propios candidatos. Esto no
significa que la empresa deje de hacer esas inversiones de ahi en
adelante, sino que usufructia de inmediato el retorno de la inversion ya
efectuada por los demés, hasta tal punto que muchas empresas
prefieren reclutar externamente y pagar salarios mas elevados,
precisamente para evitar gastos adicionales de entrenamiento y

desarrollo y obtener resultados de desemperio a corto plazo.

Desventajas del reclutamiento externo
Hay que sefalar también que el reclutamiento externo presenta algunas

desventajas:

58



e Generalmente tarda méas que el reclutamiento interno. El periodo
empleado en la eleccibn e implementacion de las técnicas mas
adecuadas, con influencia de las fuentes de reclutamiento, con atraccion
y presentacion de los candidatos, con recepcion y preparacion inicial,
con destino a la seleccion, a los exdmenes médicos y a la
documentacion, con liberacion del candidato respecto del otro empleo u
otros compromisos y con el ingreso, no es pequefio; y cuanto mas
elevado es el nivel del cargo, resulta mayor ese periodo. Cuanto mas
elevado es el cargo, mas anticipacién debera adoptar la empresa para
prever y nivelar la requisicién de empleados, para que la dependencia de
reclutamiento no sea presionada por los factores de tiempo y urgencia

en la prestacion de sus servicios.

e Es mas costoso y exige inversiones y gastos inmediatos con anuncios
de prensa, honorarios de agencias de reclutamiento, gastos
operacionales relativos a salarios y obligaciones sociales del equipo de

reclutamiento, material de oficina, formularios, etc.

e En principio, es menos seguro que el reclutamiento interno, ya que los
candidatos externos son desconocidos y provienen de origenes y
trayectorias profesionales que la empresa no esta en condiciones de
verificar con exactitud. A pesar de las técnicas de seleccion y de los
pronésticos presentados, las empresas por lo general dan ingreso al
persona! mediante un contrato que estipula un periodo de prueba,
precisamente para tener garantia frente a la relativa inseguridad de!

proceso.

e Cuando monopoliza las vacantes y las oportunidades dentro de la
empresa, puede frustrar al personal, ya que éste pasa a percibir barreras
imprevistas que se oponen a su desarrollo profesional. Los empleados
pueden percibir el monopolio del reclutamiento externo como una politica

de deslealtad de la empresa hacia su personal.
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e Por lo general, afecta la politica salarial de la empresa al actuar sobre su
régimen de salarios, principalmente cuando la oferta y la demanda de

recursos humanos estan en situacion de desequilibrio.

Reclutamiento mixto

En realidad, una empresa nunca hace soélo reclutamiento interno ni solo
reclutamiento externo. Uno siempre debe complementar al otro, ya que al hacer
reclutamiento interno el individuo transferido a la posicion vacante debe

reemplazarse en su posicion previa.

Si es reemplazado por otro empleado, el retiro produce una vacante que
debe llenarse. Cuando se hace el reclutamiento interno, en algun punto de la
organizacion siempre surge una posicion que debe llenarse mediante

reclutamiento externo, a menos que ésta se cancele.

Por otra parte, siempre que se hace reclutamiento externo, debe plantearse
algun desafio, oportunidad u horizonte al nuevo empleado, so pena de obtener
desafios y oportunidades en otra organizacién que a éste le parezca mejor.

Frente a las ventajas y desventajas de los reclutamientos interno y externo,
muchas empresas han preferido una solucién ecléctica: el reclutamiento mixto;
es decir, el que enfoca tanto fuentes internas como fuentes externas de

recursos humanos.

El reclutamiento mixto puede ser de tres maneras:

a) Inicialmente, reclutamiento externo, seguido de reclutamiento interno, en
caso de que aquél no presente resultados deseables. La empresa esta
mas interesada en el input de recursos humanos que en su
transformacion; es decir, a corto plazo, la empresa necesita personal ya
calificado, y necesita importarlo del ambiente externo. Al no encontrar
candidatos externos que estén a la altura de lo esperado, promueve su
propio personal, sin considerar los criterios sobre las calificaciones

necesarias.
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b) Inicialmente, reclutamiento interno, seguido de reclutamiento externo, en
caso de gque no presente resultados deseables. La empresa da prioridad
a sus empleados en la disputa o en ja competencia por las
oportunidades existentes. Si no halla candidatos del nivel esperado,

acude al reclutamiento externo.

c) Reclutamiento externo y reclutamiento interno, concomitantemente. Este
es el caso en que la empresa estd mas preocupada por llenar la vacante
existente, ya sea a través de input o a través de la transformacion de sus
recursos humanos; por lo general, una buena politica de personal da
preferencia a los candidatos internos sobre los externos, en caso de que
haya igualdad de condiciones entre ellos. Con esto, la empresa se
asegura de no descapitalizar sus recursos humanos, al tiempo que crea

condiciones de sana competencia profesional.

Seleccion de Personal

El reclutamiento y la seleccion de personal son dos fases de un mismo
proceso: consecucion de recursos humanos para la organizacion. El
reclutamiento es una actividad de divulgacion, de llamada de atencion, de
incremento en la entrada; es, por tanto, una actividad positiva y de invitacion.
La seleccion es una actividad de impedimentos, de escogencia, de opcién y
decision, de filtro de entrada, de clasificacion y por consiguiente, restrictiva.

Al reclutamiento le corresponde atraer de manera selectiva, mediante
varias técnicas de divulgacion, a candidatos que cumplen con los requisitos
minimos que el cargo exige; en la seleccion se escogen entre los candidatos
reclutados aquellos que tengan mayores probabilidades de adaptarse al cargo

ofrecido.

En consecuencia, el reclutamiento tiene como objetivo especifico
suministrar la materia prima para la seleccion: los candidatos. El objetivo
especifico de la seleccibn es escoger y clasificar los candidatos mas

adecuados para satisfacer las necesidades de la organizacion.
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Concepto de seleccion

La seleccién de recursos humanos puede definirse como la escogencia del
individuo adecuado para el cargo adecuado, o, en un sentido mas amplio,
escoger entre los candidatos reclutados a los mas adecuados, para ocupar los
cargos existentes en la empresa, tratando de mantener o aumentar la eficiencia

y el rendimiento del personal.

De esta manera, la seleccibn busca solucionar dos problemas

fundamentales:

a) Adecuacion del hombre al cargo.
b) Eficiencia del hombre en el cargo.

El criterio de seleccion se fundamenta en los datos y en la informacion que
se posean respecto del cargo que va a ser proveido. Las condiciones de
seleccion se basan en las especificaciones del cargo, cuya finalidad es dar

mayor objetividad y precision a la seleccién del personal para ese cargo.

Si todos los individuos fueran iguales y reunieran las mismas condiciones
para aprender a trabajar, la seleccidén no seria necesaria; pero hay una enorme
gama de diferencias individuales, tanto fisicas (estatura, peso, sexo,
complexion fisica, fuerza, agudeza visual y auditiva, resistencia a la fatiga, etc.)
como psicolégicas (temperamento, caracter, aptitud, inteligencia, etc.), las
cuales llevan a que las personas se comporten y perciban las situaciones de
manera diferente, y a que logren mayor o menor éxito en el desempefio de sus

funciones en la organizacion.

Las personas difieren tanto en la capacidad para aprender a realizar una
tarea como en la ejecucion de ella, una vez aprendida. Calcular a priori el
tiempo de aprendizaje y el rendimiento en la ejecucion es tarea de la seleccion.
De modo general, puede decirse que el proceso selectivo debe suministrar no

s6lo un diagnaostico, sino también un prondstico respecto de esas dos variables.
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La seleccion se configura, basicamente, como un proceso de comparacion
y de decision, puesto que, de un lado, estan el analisis y las especificaciones
del cargo que proveera los que dan cuenta de los requisitos indispensables
exigidos al aspirante y, de otro, candidatos profundamente diferenciados entre

si, los cuales compiten por el empleo.

La seleccion como Proceso de Comparacion

La seleccidén debe mirarse como un proceso real de comparacion entre dos
variables: las exigencias del cargo (exigencias que debe cumplir el ocupante
del cargo) y el perfil de las caracteristicas de los candidatos que se presentan;

esto con el fin de mantener la objetividad y la precision.

La primera variable la suministran el andlisis y la descripcion del cargo y la
segunda se obtiene mediante la aplicacion de técnicas de seleccion, como se

vera mas adelante.

Cuando x es mayor que y el candidato no reune las condiciones que se
necesitan para ocupar el cargo; cuando x e y son iguales, el candidato posee
las condiciones ideales para ocupar el cargo; y cuando x es menor que Y, el
candidato tiene mas condiciones que las exigidas por el cargo.

Légicamente, esa comparacion no se concentra en torno de un punto de
las dos variables, sino que admite una franja de aceptacién, es decir, alguna
flexibilidad mas o menos cercana al punto ideal. En general, esta comparacion
exige que el analisis y la descripcion del cargo sean transformadas en una ficha
profisiogréfica, a partir de la cual el encargado de realizar la seleccion puede

estructurar las técnicas y el contenido del proceso selectivo.

La comparacion es tipicamente una funcion de staff, desarrollada de
manera especifica por la dependencia de seleccion de recursos humanos de la
empresa que cuenta con psicologos, en especial para la realizacion de esa
tarea, con el propoésito de que el proceso de seleccion esté sustentado en

bases cientificas y estadisticamente definidas.
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Por comparacion, el organismo de seleccion (staff) presenta ante el
organismo solicitante los candidatos aprobados en la seleccion. La decision de
escoger, aceptar o rechazar es facultad del organismo solicitante o de su

inmediato superior.

En lo fundamental, la comparacion corresponde de manera amplia al
esquema de inspeccion de control de calidad utilizada en la recepcién de
productos, materiales o materias primas en algunas industrias. El patréon de
comparacion es siempre un modelo que contiene las especificaciones y

medidas exigidas al proveedor.

Si los productos o las materias primas corresponden al patrén o se acercan
a él, dentro de cierto nivel de tolerancia, se aceptaran y se enviaran al
organismo solicitante; si las medidas y las especificaciones estuvieran lejos del
nivel de tolerancia exigido, los productos y las materias primas se rechazaran vy,
en consecuencia, se devolveran al proveedor. Esa comparacion es funcién de

una dependencia de staff especializada en controlar la calidad.

La seleccién como proceso de decision

Una vez que se establece la comparacion entre las caracteristicas exigidas
por el cargo y las que poseen los candidatos, puede suceder que algunos de
ellos cumplan con las exigencias y merezcan ser postulados para que el
organismo requiera los tenga en cuenta como candidatos a ocupar el cargo

vacante.

El organismo de seleccion (staff) no puede imponer al organismo solicitante
gue acepte los candidatos aprobados durante el proceso de comparacion; debe
limitarse a prestar un servicio especializado, aplicar técnicas de seleccion y
recomendar a aquellos candidatos que juzgue mas idéneos para el cargo. La
decision final de aceptar o rechazar a los candidatos es siempre
responsabilidad del organismo solicitante. De este modo, la seleccién es
responsabilidad de linea (de cada jefe) y funcién de staff (prestacion del

servicio por parte del organismo especializado).
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Como proceso de decision, la seleccion de personal implica tres modelos

de comportamiento:

a) Modelo de colocacion: cuando no se contempla el aspecto rechazo. En
este modelo hay sélo un candidato para una vacante que debe ser
cubierta por él. En otras palabras, candidato presentado debe ser
admitido sin objecion alguna.

b) Modelo de seleccion: cuando hay varios candidatos para cubrir una

vacante. Las caracteristicas de cada candidato se comparan con los
requisitos que el cargo por proveer exija; pueden ocurrir dos alternativas:
aprobacion o rechazo. Si se rechaza, simplemente sale del proceso,
porque hay varios aspirantes a ocupar el cargo y s6lo uno de ellos podréa
ser aceptado.
Este modelo se sustenta en la hipotesis de que las necesidades que
deben ser satisfechas pertenecen a la empresa. En otros términos, se
parte del principio de que las vacantes deben cubrirse con personas
idéneas; en consecuencia, el proceso soélo se detendra cuando se haya
logrado tal objetivo. No obstante, si se basara en la presuposicion de
gue las necesidades basicas que deben ser atendidas son las de los
individuos en las organizaciones o en la sociedad como un todo, se
comprueba que el modelo de seleccidn no garantiza la total utilizacion de
los recursos humanos que la sociedad puede ofrecer.

c) Modelo de clasificaciéon: es el enfoque mas amplio y situacional; en éste
hay varios candidatos que pueden aspirar a cubrir varias vacantes. Las
caracteristicas de cada candidato se comparan con los requisitos que el
cargo exige. Ocurren dos alternativas: el candidato puede ser rechazado
0 aceptado para ese cargo. Si es rechazado, entra a concursar en los
otros cargos vacantes hasta que éstos se agoten; de ahi la
denominacion de clasificacion. Cada cargo vacante es pretendido por
varios candidatos que se lo disputan, pero uno solo podra ocuparlo, si

llegara a ser aceptado.

El modelo de clasificacion parte del concepto de candidato multifacético,

es decir, la empresa no considera que el aspirante posea solo
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caracteristicas especificas para un cargo, sino que puede ser colocado

en el cargo mas adecuado a las caracteristicas del candidato.

1.3 Investigaciones Relativas al Objeto de Estudio.

Se efectlo la busqueda de trabajos de tesis realizados en la Universidad

Inca Garcilaso de la Vega, asi como en otras universidades del pais y del

extranjero.

A continuacién, se detallan algunos trabajos de investigacion:

e Universidad ESAN, Maestria en Gestion Publica.

Titulo de la Tesis : Perfil de Competencias por Especialidades
Funcionales y Utilizacion en los Procesos de Gestion Humana en la
Policia Nacional de Peru.

Presentado por: CERNA GARCIA Gustavo Fernando, GIL CRUZADO
Domingo Arnaldo, RODRIGUEZ GUZMAN René, CORONADO TITO
Juan Carlos.

Formulada en Lima — Peru el 30 de mayo 2013.

La referida tesis tuvo como Objetivo General:

Formular perfiles de competencias por especialidades, a fin de optimizar
el proceso de gestion de los recursos humanos para efectivizar la
funcion policial. Se tomé como poblacion objetivo, a los participantes de
la Escuela Superior de Policia del Curso de Segunda Especialidad
Profesional (COEM) y Curso Avanzado de Capitanes (CAC), los cuales
suman 333 oficiales.

Y como Objetivos Especificos:

Establecer el perfil de competencias que se requiere para el proceso de
seleccién en la Escuela de Oficiales PNP que posibilite efectivizar la
funcién policial.

Determinar el perfil de competencias del egresado de la Escuela de
Oficiales PNP por especialidades funcionales para efectivizar la funcion
policial.

Formular una propuesta innovadora para el proceso de selecciéon por
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especialidades funcionales.

La muestra representativa de la poblacion esta constituida por 195 Oficiales
PNP participantes de diversos programas de la Escuela de Postgrado durante
el periodo 2013. El enfoque utilizado es el mixto, basado en el analisis
cuantitativo y la interpretacion cualitativa de los datos obtenidos mediante los
instrumentos de recoleccion de datos como son las encuestas y las entrevistas
realizadas, obteniéndose como resultado el Perfil de Competencias del
postulante y el Perfil de Competencias Profesionales del egresado por

especialidades funcionales.

En la citada Tesis se concluye y recomienda lo siguiente:

Para posibilitar la innovacion educativa en la PNP, lo primero que debe
haber es una buena gestion administrativa. Es la gestidbn administrativa la
qgue hace posible que, en cualquier institucion de ensefianza, se eleve el
nivel académico; por ello, con la innovacion en el proceso de admision a la
EO PNP por especialidades, se busca mejor identificacion del futuro Policia
con su Institucién y con el rol que le tocara desarrollar, puesto que no se
perdera el factor “continuidad en la especializacién” que en la actualidad es
la principal falencia que existe. La presente innovacion permitird a los
postulantes y futuros policias, desarrollar su verdadera y auténtica vocacion
policial, de acuerdo a la especialidad de su vocacion y cualidades

personales que le permitiran desarrollarse.

e POLICIA NACIONAL DEL PERU
INSTITUTO DE ALTOS ESTUDIOS POLICIALES.
XXXI Programa de Alto Mando en Orden Interno y Desarrollo Nacional.
TESIS: Proceso de captacion de profesionales en la Policia Nacional
del Perd.
Elaborado por: Coronel PNP Walter CATTER ARTEAGA.
Coronel PNP Jorge LAM ALMONTE.
Coronel PNP Roberto PADILLA MIOVICH.
Lima — Peru 2012.

67



La investigacion tiene como base el esquema estructural delineado por la
Planta Académica del Instituto de Altos Estudios Policiales, contiene 04

capitulos:

En el primer capitulo referido al Problema de la investigacion, se
describe la situacion problematica que representa el proceso de
reclutamiento y seleccion de profesionales en la Policia Nacional de Perd,
proceso que ha desarrollado por la Direccion de Recursos Humanos PNP
durante los ultimos afos, en base a las necesidades institucionales,
guiandonos a la formulacion del problema y estableciéndose los objetivos
de la investigacion, siendo el Objetivo General: Determinar de qué manera
el proceso de reclutamiento y sabiduria de profesionales realizado por la
DIRREHUM PNP en el periodo 2008 — 2011, influyé en la captacion de
profesionales idoneos para ocupar las plazas de Oficiales Asimilados y/o

de Servicios.

En el segundo capitulo, Bases teéricas de la investigacion, se incluyen
los antecedentes de la investigacion que se presenta, asi como el marco
conceptual conformado por tratados tedricos y técnicos de diversos
especialistas en materia de Administracion de Personal, Recursos
Humanos, Administracion y Seleccién de Recursos Humanos, Estrategias
en la Administracion de Recursos Humanos, que tienen por finalidad
enriquecer con sus aportes y fundamentos, la necesidad de contar con un
proceso idoneo para el reclutamiento y selecciéon de profesionales en la

Policia Nacional del Pera.

El tercer capitulo, esta referido a la Metodologia empleada en el
estudio, dentro del cual se expone el tipo de investigacion empleado, que
para el caso particular corresponde a una Investigacion aplicativa y al
método Descriptivo, es decir que la presente investigacion recoge en el
estudio, la realidad del proceso de captacién de profesionales en la PNP.
Datos relevantes, sustentados a través de la aplicacion de los instrumentos
de medicidon como encuestas y entrevistas, dirigidas a la poblacion policial,

y en estricta relacion a la variable de estudio e indicadores determinados
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previamente en el capitulo Il, siendo la poblacion 2,778 Oficiales de
Servicios en situacion de actividad y la muestra 222 profesionales en ser

encuestados en la Region Lima.

El cuarto capitulo recoge los resultados de la investigacidn, producto
de los instrumentos empleados, por intermedio de las encuestas,
entrevistas y registros estadisticos, todo ello contrastado y corroborado con
los fundamentos técnicos de nuestro Marco Tedrico, proporcionandole de
esta forma la validez indispensable, que sustenta el estudio. De este modo
apreciar, que los objetivos de la investigacion se han cumplido

satisfactoriamente.

Se concluye que: la gestion de los recursos humanos en la Policia Nacional
de Perq, se enfrenta a un reto apasionante, en relacién con la seleccion de su
personal, la introduccion de nuevos conocimientos modificar4 sustancialmente
los procedimientos que se han venido utilizando hasta el presente y haradn que
los resultados finales sean mucho mas efectivos al desarrollar el desempefio

laboral con las competencias necesarias para desempeiiarlo eficazmente.

Como aporte de la investigacion, el grupo de trabajo ha planteado la
formulacién de una Guia de Procedimientos a ser utilizada por la Direccion de
Recursos Humanos de la Policia Nacional de Peru, para el reclutamiento y
seleccion de profesionales con la finalidad de asimilar a la institucion, la misma

que fue puesto a consideracion del Comando PNP.

Finalmente, en las Conclusiones y Recomendaciones de la investigacion se
aportan algunas soluciones al problema planteado, con propuestas a ser
estimados por el Comando, provenientes del presente estudio que, de ser

apreciados, contribuiran al mejoramiento de la Administracion de Personal.
e UNIVERSIDAD INCA GARCILASO DE LA VEGA

Escuela de Posgrado.
Maestria en Desarrollo Organizacional y alta Direccion.
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Tesis: Gestion del Talento Humano como Estrategia para alcanzar el
cambio organizacional en la mediana y grandes empresas industriales
en el Perd.

Presentado por: Eugenio Enrigue MUNARRIZ SILVA. Afio 2016.

Lima — Peru 2016.

Actualmente en las organizaciones el talento humano es importante,
porque dan ideas y ayudan al logro de sus metas; es por eso que las empresas
los capacitan para poder retenerlos, con el fin que se realice un cambio a nivel
organizacional para el emprendimiento de nuevos objetivos que se tengan que
alcanzar.

La investigacion estuvo dividida en cinco capitulos:

Fundamentos técnicos de la investigacion; el Problema, Objetivos,

Hipotesis y Variables; Método; Técnicas e Instrumentos, Presentacion y

Analisis de Resultados.

El Objetivo General de la Investigacion es: Determinar si la gestién del

Talento Humano, incide como estrategia para alcanzar el cambio

organizacional en las medianas y grandes empresas industriales en todo el

Peru.

La poblacién objetivo, toma en consideracién a las medianas y grandes

empresas industriales que realizan sus actividades en Lima, los que segun

la Sociedad Nacional de Industrias, ascienden a 787 en el 2015. Para
efectos de la investigacion la Unidad de Andlisis estara conformada por un
gerente y/o administrador de cada una de estas empresas.

Para la determinacion de la muestra se utilizé la formula del muestreo

aleatorio simple para estimar proporciones cuando la poblacién es

conocido, siendo la muestra n=258 gerentes.

En las conclusiones de la investigacion, se ha determinado que la gestion

del talento humano, incide favorablemente como estrategia para alcanzar el

cambio organizacional en las medianas y grandes empresas industriales en
el Pera.

Con relacion a la recopilacion de la informacion del marco tedrico, el aporte

brindado por los especialistas relacionados con cada una de las variables:

talento humano y cambio organizacional, el mismo que clarifica el tema en
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referencia, asi como también amplia el panorama de estudio con el aporte
de los mismos; respaldado con el empleo de las citas bibliograficas que
dan validez a la investigacion. En suma, en lo concerniente al trabajo de
campo, se encontré que la técnica e instrumento empleado, facilitdo el
desarrollo del estudio, culminando esta parte con la contrastacion de las
hipotesis.

Finalmente, los objetivos planteados en la investigacion han sido
alcanzados a plenitud, como también los datos encontrados en el estudio
facilitaron el logro de los mismos. Asimismo, merece destacar que para el
desarrollo de la investigacion, el esquema planteado en cada uno de los
capitulos, hizo didactica la presentacion de la investigaciébn, como también

se comprendiera a cabalidad los alcances de esta investigacion.

UNIVERSIDAD DE SONORA MONTERREY MEXICO

DIVISION DE CIENCIAS SOCIALES.

DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA Y CIENCIAS DE LA
COMUNICACION.

TESINA: Desarrollo Organizacional y Recursos Humanos. Vision
Retrospectiva.

Presentado por: Eusebio Arturo Contreras, para obtener el Titulo de
Licenciado en Psicologia.

Monterrey — México 10 Setiembre 1998.

Hoy en dia las organizaciones se enfrentan a amenazas a la efectividad, a

la eficiencia y su rentabilidad; y, a maltiples retos de una creciente competencia

y de las demandas cambiantes del cliente y al constante reto de mantener una

congruencia entre las dimensiones de la organizacion, como la estrategia, la

cultura y los procesos.

De la misma manera, los individuos en las organizaciones se enfrentan a

multiples retos, encontrar bienestar por medio del trabajo, en luchar contra lo

obsoleto de los propios conocimientos y habilidades, asi como lograr una

relacion y comunidad humana en el sitio de trabajo. A pesar de que se estan

creando nuevos trabajos, los antiguos se estan destruyendo a un ritmo cada
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vez mas acelerado. El trabajo de los “conocimientos” esta reemplazando al
trabajo de los “musculos”.

¢ Hay estrategias y tecnologia disponibles para ayudar a las personas y las
organizaciones a enfrentarse a esta situacion tan angustiosa? Por fortuna la
respuesta es si y el Desarrollo Organizacional (DO) es una de ellas.
Basicamente, el Desarrollo Organizacional es un proceso para ensefar a las
personas la forma de resolver los problemas, aprovechar las oportunidades y
aprender a hacer todo eso cada vez mejor a través del tiempo.

El DO se enfoca en el lado humano de la organizacién, encontrando formas
de incrementar la efectividad de los individuos, los equipos y los procesos
humanos y sociales de la organizacion.

El DO canaliza la inteligencia, experiencia y creatividad de los miembros de
la organizacién en programas sistematicos y de participacion, en los cuales los
miembros encuentran soluciones a sus retos mas apremiantes. Esta es una
poderosa férmula para el cambio. Los ingredientes de ésta provienen de la
tedrica y practica de las ciencias de la conducta.

El estudio en referencia, tiene como objetivo facilitar los conocimientos
sobre la historia de lo que es el DO, como funciona sus valores, sus técnicas
de cambio y de lo que podria ser su futuro.

Particularmente se pretende establecer una vinculacion entre el DO vy el

papel que juegan los recursos humanos en el sistema organizacional.

Las conclusiones del estudio antes citado, son las siguientes:
El desarrollo organizacional a mediados de la década de los 60 comienza a
tomar forma como una disciplina, mezcla de ciencia y arte y se difundié

como tal en el campo académico y profesional.

En la década de los 70, el desarrollo organizacional se consolida y se
convierte en tema obligado de ensefianza en la mayoria de las escuelas de
administracion florecen los cursos y seminarios respecto de este tema y
gran parte de las empresas andan en busqueda de los nuevos y afamados
especialistas en este campo, para convertirse en una mas de las
distinguidas y visionarias empresas e instituciones que emplea este nuevo

enfoque.
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Sin embargo, en la década de los 80, la explosion del crecimiento y el
cambio empieza a tomar un movimiento en un nivel internacional, por lo
que surgen en las organizaciones nuevos enfoques en la planeacion de sus
proyectos a largo plazo, a través de: Técnicas de Planeacion Estratégica, la
importacion de tecnologias japonesas como los Circulos de Calidad Total y

el empleo de Reingenieria.

Ante tal situacion, tanto el desarrollo organizacional y el departamento de
Recursos Humanos, se enfrentan a la necesidad de intentar satisfacer en forma
simultdnea la gran variedad de demandas internas y externas de la
organizacion, asi como del hecho de encontrar nuevas soluciones a sus
nuevos problemas, ya que las alternativas que en el pasado los habian llevado

al éxito, ante la nueva realidad son inoperantes.

A través de las intervenciones del DO, se puede observar que tienen
implicaciones para la seleccion de personal, las recompensas, la capacitacion y
el desarrollo, las relaciones laborales y otros procesos de recursos humanos.

La mayoria de los esfuerzos del DO, tienen como resultado un clima laboral
mas propicio, un mejoramiento en las comunicaciones, méas influencia mutua y

un mejoramiento en la efectividad de la organizacion.

El entrenamiento debe ser de suma importancia para los miembros de la

organizacion, ya que se deben anticipar a las necesidades que van surgiendo.

El proceso mismo del DO, sugiere la necesidad de ciertas clases de
entrenamiento como por ejemplo: los gerentes, supervisores y equipos en
todos los niveles, necesitan un entrenamiento en resolucion de problemas en
grupo, en participacion efectiva del grupo y en el manejo de las juntas del

equipo.

Lo ideal seria entrenar a algunos miembros del personal de recursos
humanos y a los gerentes de linea para que desemperfien el trabajo como

facilitadores del DO, en colaboracién con los consultores externos e internos.

73



Mientras mas utiles sean los miembros de la organizacion en general para
sus compafieros, subordinados y superiores y también para los clientes y
proveedores, al escucharlos, examinar las opciones y organizar las juntas, mas
probabilidades hay que tengan éxito tanto el esfuerzo del DO, como el

departamento de recursos humanos.

Cuando los esfuerzos del DO estan respaldados por el departamento de
recursos humanos, se puede mantener el mejoramiento de la organizacion,
este respaldo consiste en el reconocimiento constante y frecuente de los

esfuerzos individuales y del equipo.

Sin duda, que si el departamento de recursos humanos pone atencion a:
manejar la resistencia al cambio, el estilo de liderazgo en toda la organizacion,
el entrenamiento, incluyendo la capacitacion de habilidades de consultoria, al
sistema de recompensas, a las clases y la calidad de los sistemas de
retroalimentacion y a las relaciones y leyes laborales. Los costos monetarios y
de tiempo seran considerables y las demandas de un desempefio mejorado

seran constantes.

El DO se calificé de evolutivo en sus inicios y se considera que todavia se
encuentra en evolucién. El ambiente imperante en que se apoya el surgimiento
del DO, es en las necesidades de la organizacion de aumentar la produccion,
los servicios y la fuerza laboral en los afos posteriores. Es asi como se
empiezan a buscar cambios organizacionales e individuales en las
organizaciones a través del aprendizaje que el individuo logra en la interaccion

en grupos.

El ambiente en el que operan las organizaciones es cada vez mas
turbulento dentro de esta era de competitividad comercial mundial, nacional y
regional; por lo que parece evidente que el viejo paradigma estd muriendo y el
nuevo paradigma proclama que las organizaciones mas innovadoras y
exitosas, seran las que se enfocan en el cliente y el mejoramiento continuo de
la calidad, las que le asignan un valor elevado a los recursos humanos, a la

diversidad y a los equipos de desempefio superior. Otro punto fuerte y
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fundamental es que el DO tendra que ser altamente compatible con la
estructura y los procesos gubernamentales democraticos que estan bien

establecidos en muchas partes del mundo.

Para que el DO florezca, es importante que la alta gerencia, directores,
ejecutivos, consejos de administracion, incluyendo al ejecutivo de recursos
humanos y consultores del DO, asignen un valor elevado al desempefio
individual y de equipo, asi como a los valores orientados a las personas.

Trabajar con un grupo, optimizar el rendimiento en armonia y orientar dicho
grupo hacia la productividad, nunca ha sido labor facil. Sin embargo, el DO a
través de la comprension de las necesidades e inquietudes del individuo, asi
como poniendo en practica las teorias de la conducta humana ha logrado
consolidarse como una de las alternativas mas adecuadas entre esta

problematica.

Los aspectos que han consolidado al Desarrollo Organizacional como dicha
alternativa son:

- Considerarlo como un programa de cambio planeado.

- Aplicar los conocimientos de las ciencias del comportamiento.

- Es un cambio planeado a largo plazo.

- Emplear el enfoque de sistemas para percibir a la organizacion como un

sistema total.

El DO sera la opcion siempre y cuando continte el trabajo arduo y de
calidad y que en realidad funcione y se aplique con las personas para que se
ayuden unas a otras y despertar el espiritu humano y capacidad en el ambiente

de trabajo.

e Universidad Autonoma de Nuevo Ledn-México
Titulo: Factor Humano en el Desarrollo Organizacional.
Presentado por: Ing. MA. Guadalupe Gutiérrez Alanif y el Ing. Arturo
Moreno Rodriguez, para optar el grado de Maestro en Ciencias de la

Administracion con especialidad en Relaciones Industriales.
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San Nicolas de los Galarza Nuevo Leon — México DIC 1995.

La investigacion trata sobre la siguiente tematica:

Las organizaciones: Definicion y clasificacion.

Desarrollo integral de las organizaciones: Como sistemas abiertos y socio
técnicos.

El factor Humano en las Organizaciones: El mas valioso recurso, vision del
Liderazgo, campo psicolégico, cuyo desarrollo depende de factores
motivacionales, y factores higiénicos del ambiente de trabajo.

Evaluacion del desempefio: Que se puede medir en forma directa y objetiva
cuando es posible. Con una amplia bateria de técnicas de evaluacion para
evaluar el desempefio durante el pasado o para la anticipacion del
desempeiio en el futuro.

Capacitacion: Importancia de evaluacion de las necesidades de la
organizacion, y evaluacion de nuevo personal para seleccionar técnicas de
capacitacién. Necesidad de un continuo desarrollo de recursos humanos.
Sueldos y salarios: Formas de evaluacion de puestos y planes de sueldos,
estudios comparativos de sueldos y salarios, combinacion de valor relativo
y valor absoluto para determinar los niveles de sueldos, factores internos y
externos que modifican los sueldos.

Compensaciones, incentivos y prestaciones: Analisis de los objetivos de la
compensacion, logros de un buen sistema de incentivos, analisis de varios
sistemas de incentivos, para compensacion o suplemento del sueldo o
salario.

Higiene y seguridad industrial: Diferencia entre higiene y seguridad,
importancia de prevencion de riesgos para la salud, la capacitacion.

En el trabajo antes citado, se indica que las organizaciones logran ser lo

que logra ser el factor humano que la constituye, en este trabajo los

graduandos presentan los resultados obtenidos del analisis de los estudios

actuales de Administracion de Recursos Humanos, asi como las alternativas,

qgue han resultado ser las idoneas para el logro de los objetivos de una

organizacion.

Dicho analisis comprende todos los aspectos que influyen en la

determinacion, forma de trabajo, actuacion y motivacion del factor humano.
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La filosofia de este trabajo mantenido en todo su contenido es la sana
bdsqueda de los parametros que permitan el ideal aprovechamiento de las
facultades del recurso humano y la completa satisfaccion de sus expectativas.

La investigacion llega a las siguientes conclusiones:

Las personas constituyen las organizaciones mismas y por lo tanto, el

funcionamiento, produccién, ambiente de trabajo y prosperidad de una

organizacion, dependen de la integracion total de las personas como parte

misma de la organizacion.

Dicha integracibn so6lo se logra si la persona se siente felizmente
reconocida y muestra un ambiente cordialmente motivados, donde toma
importancia la parte humana del trabajador, con sus alimentaciones y
necesidades; pues en la medida en que una persona se sienta aceptada,
comprendida y una vez satisfechas sus necesidades fundamentales, se
sentira libre e impulsado a integrarse para entregar todas sus facultades
fisicas y mentales en la busqueda del paradigma trazado por la

organizacion.

Habiendo desarrollado las investigaciones necesarias para conocer los
actuales estilos de administracion de personal, menciona los principios que
mas se ajustan a su idea de calidad en el trato de los integrantes de una

organizacion.

Recomienda que el punto de partida de un plan de aumento de produccion
o de expansién de una organizacion, sea la integracién del factor humano
que lo realizara. Que Recursos Humanos debera aplicar la tecnologia que
permita conocer a fondo; la cultura, las expectativas, la preparacion, la
forma de trabajo y preponderantemente los agentes motivadores de cada
uno de los elementos involucrados. La organizacién disminuira rotacion de
personal, si cuando se tienen planes de cambio se analiza prioritariamente
el personal que ya forma parte de la organizacion, y se toma en cuenta su

experiencia para promociones y capacitacion.
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Se ha detectado la importante influencia psicolégica que tiene la seguridad

del empleo en la motivacion de superacién y calidad.

El factor humano se desempefiara con calidad si desde el momento de su
ingreso a la organizacion se le hace sentir la cultura de calidad que en todos
los aspectos se practica.

La organizacion cumplira fielmente su funcion dentro de la sociedad, en la
medida en que sirva al factor humano. De lo contrario se servir4 del factor

humano para no cumplir con la funcién de su naturaleza.

1.4 Marco Conceptual

Cambio Organizacional.- Es un conjunto de alteraciones estructurales y

de comportamiento en una organizacion.

Esos dos tipos fundamentales de alteraciones:
Estructurales y de comportamiento.- Son interdependientes y se

compenetran estrechamente.

El cambio organizacional significa la absorcion de una nueva idea o un
nuevo comportamiento por una organizacion. El cambio puede ser
administrado por la organizacion global de las nuevas exigencias de la
economia globalizada, la tecnologia, los consumidores, los competidores,
etc., y las fuerzas enddégenas y que crean la necesidad de cambio en la

organizacion.

Cambio Planeado.- Es un proceso continuo que necesita tiempo y que no
se logra en un periodo corto. Es una conquista continua colectiva y no el

resultado del trabajo de unas pocas personas.
Cargo Ocupacional.- Area de la funcién policial que comprende un

conjunto de actividades que poseen estrecha relacién entre si, dentro del

marco de la mision y funcion constitucional de la Policia Nacional de Peru.
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Cuadro de Organizacion.- Estructura organica que contiene el listado de los

Cargos que existen en la Policia Nacional de Pera.

Cultura Organizacional.- Es el modo de vida propio que cada organizacion
desarrolla en sus miembros. La cultura organizacional es un conjunto de
valores, creencias, tradiciones y modos de ejecutar las tareas que, de manera
conciente o inconciente y cada organizacion adopta y acumula en el tiempo, y
que condiciona fuertemente, el pensamiento y el comportamiento de sus

miembros.

Desarrollo Organizacional.- Es un Proceso lento y gradual que conduce al
exacto conocimiento de la organizacion y a la plena realizacibn de sus

potencialidades.

Desarrollo Profesional.- El desarrollo profesional remite precisamente al
ambito del trabajo, cuando una persona siente que ha entrado en una fase de
crecimiento en su trabajo, se siente satisfecha por haber cumplido objetivos

importantes y tiene perspectivas de cambio.

Empleo.- Condicion laboral que corresponde al personal de la Policia Nacional
de Peru en Situacién de Actividad, en funcion a su Grado y lo faculta para el
ejercicio de sus derechos, determinando sus obligaciones, de conformidad a la

Constitucion y las leyes.

Experiencia Profesional.- El concepto de experiencia laboral hace referencia
al conjunto de conocimientos y aptitudes que un individuo o grupo de personas
ha adquirido a partir de realizar alguna actividad profesional en un transcurso
de tiempo determinado. La experiencia es considerada entonces como un
elemento muy importante en lo que se refiere a la preparacion profesional y en
un mejor desempefio laboral en general. Comunmente, la experiencia laboral
se mide a partir de los afios que una persona ha dedicado a alguna actividad
especifica, aunque también abarca los tipos y diversidad de trabajo que ella

haya realizado.
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Oficiales Policias.- Personal de la Policia Nacional de Peru egresado de la
Escuela de Oficiales y aquellos que ingresaron bajo la modalidad de acceso

directo.

Oficiales de Servicios.- Personal de la Policia Nacional de Peru con titulo
profesional que se incorpora a la Policia Nacional como Oficial Asimilado.
Después de dos (02) afios y previo examen se le otorga la efectividad en el

Grado o se cancela su asimilacion.

Organizacion.- Es tipicamente behaviorista “Una organizacion es la
coordinacion de diferentes actividades de participantes individuales, con el fin

de efectuar transacciones planeadas con el ambiente”.

Personal de la Policia Nacional de Peru.- el conjunto de Oficiales Policias,
Oficiales de Servicios, Suboficiales de Armas y Suboficiales de Servicios, en
situacién de actividad, asi como Cadetes y alumnos de las Escuelas de

Formacioén Profesional Policial.

Profesionales.- Es quien ejerce una profesion (un empleo o trabajo que
requiere de conocimientos formales y especializados).

Reclutamiento.- Consiste en la captacion de candidatos validos a través de
aquellos medios que la organizacion considere adecuados. Barber lo define
como un proceso cuyo objetivo es buscar e identificar aquellos candidatos

valiosos para la organizacion y retenerlos el tiempo necesario.

Seleccién.- La seleccibn de personal abarca desde el analisis de los
expedientes recibidos de los aspirantes, hasta que se encuentra el candidato
idoneo para el cargo y se integra el expediente con la documentacion

correspondiente.

Suboficiales.- Personal de la Policia Nacional de Perl egresado de las

Escuelas de Formaciéon Profesional Policial.
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Suboficiales de Servicios.- Egresados de Institutos Superiores Tecnologicos,

asimilados a la Policia Nacional de Peru, de acuerdo a la convocatoria.

1.5 Marco Legal

Constitucion Politica de Pera del afio 1993

En su articulo 166 establece la finalidad fundamental de la Policia Nacional
de Pera y en el articulo 168 establece que las leyes y los reglamentos
determinan la organizacion, funciones, especialidades, preparacion y el
empleo, asi como norman la disciplina de las Fuerzas Armadas y de la

Policia Nacional.

Leyes N°28652, 28927, 29142, 29289, 29456, y 29626 Leyes de
Presupuesto de los afios 2006, 2007, 2008, 2009, 2010 y 2011

respectivamente.

Decreto Legislativo N°1267 del 16DIC16 Ley de la Policia Nacional de

Pera.

Art. 25 El personal de la Policia Nacional de Perl, estd integrado por
Oficiales de Armas, Oficiales de Servicios, Suboficiales de Armas y
Suboficiales de Servicios, Cadetes y alumnos de las Escuelas de

Formacioén Profesional Policial.

Art. 26 La carrera policial se basa en un conjunto de principios, normas,
procesos y condiciones que permiten al personal de la Policia Nacional de
Perud, acceder de manera sucesiva a cada grado, ocupar cargos, obtener
grados académicos y titulos correspondientes y ademas de

reconocimientos.

Disposiciones Complementarias finales
Quinta.- Personal de Servicios
Los procesos de asimilacion de personal profesional y técnicos en la

Policia Nacional de Perq, estan destinados prioritariamente, a cubrir las
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1)

2)

necesidades institucionales en materia del sistema criminalistico policial
(profesionales y técnicos para la atencion pericial, investigacion cientifica y
dinamica del delito en la sociedad), asi como profesionales en salud y
abogados.

Las categorias para Oficiales y Suboficiales de Servicios, son cubiertas por
personal profesional y técnico egresado de las universidades e institutos
superiores respectivamente. Su admision, asimilacion, administracion y

funciones son establecidas en el reglamento respectivo.

Decreto Legislativo N°1149 del 10DIC12 Ley de la Carrera y Situacion de
Personal de la PNP.

Art. 19 La Asimilacion es el periodo en el que permanece el personal
profesional y técnico que se incorpora a la Policia Nacional de Peru, hasta
la obtencion de la efectividad en el grado.

Son requisitos para la Asimilacién los siguientes:

Para Oficial de Servicios: titulo universitario registrado en la Asamblea
Nacional de Rectores y colegiado, segun corresponda, con dos (02) afios
de experiencia profesional, en cuyo caso es asimilado con el grado de
Capitan. EI profesional con segunda especialidad registrada en la
Asamblea Nacional de Rectores, es asimilado con el grado de Mayor.

El proceso de Asimilacibn esta a cargo de la Direccién Ejecutiva de
Educacion y Doctrina. Los demas requisitos para la asimilacion son
establecidos en el reglamento de la presente norma.

Decreto Legislativo N°1318 que regula la formacién profesional de la

Policia Nacional de Peru.

Art. 28 Disposicion Quinta

Del personal de servicios

Los procesos de asimilacion del personal profesional y técnicos en la Policia

Nacional de Perq, estan destinados prioritariamente, a cubrir las necesidades

institucionales en materia del sistema de criminalistica policial (profesionales y

técnicos para la atencion pericial, investigacion cientifica y dinamica del delito

en la sociedad, asi como profesionales en salud y abogados).
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CAPITULO I

EL PROBLEMA, OBJETIVOS, HIPOTESIS Y VARIABLES

2.1. Planteamiento del Problema
2.1.1 Descripcion de la Realidad Problematica
En los primeros afios de inicio del tercer milenio, el enfoque del Desarrollo
Organizacional (DO), continla en vigencia en la Teoria General de la
Administracion, este enfoque nacié en los afios sesenta debido al intenso
cambio ocurrido en el mundo y a la incapacidad de las estructuras

convencionales para adecuarse a las nuevas circunstancias.

El Desarrollo Organizacional se origina en la teoria del comportamiento y
en los investigadores que, al declinar la teoria de las relaciones humanas, se
dedicaron a los estudios de dindmica de grupos y modificacion del
comportamiento grupal. En poco tiempo el Desarrollo Organizacional fue
ampliando su area de actuacion hasta que, al estudiar la organizacién como un
todo, asumié el enfoque sistémico. En este punto, gand espacio en la teoria

administrativa.

El Desarrollo Organizacional presenta un concepto dinamico de
organizacién, cultura organizacional y cambio organizacional, dentro de

supuestos bastante avanzados para nuestra practica administrativa.

De otro lado, la innovacién es un activo intangible que no se puede
comprar, no se puede alquilar, ni siquiera ocupa un lugar en el espacio,
maquinas, herramientas, sistemas, documentos, nada de ello genera
innovacion. En la era de la globalizacion, la competitividad, no es de las
naciones, sino de las empresas, la efectividad de cualquier organizacion
depende, en ultima instancia, del nivel de rendimiento de su gente (Benjamin
Schneider — experto en productividad). Por lo tanto, al iniciar este estudio,
creemos importante reafirmar que, el activo mas importante de las

organizaciones, es su capital humano, por ello, es importante el estudio de la
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Administracion de los Recursos Humanos, el reclutamiento, la seleccion,

capacitacion, motivacion, su promocion y bienestar.

La Policia Nacional de Peru, no es ajena a este principio, dado que por su
contexto funcional, su capital humano, constituye su plataforma de proyeccion
a la sociedad, es decir, que depende en gran medida, de este factor y de su
efectividad y/o productividad, para poder cumplir a cabalidad la misién
encomendada por el Estado: “brindar proteccion al ciudadano y cautelar su

propiedad, garantizando el normal desarrollo de sus actividades”.

Algo que debe tenerse en cuenta cuando se aborda el tema de la mision
policial es, que en el contexto de la Policia Nacional de Peru, para cumplir con
las funciones constitucionales, la Institucion misiona sus funciones a través de
sus organos de linea u érganos ejecutivo — operativos, los que cuentan con
personal formado en las Escuelas, pero también con personal profesional y
técnico que se asimila por la especialidad y habilidad técnica que posee. Por
otro lado, como no puede ser de otro modo, hay labores de: administrativo,
control y legal al Comando, de salud y bienestar que la PNP prevé para el
Personal Policial para cuando éstos ven comprometida y limitada su
participacion en el ejercicio de la funcion propia, para lo cual tenemos al
personal que labora en el servicio médico institucional, que accede a la PNP
mediante proceso llamados de admisibn, mas conocidos como de

reclutamiento y seleccion en el ambito administrativo general.

El proceso de gestion del potencial humano, es considerado en todas las
instituciones, un proceso clave e indispensable para el éxito de la organizacion;
asi se dice que el activo mas importante de toda empresa es el potencial
humano, ya que éste administrado acertadamente puede ser el soporte
fundamental que pueda conducir al logro de las metas propuestas y por lo tanto

justificar la existencia de una actividad o empresa determinada.

La Policia Nacional de Peru realiza procesos regulares de reclutamiento y
seleccion, mediante el Concurso de Admision, de conformidad al Reglamento

de Proceso de Admision a las Escuelas de Formacion de la PNP, aprobado
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mediante RM N°0328-2009-IN/PNP de 11MAY2009, con la finalidad de
establecer criterios cuya capacidad fisica, psiquica, intelectual y aptitud
vocacional acredita la idoneidad para la formacion de un futuro Oficial y

Suboficial de la Policia Nacional de Peru.

Cuadro N°1

Proceso de Reclutamiento y Seleccién

VACANTE ~ REQUISICION ~ BUSQUEDA DE
> > CANDIDATOS
v
ALTERNATIVA
DE SELECCION \\/4 ~
7
- INTERNOS
REVISION DE CANDIDATOS
SOLICITUD Y & rectutavos \
CURRICULUM
EXTERNOS
\ 4
ENTREVISTA PRUEBA DE ENTREVISTA DE
PRELIMINAR > SELECCION > SELECCION
\ 4
EXAMEN - -
INDIVIDUO Fisico DECISION VERIFICACION
CONTRATADO DE € DE REFERENCIA
SELECCION Y
ANTECEDENTES
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Actualmente la Oficina Central de Admisién de la DIREDUD PNP, esta a cargo
de un Coronel PNP y depende directamente del Director de Educacion y
Doctrina Policial, que preside la Comision para la formulacion del prospecto de
admision, asi como la Directiva Anual de Admision. De la misma forma, las
Oficinas de Admisién de las Escuelas de Formacion PNP, son organos de
caracter permanente, considerados dentro de la estructura organica de cada
Escuela de Formacion (Oficiales y Suboficiales) y dependen técnico-
normativamente de la Oficina Central de Admision — OCA. El ingreso a las
Escuelas de Formacion PNP, se realiza bajo concurso de méritos, de acuerdo
a las vacantes establecidas por resolucién directoral por la Direccion General
de la Policia Nacional de Peru, a propuesta de la Direccion de Educacion,

conforme al presupuesto correspondiente.

No obstante ello, no debemos perder de vista un detalle muy relevante para
el cumplimiento de la mision de la organizacion, es decir, lo referido a la
operativizacion de las funciones policiales que materializadas por el Personal
Policial de Formacién Institucional; pero dichas funciones no sélo dependen de
éstos, son respaldadas o secundadas por otro tipo de personal muy capaz, que
no siendo su labor operativa especificamente, se valora porque constituye un
soporte muy importante. Entre este personal se encuentran Profesionales y
Especialistas de diferentes carreras superiores y técnicas formados de
diferentes casas superiores de estudios, que son acogidos por la Policia
Nacional de Peri en un concurso publico de admision, que conducia la

Direccidon de Recursos Humanos de la PNP.

Precisamente, la Direccion Ejecutiva de Recursos Humanos de la Policia
Nacional de Peru - DIREJEPER PNP, tiene responsabilidades relacionadas con
la administracién de personal, cuya excelencia se vera reflejada en la confianza
y satisfaccion de la sociedad en general, en consecuencia, acorde con las
politicas de Estado sobre la reforma y modernizacion de la administracion
publica y el cumplimiento de la Transparencia en todos sus actos de gestion,

requiere evaluar su problematica y plantear las soluciones.
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De otro lado, la Direccién Ejecutiva de Recursos Humanos de la PNP, tiene
la obligacion de administrar los movimientos de personal, altas, bajas, licencias,
nombramientos, beneficios, procedimientos disciplinarios, administracion de
legajos, control de los recursos humanos, incentivos y desarrollo del potencial
humano, que en sintesis tienen relacion directa con el proyecto de carrera
profesional de cada efectivo policial y dentro de dicho proyecto estan
considerados los méritos, deméritos, procesos de ascenso, los cuales siempre
tienen cuestionamientos, de que dicha informaciébn, no es objetiva y
transparente; en consecuencia urge desarrollar una alternativa de solucién
donde el usuario lleve consigo toda la informacion de su carrera profesional y

ello en la actualidad es posible apelando a los avances de la tecnologia.

De acuerdo a lo indicado por Ulrich los procesos de recursos humanos
sean estos orientados a disefios estratégicos u operativos tienen que estar
basados en la gente para lograr su compromiso, en tal sentido, la DIREJEPER
PNP es el organismo obligado a convertirse en el “adalid de los empleados”,
para ello tiene que escuchar y responder a las necesidades de los integrantes
policiales, para que se sientan satisfechos en la funcion que desempefian, ello

obliga a disefiar las competencias organizacionales y personales.

87



Cuadro N°2 Personal PNP

UNIDAD DE UNIDAD DE PROCESOS
RECURSOS HUMANOS ESPECIALES
CUADRO NUMERICO DE PERSONAL PNP
CON INDICACION DE LA SITUACION POLICIAL

) ) RETIRO
CATEGORIA/SITUACION | ACTIVIDAD | DISPONIBILIDAD [CoN SIN TOTAL |FALLECIDO | TOTAL

PENSION | PENSION

OFICIALES POLICIAS |8021 42 3818 5233 9051 3009 20123
OFICIALES DE
SERVICIOS 2778 24 1195 2646 3841 685
STATUS DE OFICIAL |69 0 83 96 179 79 327
SUBOFICIALES 86565 262 20841 33592 54433 |21194 162454
SUBOFICIALES DE
SERVICIOS 4568 90 2087 8026 10113 |2493
PERSONAL CIVIL 2472 2 671 5277 5948 693 ‘
TOTAL 104473 420 28695 54870 83565 |28153 216611
FUENTE BASE DE
DATOS DIRREHUM
AL 28JUL2011 (19 38| NPR/NR
05)

Notese que se resalta en el “Cuadro N° 27, tres cifras en fondo rojo; la de

Oficiales de Servicios, con 7,328 efectivos, la de Suboficiales de Servicios con
17,264 efectivos y la de Personal Civil 9,115. En todos los casos, se trata de
personal captado de concursos para desempefiar funciones afines a su
ocupacioén, profesional o habilidad técnica, que permiten que el personal nato
de formacion institucional desarrolle la suya. Se trata de personal de apoyo:
como Personal de Criminalistica, Ingenieros, Arquitectos, Mecanicos,
Abogados, Contadores, Economistas, Personal de Salud, asi como Licenciados
en Educacién, Educacién Fisica, Enfermeros, etc. que constituye el soporte

técnico de la organizacion.
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En la Policia Nacional de Peru, se aplica el proceso de reclutamiento
mediante un enfoque institucional de postura proactiva ya que obedece a un
planeamiento estratégico de personal basado en la relacion de entradas y
salidas de personal. Estos procesos se dan con una frecuencia anual, pero sélo
para el reclutamiento de los efectivos que cumpliran la funcidén esencial de la
institucion: orden y seguridad, tanto para Oficiales como para Suboficiales; no
asi para profesionales, técnicos, Suboficiales de Servicios, cuyos procesos se
hacen soOlo cuando resulta necesario y se encuentra aprobado su
financiamiento en la Ley Anual de Presupuesto del Sector Publico. Las fechas
de los procesos de reclutamiento y seleccion coinciden con las fechas en que
se producen los retiros o ceses de personal de ambas categorias, de ahi que
se considere que el proceso de reclutamiento responde a la demanda de
RRHH, que en este caso, siempre ha sido mas alta que la oferta, por lo menos

asi lo ha sido en los ultimos veintinueve afnos.

A pesar que la doctrina de Administracion de Potencial Humano nos ilustra
qgue el reclutamiento es el proceso técnico de la administracion del potencial
humano que se encarga de atraer candidatos que ostenten las competencias
necesarias; en la Policia Nacional de Per(, los procesos o concursos de
admision a las Escuelas de Oficiales y Suboficiales, que reclutan precisamente
al personal que cumple la funcién principal en la organizacion, lo hace la
Direccion de Educacion y Doctrina Policial, Unidad que no administra el

potencial humano en la PNP.

El hecho de que lo haga — el proceso — no es un problema, el problema es
gue las funciones que tiene son distintas a las que desarrolla Potencial
Humano y por ende, no tiene forma de saber qué competencias son las que se
buscan o cuéales son las que requiere la Policia Nacional de Perq, tarea que
debe desarrollar la DIREJEPER PNP.

Los procesos de reclutamiento de Profesionales y Técnicos para labores de
apoyo — no de la mision principal de orden y seguridad de la PNP — si son
dirigidas por la Unidad de Potencial Humano PNP; es decir, la DIREJEPER
PNP.
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La doctrina de Potencial Humano sefiala que es preciso que se elabore el
protocolo de convocatoria durante el reclutamiento en la etapa numero tres:
tarea que debe efectuar la Unidad Ejecutiva de Recursos Humanos de la
Policia Nacional de Peri — DIREJEPER y no la Direccion de Educacion y

Doctrina Policial DIREDUD, por estrictas razones de funcion y doctrina.

Lo que viene ocurriendo es que ésta ultima (DIREDUD) para los efectos de
llevar adelante el proceso, pide “informacién numérica” de las “necesidades de
personal’ y no de las competencias que resulta ser lo relevante, menos aun el
catalogo de competencias personales. A su vez, Recursos Humanos le entrega
dichos datos, “asumiendo o convencida que no es su funcién el reclutamiento”
y deja de cumplir una actividad muy importante por lo articulada que debe estar
el proceso mismo con el proceso de identificacion de competencias y otros

aspectos.

La fuente externa es la Unica para atraer los candidatos para las Escuelas
de Formacion de Suboficiales; en cambio, para los candidatos a las Escuelas
de Oficiales, las fuentes pueden ser externas e internas, puesto que los
alumnos de las escuelas de Suboficiales e incluso los Suboficiales que son
parte de la fuente interna, pueden acceder al igual que los civiles, previo
concurso a esta Escuela. La difusion del proceso usa medios diversificados
como internet a través de la pagina web, propaganda en las diferentes
dependencias policiales en periddicos murales, publicaciones periodisticas,
radiales y televisivas, ademas de fomentar en el publico interno, para que los

hijos de la PNP puedan acceder también a las Escuelas.

En el caso de Procesos de Reclutamiento de (1) Profesionales, (2)
Técnicos (Suboficiales de Servicios), las fuentes de atraccion de candidatos
también se dan de las dos formas. Externas e internas para el primer caso (de
profesionales) y solo externa para Técnicos (Suboficiales de Servicios). Es
decir, para los casos en que el personal de suboficiales pretende acceder a la
categoria de Profesional de Servicios, puede hacerlo postulando a las

vacantes, al igual que los profesionales civiles y en las mismas condiciones; la
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ventaja para la organizacion es que se aprovecha la inversion institucional,
aumenta su motivacion y compromiso. La desventaja es que se produce una
vacante para Suboficial que debe cubrirse. Cuando se produce que un
Suboficial accede, ya sea a la escuela de Oficiales o a una vacante como

profesional, se dice que se produce un ascenso.

El Sistema de Seleccion en la Policia Nacional de Peru, no esta a cargo
integramente de la Unidad de Recursos Humanos que representa a la
Direccion Ejecutiva de Recursos Humanos, en vista que ésta, solo interviene
en algunos casos y en otros soélo en las siguientes circunstancias: a) Cuando
se trata de Seleccionar a postulantes para las Escuelas de Formacion entre
éstas las de Oficiales y Suboficiales.- en este caso la participacion de la URH

es solo de coordinacién por si surgiera alguna necesidad.

La Direccién de Educaciéon y Doctrina Policial que dirige plenamente el
proceso de seleccion cumple en conducir la etapa de revision de curriculum
vitae, entrevistas y evaluaciones de ciertas competencias, mientras que otras

las terceriza (prueba de conocimientos).

El método usado en este paso es el de predictores mdultiples de no
compensacion con punto de corte. b) Cuando se trata de seleccionar a

Profesionales.

En este caso la participacion de la Direccion Ejecutiva de Recursos
Humanos PNP es INTEGRA, ya que conduce y dirige plenamente el proceso
de seleccion cumpliendo la etapa de revisidn de curriculum vitae, entrevistas y

evaluaciones de todas las competencias construyendo sus propios predictores.

Los predictores usados en estos casos son multiples de no compensacion,

puesto que la evaluacion tiene caracter eliminatorio.

También, se caracterizan por ser de punto de corte, ya que los postulantes

deben ir superando niveles minimos de puntuacion en todas las pruebas a las
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gue son sometidos, siendo el caso, que de no alcanzar una puntuacion minima

exigida en alguna prueba de seleccion, esto elimina al candidato.

Finalmente, c) Cuando se trata de Reclutar a Técnicos (Suboficiales de
Servicios). En este caso, la participacion de la Direccidon Ejecutiva de Recursos
Humanos PNP también es INTEGRA, ya que conduce y dirige plenamente el
proceso de reclutamiento determinando numéricamente la necesidad y la
especialidad de Técnicos y Suboficiales de Servicios, como por ejemplo, el
namero de choferes, mecanicos, electricistas, musicos, etc., No tomando en
cuenta qué capacidades son las que requiere la organizaciéon sino sélo el

namero de vacantes por cubrir como aspecto mas relevante.

La Direccién Ejecutiva de Recursos Humanos, a través de la Division de
Altas, Bajas y Licencias, para los efectos de llevar adelante el proceso de

seleccion deberia seguir escrupulosamente las siguientes etapas:

Etapa 1.- Llenado de solicitudes de empleo.

La Direccién Ejecutiva de Recursos Humanos PNP en esta etapa debera
cuantificar el nimero de las solicitudes personales de cada candidato a la par
de darle una revision inicial a los documentos, a fin de determinar qué

postulantes estan lejos de las especificaciones requeridas.

Etapa 2.- Recepcion y revision de Curriculum Vitae.

La segunda etapa del presente proceso debe comprender la revision de los
CV (expedientes) de los concursantes, procurando establecer la veracidad de
documentos como actas de nacimiento, certificados y otros, asi como los
antecedentes y otros aspectos relevantes en el proceso que han sido

debidamente anunciados en la convocatoria.

El presente aspecto cualitativo debe ser muy riguroso, con la finalidad de
establecer la pertinencia de la documentacion. En el caso de procesos para
captar profesionales y técnicos segun corresponda, se debe incidir en los datos
personales declarados, la colegiatura profesional, la validez y existencia de

titulos y grados, su autenticidad, etc.
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Etapa 3.- Entrevista Preliminar.

Como sefala la teoria, es preciso tener una primera impresion del
postulante para saber como se desenvuelve. Esta practica era comin en una
de las ex-Instituciones Policiales, que deberia rescatarse y que justamente se
denominaba “entrevista inicial’, de ahi que se proponga que exista una

entrevista “preliminar” (por el momento).

Por el objeto de las entrevistas y de acuerdo a qué tipo de seleccion se
haga, deberia adoptarse la de “evacuacion” para cuando se seleccione a
postulantes que pretenden ser promocionados, de “seleccion” para los que se

pretenden escoger.

En cuanto a la modalidad, deberia adoptarse una entrevista mixta que
tenga algo de estructurado y algo de no estructurado. Por el grado de tension
deberia ser “normales”, por las personas que intervienen deberian ser “de
panel” lo que permite que haya consenso respecto de la apreciacion a tomar, a
diferencia de cuando las entrevistas son individuales en que uno sélo aprecia y

opina.

Etapa 4.- Pruebas de Competencias.
La particularidad de la aplicacion de predictores multiples con punto de
corte garantiza que so6lo los que destacan sigan con posibilidades de ser

seleccionados a medida que pasan cada evaluacion.

Un aspecto muy relevante que modernizaria el proceso de seleccion seria
el de estructurar cada uno de los predictores e incluso las entrevistas en
funcibn de las competencias personales definidas en el proceso de

reclutamiento.

Ciertamente, el orden de las pruebas tiene un propésito. Se evalla primero
el aspecto sicosomatico para descartar y sacar del proceso a todos aquellos
gue tienen algun mal congénito o una enfermedad insalvable y con la cual no

podria permanecer ni desarrollar las exigencias de la carrera. Luego se evallan
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las habilidades y actitudes a través de pruebas de campo. Esfuerzo fisico y

evaluacion de vocacion y actitudes.

Antes de rendir la uUltima prueba hay una entrevista de cultura general o
entrevista general (que deberia ser la ultima), cerrando con la prueba de
conocimientos. Esta udltima, al margen de que actualmente se hace de modo
transparente tercerizando la prueba de conocimientos, deberia hacerse por la

misma organizacion por una cuestion de imagen.

Etapa 5.- Entrevistas a Profundidad.

Después de las pruebas anteriores, debe prevalecer la discrecionalidad de
la organizacion, para que con ésta Ultima entrevista se determine —
confirmando el rendimiento y calificaciones anteriores — el ingreso de
postulantes, sin que ello signifigue que se use esta evaluacion para

desacreditar los rendimientos alcanzados.

En esta etapa previa, se debera preparar a los entrevistadores asi como la
programacion, preparacion de ambientes, citacion de candidatos, conocimiento

del puesto a cubrir, del perfil, etc.

En la etapa central, se debera cumplir con la apertura consistente en la
recepcion que comprende: la generacidon del clima necesario y comunicacion
de normas; seguido del nucleo que comprende el intercambio de informacién y

torre de datos y cierre que incluye preparacion de cierre y despedida.

Finalmente, la etapa posterior que es cumplir con la ficha de evaluacién y

redaccion del informe.

Etapa 6.- Revision y Confirmacion de Antecedentes y Referencias.
En esta etapa se debera verificar nuevamente la documentacion
presentada por los postulantes, con el fin de establecer la autenticidad de los

certificados, titulos, grados, etc.

En cuanto al Examen Médico.
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Como quiera que ésta evaluacién ya esta incluida en la parte de “prueba de

competencias”, quedara de lado la presente etapa.

Etapa 7.- Contrastacion de Seleccionados.

La Contrastacion de la que se habla en la doctrina de administracion de
potencial humano, se consolida en el seno de la PNP, mediante una resolucion
que estd sujeta al régimen de la Ley 27444, Ley de Procedimiento

Administrativo General.

La Direccion Ejecutiva de Recursos Humanos PNP DIREJEPER, a través
de la Divisién de Altas, Bajas y Licencias debe ser la encargada de dirigir el
proceso, adoptando las etapas descritas y previo andlisis y determinacion de
los aspectos enunciados lineas arriba. Los costos deber ser presupuestados
por el Estado y los que se pueden costear al candidato, deben recaudarse para
la autofinanciacion, a fin de que no representen “nuevos gastos o presupuestos

adicionales”.

Medir la seleccién implica tomar en cuenta los siguientes indicadores:
secuencia de predictores, pertinencia de predictores, calidad de proceso,
transparencia, equidad, puntualidad, comunicaciéon oportuna, costo beneficio,

resultados.

2.1.2 Definicién del Problema Principal y Especificos
2.1.2.1 Problema General
¢Como el desarrollo organizacional se relaciona con la captacion de

Profesionales en la Policia Nacional de Pera?

2.1.2.2 Problemas Especificos

a) ¢En qué medida el nivel de planeamiento se relaciona con la
captaciéon de profesionales en la Policia Nacional de Pera?

b) ¢En qué medida el nivel de organizacion se relaciona con la captacion
de profesionales en la Policia Nacional de Peru?

c) ¢En qué medida la capacidad de toma de decisiones se relaciona con

la captacion de profesionales en la Policia Nacional de Peru?
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2.2 Finalidad y Objetivos de la Investigacion

2.2.1 Finalidad

La presente investigacion tiene por finalidad realizar un diagndstico de un
aspecto de la problematica funcional policial, un estudio sistematico del
enfoque del desarrollo organizacional relacionado con la captacion de
profesionales para la Policia Nacional de Perd, considerando las posibilidades
y limitaciones legales y presupuestal que le impone para tal efecto la
normatividad estatal.

2.2.2 Objetivo General y Especificos
2.2.2.1 Objetivo General:
Determinar la relacion que existe en el desarrollo organizacional y la

captacion de Profesionales en la Policia Nacional de Perd.

2.2.2.2 Objetivos Especificos
a) Determinar la relacion que existe entre el nivel de planeamiento y la

captacion de Profesionales en la Policia Nacional de Perdu.

b) Determinar la relacidon que existe entre el nivel de organizacion con

la captacion de Profesionales en la Policia Nacional de Peru.

c) Determinar la relacibn que existe entre la capacidad de toma de
decisiones con la captacion de Profesionales en la Policia Nacional

de Peru.

2.2.3 Delimitacion de la Investigacién
La presente investigacion con fines metodoldgicos tiene delimitados los

siguientes aspectos:

a) Delimitacion Espacial

La investigacion se desarrollé en las instalaciones de la Policia
Nacional de Peru en Lima.
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b) Delimitacién temporal

El periodo que abarcé el presente estudio fue de enero a diciembre
del afio 2017.
c) Delimitacion social

Se trabajo a nivel de los efectivos de la Policia Nacional de Perl en

Lima.

2.2.4 Justificaciéon e Importancia del Estudio

El desarrollo de la investigacion responde al interés profesional de
conocer ¢Cémo el desarrollo organizacional se relaciona con la captacién de
Profesionales para la Policia Nacional de Peru en Lima?

Se espera que el desarrollo de la presente investigacion contribuya a
determinar, la relaciébn que existe entre el desarrollo organizacional y la
captacion de Profesionales en la Policia Nacional de Lima, analizando las
posibilidades y limitaciones del marco legal y presupuestal que establece el
Estado, proponiendo acciones de Comando adecuadas para mejorar la

captacion de recursos profesionales para la PNP.

2.3 Hipotesis y Variables
2.3.1 Supuestos teoricos
Desarrollo Organizacional
El Desarrollo Organizacional es un esfuerzo de cambio planeado que

involucra a la empresa como una totalidad.

El desarrollo organizacional es un programa educativo a largo plazo,
orientado a mejorar los procesos de solucién de problemas y de renovacién de
una organizacion, en particular, mediante una administracion que se base en la
colaboracion y en la efectividad de la cultura de la empresa, con ayuda de un
agente de cambio o catalizador o mediante el uso de la teoria y de la
tecnologia pertinentes de acuerdo con la ciencia del comportamiento
organizacional. En la esencia del Desarrollo Organizacional estan los aspectos
de revitalizacion, energia, actualizacion, activacion y renovacion de las

empresas mediante los recursos técnicos y humanos.
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Captacion de Recursos Humanos

Captacion de Profesionales en la Policia Nacional de Pera.- Se refiere al
proceso de reclutamiento y seleccibn de profesionales para labores de
asesoramiento y apoyo en areas de administracion publica tales como
presupuesto, contabilidad, finanzas publicas, economia, ingenieria, sociologia,
educacion, estadistica, profesionales de la salud, profesionales para la funcion
criminalistica y asesoramiento legal y funciones de bienestar de captacioén de

personal o reclutamiento.

El citado proceso de captacion de personal o reclutamiento, fase 3 de la
Doctrina de Potencial Humano de Administracion de Recursos Humanos, es
dirigida por la DIREJEPER PNP y se realiza por concurso de méritos, mediante

Proceso de Admision.

2.3.2 Hipotesis Principal y Especificas
2.3.2.1 Hipotesis Principal
El desarrollo organizacional se relaciona significativamente con la

captacion de profesionales en la Policia Nacional de Perda.

2.3.2.2 Hipotesis Especificas

1) ElI nivel de planeamiento se relaciona significativamente con la
captacion de Profesionales en la Policia Nacional de Pera.

2) El Nivel de organizacion se relaciona significativamente con la
captacion de profesionales en la Policia Nacional de Pera.

3) El nivel de capacidad de toma de decisiones se relaciona
significativamente con la captacién de profesionales en la Policia

Nacional de Perq.

2.3.3 Variables e Indicadores
2.3.3.1 Clasificacién de variables
a. Desarrollo organizacional (variable independiente).

b. Captacion de profesionales (variable dependiente).
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Variables e Indicadores

Cuadro N°3

Variables

Definiciéon conceptual

Dimensiones

Indicadores

Escalas de
medicion

Independiente

Desarrollo
Organizacional

Es un esfuerzo (1) planificado,

(2) de toda organizacién y

(3) administrado desde la alta
gerencia, para

(4) aumentar la efectividad y
bienestar de la organizacion por
medio de

(5) intervenciones planificadas
en los procesos de la entidad,
las cuales aplican conocimientos

Planeamiento

[ )
Organizacion
de recursos

[ ]
Nivel de
Planeamiento

[ )

Nivel de
Organizacion
de Recursos

Escala de Likert:

Alta (1)
Medio (2)
Baja 3)

de las ciencias del Toma de Capacidad
comportamiento. decisiones de la Toma de
Decisiones

Beckhard, Richard (1969)

Organization Development:

Strategies and.Models. Pag. 9.
Dependiente Es el proceso de reclutamientoy | e . Escala de Likert:

seleccion de profesionales para ]

labores de asesoramiento y Reclutamiento y Proceso de Totalmente  en
La captacién de | @POyo en éreas de seleccion de admision Desacuerdo
profesionales en | administracion publica, postulantes . (1)
la Policia profesionales de salud para la °
Nacional de atencion del personal PNPy Competencias y Perfil del En Desacuerdo
Perd en Lima familiares, profesionales, para la habilidades profesional (2)

funcion criminalistica y
asesoramiento legal y de
bienestar.

profesionales

Evaluacion de
aptitud fisica y de
competencia
profesional

Evaluacion Fisica y

al rendimiento
profesional

Indiferente

®3)

De Acuerdo

(4)

Totalmente de
Acuerdo

®)
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CAPITULO Il

METODO, TECNICA E INSTRUMENTOS

3.1Poblacion y Muestra

Poblacion

Segun Valero, define a la poblacion como el conjunto finito o infinito de
personas, casos 0 elementos, que representan caracteristicas comunes afines,
también se le define como cualquier conjunto de individuos o de objetos que
poseen alguna caracteristica comun, susceptible de observacion y sobre la cual
se generalizan las conclusiones de la investigacion.

En el caso de la presente investigacion, la poblacion esta definida por los
2,778 Oficiales de Servicios en situacion de actividad que como profesionales
fueron seleccionados e incorporados a la PNP a través de un proceso de

admision.

Muestra
Para determinar la muestra se utilizé la siguiente férmula, la cual se aplica
para el caso de poblaciones finitas menores a 100,000, representada por el

siguiente estadistico:

N*Z _f p¥g
SPE #(N-1)+ Z2*p*g
=
donde:

p : probabilidad de éxito representada por el 50% (0.5) encuesta

(Se asume p = 50%)
g : Proporcion de fracaso (Se asume 1-p = 50%)
d : Margen de error 5% seleccionado por el investigador
N : Poblacién (2,778)
n= Tamafio de la muestra
Z=  Distribucion Estandar

n = 338 personas
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El muestreo fue de tipo probabilistico no intencional y asciende a 338

oficiales.

3.2Tipo, Nivel, Método y Disefio de Investigacién
3.2.1 Tipo
El tipo fue el Aplicado.
3.2.2 Nivel
El nivel fue descriptivo.
3.2.3 Método y Disefio
3.2.3.1 Método
En la presente investigacion utilizamos el Descriptivo Correlacional.
3.2.3.2 Disefio

Se tom6 una muestra en la cual:

M = Oxz1r Oy1

Donde:

M = Muestra.

O = Observacion.

r = Indice de correlacion de las variables.
Y1 = Captacioén de profesionales.

X1 = Desarrollo organizacional.

3.3Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos
Técnicas
La principal técnica que se utilizé en el presente estudio fue la encuesta.
Instrumentos
Como instrumento de recoleccién de datos se utilizo el cuestionario que por
intermedio de una encuesta de preguntas, en su modalidad cerradas, se tomo

a la muestra sefialada.
Se elabor6 un cuestionario con 20 preguntas cerradas, en los cuales se les

solicité la opinion a las personas seleccionadas al azar, quienes los desarrollan,

y hacen aportes y sugerencias que estiman convenientes.
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Las preguntas se formularon teniendo en cuenta los indicadores

encontrados en el cuadro de la definicion operacional de variables.

3.4 Procesamiento de Datos

Para el procesamiento de la informacion, se utilizé la creacion de la base
de datos, cuadros y gréficos estadisticos, se utiliz6 el programa Excel. En
cuanto al procesamiento de informacién se realizé con el programa estadistico
IBM SPSS PASW 24.

Para la contrastacion de la Hipotesis se utilizé la prueba conocida como
CORRELACION DE SPEARMAN.

Instrumento de analisis
Se utiliz6 un cuestionario estructurado dirigido a los 338 oficiales de la
Policia Nacional de Pera.

Confiabilidad del Instrumento

La fiabilidad del instrumento dirigido a los 338 oficiales de la Policia
Nacional de Peru., es considerada como consistencia interna de la prueba, alfa
de Cronbach (a=0,821) la cual es considerada como buena (segun Hernandez
Sampieri (2005).

Esta confiabilidad se ha determinado en relacion a los 20 items centrales
de la encuesta, lo cual quiere decir que la encuesta realizada ha sido confiable,

valida y aplicable.
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El cuadro N°4 muestra los resultados del coeficiente de confiabilidad alfa de

Cronbach.

Cuadro N°4

Estadistico de Fiabilidad

Resumen del proceso

N %
Validados| 338 100,0

Casos |Excluidos 0 0
Total 338 100,0

Resultado Estadistico

Alfa de N° de
Cronbach |elementos
0,821 20
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CAPITULO IV: PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

4.1 Presentacion de Resultados

A continuacién, se muestran los resultados de las encuestas aplicadas a
338 Oficiales de Servicios en situacion de actividad (Marzo 2018) con el fin de
determinar la relacion que existe entre el Desarrollo Organizacional y la
captacion de profesionales para la Policia Nacional de Pert en Lima, con la
finalidad de proponer acciones de Comando para su mejoramiento.

Tabla N°1
MEJORA DE LA CAPTACION DE PROFESIONALES
Respuestas Cantidad Porcentaje
Totalmente de acuerdo 120 35.50%
De acuerdo 144 42.60%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 56 16.57%
Desacuerdo 12 3.55%
Totalmente en desacuerdo 6 1.78%
N° de Respuestas 338 100.00%

Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situaciéon de actividad
- Marzo 2018
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Grafico N°1
MEJORA DE LA CAPTACION DE PROFESIONALES

16.57%)
6l

= Totalmente de acuerdo
= De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
= Desacuerdo

= Totalmente en desacuerdo

Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situacién de actividad - Marzo 2018

La tabla N° 1, indica los resultados de la encuesta realizada a 338 Oficiales
de Servicios en situacion de actividad, de los oficiales encuestados manifiestan
respecto a si el nivel de planeamiento de la Direccién Ejecutiva de Personal
PNP, contribuird a mejorar la captacion de profesionales para la PNP; 144
oficiales que se encuentran en desacuerdo, lo que representa el 42.60%, 120
oficiales que indicaron que se encuentran totalmente en desacuerdo, lo que
representa el 35.50%, 56 oficiales que expresaron no estar ni de acuerdo, ni en
desacuerdo, lo que representa el 16.57%, 12 oficiales refieren que estan de
acuerdo, lo que representa el 3.55%, y 6 oficiales que indican estar totalmente

de acuerdo, lo que representa el 1.78%.
Es decir, el 78.11% esta de acuerdo respecto a si el nivel de planeamiento

de la Direccién Ejecutiva de Personal PNP, contribuira a mejorar la captacion

de profesionales para la PNP.
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Tabla N°2

INCREMENTO DE LA CAPTACION DE PROFESIONALES

Respuestas Cantidad Porcentaje
Totalmente de acuerdo 112 33.14%
De acuerdo 137 40.53%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 55 16.27%
Desacuerdo 23 6.80%
Totalmente en desacuerdo 11 3.25%
N° de Respuestas 338 100.00%
Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situacién de actividad

- Marzo 2018

Gréfico N°2

INCREMENTO DE LA CAPTACION DE PROFESIONALES

|33.14%|

= Totalmente de acuverdo
= De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
= Desacuerdo

= Totalmente en desacuerdo

Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situacion de actividad - Marzo 2018
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La tabla N° 2, indica los resultados de la encuesta realizada a 338 Oficiales
de Servicios en situacion de actividad, de los oficiales encuestados manifiestan
respecto a si el nivel de planeamiento de la Direccion Ejecutiva de Personal
PNP, contribuir4 a captar mayor cantidad de postulantes profesionales para la
PNP; 137 oficiales que se encuentran en acuerdo, lo que representa el 40.53%,
112 oficiales que indicaron que se encuentran totalmente de acuerdo, lo que

representa el 33.14%, 55 oficiales que expresaron estar ni de acuerdo, ni en




desacuerdo, lo que representa el 16.27%, 23 oficiales refieren que estan en
desacuerdo, lo que representa el 6.80%, y 11 oficiales que indican estar

totalmente en desacuerdo, lo que representa el 3.25%.

Es decir, el 73.67% esta de acuerdo respecto a si el nivel de planeamiento
de la Direccion Ejecutiva de Personal PNP, contribuira a captar mayor cantidad

de postulantes profesionales para la PNP.

Tabla N°3
PROCESO DE ADMISION

Respuestas Cantidad Porcentaje
Totalmente de acuerdo 109 32.25%
De acuerdo 128 37.87%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 58 17.16%
Desacuerdo 26 7.69%
Totalmente en desacuerdo 17 5.03%
N° de Respuestas 338 100.00%
Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situacion de actividad

- Marzo 2018

Grafico N°3

= Totalmente de acuerdo
= De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
= Desacuerdo
= Totalmente en desacuerdo

Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situacién de actividad - Marzo 2018
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La tabla N° 3, indica los resultados de la encuesta realizada a 338 Oficiales
de Servicios en situacion de actividad, de los oficiales encuestados manifiestan
respecto a si el nivel de planeamiento de la Direccion Ejecutiva de Personal
PNP, contribuird a que el proceso de admision se ejecute en forma ordenada;
128 oficiales que se encuentran de acuerdo, lo que representa el 37.87%, 109
oficiales que indicaron que se encuentran totalmente de acuerdo, lo que
representa el 32.25%, 58 oficiales que expresaron estar ni de acuerdo, ni en
desacuerdo, lo que representa el 17.16%, 26 oficiales refieren que estan en
desacuerdo, lo que representa el 7.69%, y 17 oficiales que indican estar

totalmente en desacuerdo, lo que representa el 5.03%.

Es decir, el 70.12% esta de acuerdo respecto a si el nivel de planeamiento
de la Direccion Ejecutiva de Personal PNP, contribuird a que el proceso de

admision se ejecute en forma ordenada.

Tabla N°4
NIVEL DE ORGANIZACION Y MEJORA DE LA CAPTACION DE
PROFESIONALES
Respuestas Cantidad Porcentaje
Totalmente de acuerdo 116 34.32%
De acuerdo 138 40.83%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 51 15.09%
Desacuerdo 19 5.62%
Totalmente en desacuerdo 14 4.14%
N° de Respuestas 338 100.00%

Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situacion de actividad
- Marzo 2018
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Grafico N°4

- NIVEL DE ORGANIZACION Y MEJORA DE LA CAPTACION DE PROFESIONALES
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= Totalmente en desacuerdo

Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situacién de actividad - Marzo 2018

La tabla N° 4, indica los resultados de la encuesta realizada a 338 Oficiales
de Servicios en situacion de actividad, de los oficiales encuestados manifiestan
respecto a si el nivel de organizacion de la Direccién Ejecutiva de Personal
PNP, contribuira a que se mejore la captacion de profesionales en la PNP; 138
oficiales que se encuentran de acuerdo, lo que representa el 40.83%, 116
oficiales que indicaron que se encuentran totalmente de acuerdo, lo que
representa el 34.32%, 51 oficiales que expresaron estar ni de acuerdo, ni en
desacuerdo, lo que representa el 15.09%, 19 oficiales refieren que estan de
desacuerdo, lo que representa el 5.62%, y 14 oficiales que indican estar

totalmente en desacuerdo, lo que representa el 4.14%.
Es decir, el 75.15% esta de acuerdo respecto a si el nivel de organizacién

de la Direccion Ejecutiva de Personal PNP, contribuird a que se mejore la

captacion de profesionales en la PNP.
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Tabla N°5

NIVEL DE ORGANIZACION Y ASIGNACION DE CARGOS PROFESIONALES
Respuestas Cantidad Porcentaje
Totalmente de acuerdo 119 35.21%
De acuerdo 127 37.57%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 72 21.30%
Desacuerdo 16 4.73%
Totalmente en desacuerdo 4 1.18%
N° de Respuestas 338 100.00%
Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situacién de actividad

- Marzo 2018
Gréafico N°5

NIVEL DE ORGANIZACION Y ASIGNACION DE CARGOS PROFESIONALES
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La tabla N° 5, indica los resultados de la encuesta realizada a 338 Oficiales
de Servicios en situacion de actividad, de los oficiales encuestados manifiestan
respecto a si el nivel de organizacién, contribuye a la asignacion de cargos
para los profesionales en la PNP; 127 oficiales que se encuentran de acuerdo,
lo que representa el 37.57%, 119 oficiales que indicaron que se encuentran
totalmente de acuerdo, lo que representa el 35.21%, 72 oficiales que

expresaron estar ni de acuerdo, ni en desacuerdo, lo que representa el 21.30%,
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16 oficiales refieren que estan en desacuerdo, lo que representa el 4.73%, y 4
oficiales que indican estar totalmente en desacuerdo, lo que representa el
1.18%.

Es decir, el 72.78% esta de acuerdo respecto a si el nivel de organizacion,

contribuye a la asignacion de cargos para los profesionales en la PNP.

Tabla N°6
NIVEL DE ORGANIZACION Y LA DIVISION DEL TRABAJO

Respuestas Cantidad Porcentaje
Totalmente de acuerdo 123 36.39%
De acuerdo 131 38.76%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 58 17.16%
Desacuerdo 21 6.21%
Totalmente en desacuerdo 5 1.48%
N° de Respuestas 338 100.00%
Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situacion de actividad

- Marzo 2018

Gréfico N°6

= Totalmente de acuerdo
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La tabla N° 6, indica los resultados de la encuesta realizada a 338 Oficiales
de Servicios en situacion de actividad, de los oficiales encuestados manifiestan
respecto a si el nivel de organizacion, esta relacionada con la division del
trabajo y con las personas como contribuyentes de las organizaciones; 131
oficiales que se encuentran de acuerdo, lo que representa el 38.76%, 123
oficiales que indicaron que se encuentran totalmente de acuerdo, lo que
representa el 36.39%, 58 oficiales que expresaron estar ni de acuerdo, ni en
desacuerdo, lo que representa el 17.16%, 21 oficiales refieren que estdn en
desacuerdo, lo que representa el 6.21%, y 5 oficiales que indican estar

totalmente en desacuerdo, lo que representa el 1.48%.

Es decir, el 75.15% esta de acuerdo respecto a si el nivel de organizacion,
estd relacionada con la division del trabajo y con las personas como

contribuyentes de las organizaciones.

Tabla N°7
NIVEL DE DESARROLLO DE LA ORGANIZACION POLICIAL
Respuestas Cantidad Porcentaje
Totalmente de acuerdo 26 7.69%
De acuerdo 48 14.20%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 54 15.98%
Desacuerdo 88 26.04%
Totalmente en desacuerdo 122 36.09%
N° de Respuestas 338 100.00%

Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situacion de actividad
- Marzo 2018
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Grafico N°7
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La tabla N° 7, indica los resultados de la encuesta realizada a 338 Oficiales
de Servicios en situacion de actividad, de los oficiales encuestados manifiestan
respecto a si la organizacién policial tiene un nivel de desarrollo; 122 oficiales
qgue indicaron gue se encuentran totalmente en desacuerdo, lo que representa
el 36.09%, 88 oficiales que se encuentran en desacuerdo, lo que representa el
26.04%, 54 oficiales que expresaron estar ni de acuerdo, ni en desacuerdo, lo
gue representa el 15.98%, 48 oficiales refieren que estan de acuerdo, lo que
representa el 14.20% y 26 oficiales que indican estar totalmente de acuerdo, lo

gue representa el 7.69%.

Es decir, el 62.13% estd en desacuerdo respecto a si la organizacion

policial tiene un nivel de desarrollo.
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Tabla N°8

TOMA DE DECISIONES Y LA CAPTACION DE PROFESIONALES
Respuestas Cantidad Porcentaje
Totalmente de acuerdo 24 7.10%
De acuerdo 45 13.31%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 58 17.16%
Desacuerdo 90 26.63%
Totalmente en desacuerdo 121 35.80%
N° de Respuestas 338 100.00%
Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situacién de actividad

- Marzo 2018
Gréafico N°8
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La tabla N° 8, indica los resultados de la encuesta realizada a 338 Oficiales
de Servicios en situacion de actividad, de los oficiales encuestados manifiestan
respecto a si la capacidad de toma de decisiones, esta relacionada con la
captaciéon de profesionales en la PNP; 121 oficiales que indicaron que se
encuentran totalmente en desacuerdo, lo que representa el 35.80%, 90

oficiales que se encuentran en desacuerdo, lo que representa el 26.63%, 58
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oficiales que expresaron estar ni de acuerdo, ni en desacuerdo, lo que
representa el 17.16%, 45 oficiales refieren que estan de acuerdo, lo que
representa el 13.31% y 24 oficiales que indican estar totalmente de acuerdo, lo

que representa el 7.10%.

Es decir, el 62.43% esta en desacuerdo respecto a si la capacidad de toma

de decisiones, esté relacionada con la captacion de profesionales en la PNP.

Tabla N°9
TOMA DE DECISIONES Y LA NORMATIVIDAD LEGAL VIGENTE
Respuestas Cantidad Porcentaje
Totalmente de acuerdo 18 5.33%
De acuerdo 52 15.38%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 66 19.53%
Desacuerdo 84 24.85%
Totalmente en desacuerdo 118 34.91%
N° de Respuestas 338 100.00%

Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situaciéon de actividad
- Marzo 2018
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La tabla N° 9, indica los resultados de la encuesta realizada a 338 Oficiales
de Servicios en situacion de actividad, de los oficiales encuestados manifiestan
respecto a si la capacidad de toma de decisiones, esta relacionada con la
normatividad legal vigente en la PNP; 118 oficiales que indicaron que se
encuentran totalmente en desacuerdo, lo que representa el 34.91%, 84
oficiales que se encuentran en desacuerdo, lo que representa el 24.85%, 66
oficiales que expresaron estar ni de acuerdo, ni en desacuerdo, lo que
representa el 19.53%, 52 oficiales refieren que estan de acuerdo, lo que
representa el 15.38% y 18 oficiales que indican estar totalmente de acuerdo, lo

gue representa el 5.33%.

Es decir, el 59.76% est& en desacuerdo respecto a si la capacidad de toma

de decisiones, esta relacionada con la normatividad legal vigente en la PNP.

Tabla N°10
TOMA DE DECISIONES Y LA APROBACION DE RECURSOS
PRESUPUESTALES
Respuestas Cantidad Porcentaje
Totalmente de acuerdo 31 9.17%
De acuerdo 54 15.98%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 68 20.12%
Desacuerdo 79 23.37%
Totalmente en desacuerdo 106 31.36%
N° de Respuestas 338 100.00%

Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situaciéon de actividad
- Marzo 2018
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Grafico N°10
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La tabla N° 10, indica los resultados de la encuesta realizada a 338
Oficiales de Servicios en situacion de actividad, de los oficiales encuestados
manifiestan respecto a si la capacidad de toma de decisiones, esta relacionada
con la aprobacion de recursos presupuestales para la captacion de
profesionales en la PNP; 106 oficiales que indicaron que se encuentran
totalmente en desacuerdo, lo que representa el 31.36%, 79 oficiales que se
encuentran en desacuerdo, lo que representa el 23.37%, 68 oficiales que
expresaron estar ni de acuerdo, ni en desacuerdo, lo que representa el 20.12%,
54 oficiales refieren que estan de acuerdo, lo que representa el 15.98% y 31
oficiales que indican estar totalmente de acuerdo, lo que representa el 9.17%.

Es decir, el 54.73% esta en desacuerdo respecto a si la capacidad de toma

de decisiones, esta relacionada con la aprobacion de recursos presupuestales
para la captacion de profesionales en la PNP.
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Tabla N°11

PRUEBAS DEL PROCESO DE ADMISION

Respuestas Cantidad Porcentaje

Totalmente de acuerdo 28 8.28%
De acuerdo 78 23.08%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 86 25.44%
Desacuerdo 69 20.41%
Totalmente en desacuerdo 77 22.78%
N° de Respuestas 338 100.00%

Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situacion de actividad
- Marzo 2018
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La tabla N° 11, indica los resultados de la encuesta realizada a 338
Oficiales de Servicios en situacion de actividad, de los oficiales encuestados
manifiestan respecto a si su participacion en el proceso de admision para la
captacion de profesionales para la PNP, por qué fuente se enter6; 86 oficiales
que expresaron estar ni de acuerdo, ni en desacuerdo, lo que representa el
25.44%, 78 oficiales refieren que estan de acuerdo, lo que representa el
23.08%, 77 oficiales que indicaron que se encuentran totalmente en
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desacuerdo, lo que representa el 22.78%, 69 oficiales que se encuentran en
desacuerdo, lo que representa el 20.41% y 28 oficiales que indican estar

totalmente de acuerdo, lo que representa el 8.28%.

Es decir, el 43.20% esta en desacuerdo respecto a si su participacion en el
proceso de admision para la captacion de profesionales para la PNP, por qué

fuente se entero.

Tabla N°12
PRUEBAS DEL PROCESO DE ADMISION
Respuestas Cantidad Porcentaje
Totalmente de acuerdo 13 3.85%
De acuerdo 21 6.21%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 13 3.85%
Desacuerdo 287 84.91%
Totalmente en desacuerdo 4 1.18%
N° de Respuestas 338 100.00%

Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situaciéon de actividad
- Marzo 2018
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La tabla N° 12, indica los resultados de la encuesta realizada a 338
Oficiales de Servicios en situacion de actividad, de los oficiales encuestados
manifiestan respecto a si en el proceso de admisién con qué tipo de pruebas
fue evaluado ; 287 oficiales que se encuentran en desacuerdo, lo que
representa el 84.91%, 21 oficiales refieren que estan de acuerdo, lo que
representa el 6.21%, 13 oficiales que indican estar totalmente de acuerdo, lo
que representa el 3.85%, 13 oficiales que expresaron estar ni de acuerdo, ni en
desacuerdo, lo que representa el 3.85% y 4 oficiales que indicaron que se

encuentran totalmente en desacuerdo, lo que representa el 1.18%.

Es decir, el 86.09% estd en desacuerdo respecto a si en el proceso de

admision con qué tipo de pruebas fue evaluado.

Tabla N°13
DOCUMENTOS DEL PROCESO DE ADMISION
Respuestas Cantidad Porcentaje
Totalmente de acuerdo 18 5.33%
De acuerdo 27 7.99%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 32 9.47%
Desacuerdo 233 68.93%
Totalmente en desacuerdo 28 8.28%
N° de Respuestas 338 100.00%

Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situaciéon de actividad
- Marzo 2018
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La tabla N° 13, indica los resultados de la encuesta realizada a 338
Oficiales de Servicios en situacion de actividad, de los oficiales encuestados
manifiestan respecto a si en el proceso de admision cuél de éstos documentos
le exigieron al presentarse a la entrevista; 233 oficiales que se encuentran en
desacuerdo, lo que representa el 68.93%, 32 oficiales que expresaron estar ni
de acuerdo, ni en desacuerdo, lo que representa el 9.47%, 28 oficiales que
indicaron que se encuentran totalmente en desacuerdo, lo que representa el
8.28%, 27 oficiales refieren que estan de acuerdo, lo que representa el 7.99% y
18 oficiales que indican estar totalmente de acuerdo, lo que representa el
5.33%.

Es decir, el 77.22% estd en desacuerdo respecto a si en el proceso de

admision cual de éstos documentos le exigieron al presentarse a la entrevista.
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Tabla N°14

PERFIL PROFESIONAL ES OPTIMO

Respuestas Cantidad Porcentaje

Totalmente de acuerdo 13 3.85%
De acuerdo 25 7.40%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 57 16.86%
Desacuerdo 145 42.90%
Totalmente en desacuerdo 98 28.99%
N° de Respuestas 338 100.00%

Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situacion de actividad
- Marzo 2018
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La tabla N° 14, indica los resultados de la encuesta realizada a 338
Oficiales de Servicios en situacion de actividad, de los oficiales encuestados
manifiestan respecto a si el perfil profesional de los oficiales de servicios
captados por la PNP es Optimo; 145 oficiales que se encuentran en
desacuerdo, lo que representa el 42.90%, 98 oficiales que indicaron que se
encuentran totalmente en desacuerdo, lo que representa el 28.99%, 57

oficiales que expresaron estar ni de acuerdo, ni en desacuerdo, lo que
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representa el 16.86%, 25 oficiales refieren que estan de acuerdo, lo que
representa el 7.40% y 13 oficiales que indican estar totalmente de acuerdo, lo

que representa el 3.85%.

Es decir, el 71.89% esta en desacuerdo respecto a si el perfil profesional

de los oficiales de servicios captados por la PNP es 6ptimo.

Tabla N°15
DL N°1318 Y LA CAPTACION DE PROFESIONALES
Respuestas Cantidad Porcentaje
Totalmente de acuerdo 54 15.98%
De acuerdo 64 18.93%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 145 42.90%
Desacuerdo 36 10.65%
Totalmente en desacuerdo 39 11.54%
N° de Respuestas 338 100.00%

Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situaciéon de actividad
- Marzo 2018
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La tabla N° 15, indica los resultados de la encuesta realizada a 338
Oficiales de Servicios en situacion de actividad, de los oficiales encuestados
manifiestan respecto a si el Decreto Legislativo N°1318 que regula la formacién
profesional de la Policia Nacional de Peru, posterga la captaciéon de
profesionales de las areas administrativas econdmicas y financieras que son
necesarios para el asesoramiento técnico y economico en la PNP; 145 oficiales
que expresaron estar ni de acuerdo, ni en desacuerdo, lo que representa el
42.90%, 64 oficiales refieren que estan de acuerdo, lo que representa el
18.93%, 54 oficiales que indican estar totalmente de acuerdo, lo que representa
el 15.98%, 39 oficiales que indicaron que se encuentran totalmente en
desacuerdo, lo que representa el 11.54% y 36 oficiales que se encuentran en

desacuerdo, lo que representa el 10.65%.

Es decir, el 34.91% esta de acuerdo respecto a si el Decreto Legislativo
N°1318 que regula la formacion profesional de la Policia Nacional de Perq,
posterga la captacion de profesionales de las &reas administrativas econémicas
y financieras que son necesarios para el asesoramiento técnico y econémico
en la PNP.

Tabla N°16
EVALUACION MEDICA
Respuestas Cantidad Porcentaje
Totalmente de acuerdo 116 34.32%
De acuerdo 122 36.09%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 68 20.12%
Desacuerdo 26 7.69%
Totalmente en desacuerdo 6 1.78%
N° de Respuestas 338 100.00%

Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situacién de actividad

- Marzo 2018
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La tabla N° 16, indica los resultados de la encuesta realizada a 338
Oficiales de Servicios en situacion de actividad, de los oficiales encuestados
manifiestan respecto a si la Direccion Ejecutiva de Sanidad PNP es el
responsable de la evaluacibn médica de postulantes, para la captacion de
profesionales en el proceso de admision; 122 oficiales refieren que estan de
acuerdo, lo que representa el 36.09%, 116 oficiales que indican estar
totalmente de acuerdo, lo que representa el 34.32%, 68 oficiales que
expresaron estar ni de acuerdo, ni en desacuerdo, lo que representa el 20.12%,
26 oficiales que se encuentran en desacuerdo, lo que representa el 7.69% y 6
oficiales que indicaron que se encuentran totalmente en desacuerdo, lo que

representa el 1.78%.
Es decir, el 70.41% esta de acuerdo respecto a si la Direccién Ejecutiva de

Sanidad PNP es el responsable de la evaluacion médica de postulantes, para

la captacion de profesionales en el proceso de admision.
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Tabla N°17

INSTRUMENTOS NECESARIOS

Respuestas Cantidad Porcentaje

Totalmente de acuerdo 86 25.44%
De acuerdo 108 31.95%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 77 22.78%
Desacuerdo 53 15.68%
Totalmente en desacuerdo 14 4.14%
N° de Respuestas 338 100.00%

Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situacion de actividad
- Marzo 2018
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La tabla N° 17, indica los resultados de la encuesta realizada a 338
Oficiales de Servicios en situacion de actividad, de los oficiales encuestados
manifiestan respecto a si la observacion diaria, la hoja de observacién bimestral
y la hoja anual de evaluacién al desempefio, son instrumentos necesarios para
llevar a cabo, el proceso de evaluacion de oficiales y suboficiales PNP; 108
oficiales refieren que estan de acuerdo, lo que representa el 31.95%, 86
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oficiales que indican estar totalmente de acuerdo, lo que representa el 25.44%,
77 oficiales que expresaron estar ni de acuerdo, ni en desacuerdo, lo que
representa el 22.78%, 53 oficiales que se encuentran en desacuerdo, lo que
representa el 15.68% y 14 oficiales que indicaron que se encuentran totalmente

en desacuerdo, lo que representa el 4.14%.

Es decir, el 57.40% est4 de acuerdo respecto a si la observacion diaria, la
hoja de observacion bimestral y la hoja anual de evaluacion al desempefio, son
instrumentos necesarios para llevar a cabo, el proceso de evaluacion de

oficiales y suboficiales PNP.

Tabla N°18
PROCESO DE CAPTACION DE PROFESIONALES
Respuestas Cantidad Porcentaje
Excelente 12 3.55%
Bueno 9 2.66%
Regular 124 36.69%
Malo 145 42.90%
Pésimo 48 14.20%
N° de Respuestas 338 100.00%

Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situacion de actividad
- Marzo 2018
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La tabla N° 18, indica los resultados de la encuesta realizada a 338
Oficiales de Servicios en situacion de actividad, de los oficiales encuestados
manifiestan respecto a si el proceso de captaciéon de profesionales que ejecuta
la Policia Nacional es; 145 oficiales refieren que estan en desacuerdo, lo que
representa el 42.90%, 124 oficiales que expresaron estar ni de acuerdo, ni en

desacuerdo, lo que representa

totalmente en desacuerdo, lo que representa el 14.20%, 12 oficiales que
indicaron que se encuentran totalmente de acuerdo, lo que representa el
3.55%, y 9 oficiales que se encuentran de acuerdo, lo que representa el 2.66%.

Es decir, el 57.10% esta en desacuerdo respecto al proceso de captacion

el 36.69%, 48 oficiales que indican estar

de Profesionales que ejecuta la Policia Nacional.
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Tabla N°19

ADIESTRAMIENTO FiSICO DEL PERSONAL

Respuestas Cantidad Porcentaje

Totalmente de acuerdo 25 7.40%
De acuerdo 41 12.13%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 58 17.16%
Desacuerdo 138 40.83%
Totalmente en desacuerdo 76 22.49%
N° de Respuestas 338 100.00%

Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situacion de actividad
- Marzo 2018
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La tabla N° 19, indica los resultados de la encuesta realizada a 338
Oficiales de Servicios en situacion de actividad, de los oficiales encuestados
manifiestan respecto a si la Direccibn Ejecutiva de Personal PNP es la
responsable de disponer la ejecucion en forma descentralizada, del
adiestramiento fisico del personal PNP; 138 oficiales que se encuentran en
desacuerdo, lo que representa el 40.83%, 76 oficiales que indicaron que se

encuentran totalmente en desacuerdo, lo que representa el 22.49%, 58
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oficiales que expresaron estar ni de acuerdo, ni en desacuerdo, lo que
representa el 17.16%, 41 oficiales refieren que estan de acuerdo, lo que
representa el 12.13% y 25 oficiales que indican estar totalmente de acuerdo, lo

gue representa el 7.40%.

Es decir, el 63.31% esta en desacuerdo respecto a si la Direccion Ejecutiva
de Personal PNP es la responsable de disponer la ejecucion en forma

descentralizada, del adiestramiento fisico del personal PNP.

Tabla N°20
PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION
Respuestas Cantidad Porcentaje
Totalmente de acuerdo 28 8.28%
De acuerdo 53 15.68%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 61 18.05%
Desacuerdo 132 39.05%
Totalmente en desacuerdo 64 18.93%
N° de Respuestas 338 100.00%

Encuesta realizada a 338 Oficiales de Servicios en situaciéon de actividad
- Marzo 2018
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La tabla N° 20, indica los resultados de la encuesta realizada a 338
Oficiales de Servicios en situacion de actividad, de los oficiales encuestados
manifiestan respecto a si el proceso de reclutamiento y seleccion que realiza la
DIREJPER PNP, es acorde con los procesos realizados por otras empresas y/o
instituciones; 132 oficiales que se encuentran en desacuerdo, lo que representa
el 39.05%, 64 oficiales que indicaron que se encuentran totalmente en
desacuerdo, lo que representa el 18.93%, 61 oficiales que expresaron estar ni
de acuerdo, ni en desacuerdo, lo que representa el 18.05%, 53 oficiales
refieren que estan de acuerdo, lo que representa el 15.68% y 28 oficiales que
indican estar totalmente de acuerdo, lo que representa el 8.28%.

Es decir, el 57.99% est4d en desacuerdo respecto a si el proceso de

reclutamiento y seleccion que realiza la DIREJPER PNP, es acorde con los
procesos realizados por otras empresas y/o instituciones.
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4.2. Contrastacion de Hipotesis

Para realizar la contrastacion de la Hipotesis, se utilizé el Coeficiente de
correlacion de Spearman, p (ro) que es una medida de correlacién entre dos
variables, como lo son las variables materia del presente estudio. Luego, el
valor de p permitio tomar la decision estadistica correspondiente a cada una de
las hipotesis formuladas. El coeficiente de correlacion de Spearman da un
rango que permite identificar facilmente el grado de correlacion (la asociacion o
interdependencia) que tienen dos variables mediante un conjunto de datos de
las mismas, de igual forma permite determinar si la correlacién es positiva o

negativa (si la pendiente de la linea correspondiente es positiva 0 negativa).

El estadistico p viene dado por la expresion:

65 D?
o= 1 _— %
N(N?2—1)

donde D es la diferencia entre los correspondientes estadisticos de orden
de x - y. N es el nUmero de parejas.

PRUEBA DE HIPOTESIS ESPECIFICAS
1.- HIPOTESIS 1:

Hi: El nivel de planeamiento se relaciona significativamente con la

captacion de Profesionales en la Policia Nacional de Pera.

Ho: EIl nivel de planeamiento NO se relaciona significativamente con la

captacion de Profesionales en la Policia Nacional de Pera.

2.- NIVEL DE CONFIANZA: 99%, NIVEL DE SIGNIFICACION: 1%.
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3.- ESTADISTICO DE PRUEBA: Coeficiente de correlacion de Spearman.

Correlations

Nivel de
planeamiento

Captacion de
profesionales

Spearman's rho

Nivel de Correlation 1,000 ,805
planeamiento Coefficient

Sig. (2-tailed) ,000

N 338 338
Captacion de Correlation ,805 1,000
profesionales Coefficient

Sig. (2-tailed) ,000

N 338 338

4.- DECISION: Dado que p<0.01 se rechaza la Ho.

5.- CONCLUSION: Utilizando el coeficiente de correlacion de Spearman para
determinar si existe asociacion o interdependencia entre las variables del
estudio, se puede comprobar que el nivel de planeamiento se relaciona

significativamente con la captacion de Profesionales en la Policia Nacional

de Per0.

1.- HIPOTESIS 2:

H2: El nivel de organizacion se relaciona significativamente con la

captacion de Profesionales en la Policia Nacional de Pera.

Ho: EIl nivel de organizacion NO se relaciona significativamente con la

captacion de Profesionales en la Policia Nacional de Pera.

2.- NIVEL DE CONFIANZA: 99%, NIVEL DE SIGNIFICACION: 1%.
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3.- ESTADISTICO DE PRUEBA: Coeficiente de correlacion de Spearman.

Correlations

Nivel de
organizacion

Captacion de
profesionales

Spearman's rho

Nivel de Correlation 1,000 ,827
organizacion Coefficient

Sig. (2-tailed) ,000

N 338 338
Captacion de Correlation ,827 1,000
profesionales Coefficient

Sig. (2-tailed) ,000

N 338 338

4.- DECISION: Dado que p<0.01 se rechaza la Ho.

5.- CONCLUSION: Utilizando el coeficiente de correlacion de Spearman para
determinar si existe asociacion o interdependencia entre las variables del
estudio, se puede comprobar que el nivel de organizacion se relaciona

significativamente con la captacion de Profesionales en la Policia Nacional

de Perd.

1.- HIPOTESIS 3:

His: El

significativamente con la captacion de Profesionales en la Policia

nivel

de capacidad de toma de decisiones se

Nacional de Peru.

Ho: EIl nivel de capacidad de toma de decisiones NO se relaciona

significativamente con la captacion de Profesionales en la Policia

Nacional de Peru.

2.- NIVEL DE CONFIANZA: 99%, NIVEL DE SIGNIFICACION: 1%.
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3.- ESTADISTICO DE PRUEBA: Coeficiente de correlacion de Spearman.

Correlations

Nivel de
capacidad de Captacion de
toma de profesionales
decisiones
Spearman's rho  Nivel de Correlation 1,000 ,811
capacidad de Coefficient
toma de sig. (2-tailed) ,000
decisiones N 338 338
Captacion de Correlation ,811 1,000
profesionales Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000
N 338 338

4.- DECISION: Dado que p<0.01 se rechaza la Ho.

5.- CONCLUSION: Utilizando el coeficiente de correlacion de Spearman para
determinar si existe asociacion o interdependencia entre las variables del
estudio, se puede comprobar que el nivel de capacidad de toma de

la captacién de

decisiones se relaciona significativamente con

Profesionales en la Policia Nacional de Perq.

Luego de haber comprobado las tres hipoétesis especificas, se comprobd la

hipotesis general:

El desarrollo organizacional se relaciona significativamente con la

captacion de profesionales en la Policia Nacional de Pera.

4.3 Discusién de Resultados

Luego de los hallazgos encontrados, luego de la aplicacion e interpretacion

de las encuestas, se pudo comprobar las siguientes hipétesis:

a) El nivel de planeamiento se relaciona significativamente con la captacion

de Profesionales en la Policia Nacional de Peru.
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b) El nivel de organizacién se relaciona significativamente con la captacion

de Profesionales en la Policia Nacional de Peru.

c) El nivel de capacidad de toma de decisiones se relaciona
significativamente con la captacion de Profesionales en la Policia

Nacional de Peru.

El desarrollo organizacional en la PNP permite elaborar un diagnostico,

para detectar las dificultades cuando los resultados no son favorables.

Por otro lado, es el modo de buscar oportunidades no anticipadas cuando
los resultados son satisfactorios, como sabemos una dificultad se convierte en
problema que debe ser resuelto, detectando y analizando los datos de los

factores causales.

Asimismo, las otras fases del desarrollo organizacional son: el

planeamiento de la accion, la ejecucion y la evaluacion.

El DO ha permitido mejorar las destrezas, habilidades de capacidades de
los Directores o Jefes de Unidades, que van a cumplir tareas mas amplias,
poder avanzar en la comprension de necesidades organizacionales de

sucesion y asi en adelante.

En la PNP se da el desarrollo gerencial, que incluye la planeacion de
carreras, rotacion de labores, educacion administrativa dentro y fuera de la
organizacién, evaluacién y revision, etc. Por otra parte, el desarrollo
administrativo, ha permitido el mejoramiento de los sistemas que componen la

organizacion total.

La aplicaciéon de los esfuerzos del DO en la PNP ha permitido mejorar la
efectividad en el desempefio y promover el bienestar organizacional junto con
la habilidad de permanecer eficaz con el entrenamiento permanente a traves de

programas educativos internos y externos en todos los niveles de la
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organizacion. Igualmente, el DO ha permitido la aplicacion de estrategias de

cambio con miras a mejorar la organizacion, al ambiente de trabajo, el

desempeiio eficiente, salud, el bienestar del personal y la excelencia

organizacional.

A continuacion, se detallan algunos trabajos de investigacion, que

permitieron comprobar dicha hipotesis:

Universidad ESAN, Maestria en Gestion Puablica.

Titulo de la Tesis . Perfil de Competencias por Especialidades
Funcionales y Utilizacién en los Procesos de Gestion Humana en la
Policia Nacional del Peru.

Presentado por: CERNA GARCIA Gustavo Fernando, GIL CRUZADO
Domingo Arnaldo, RODRIGUEZ GUZMAN René, CORONADO TITO Juan
Carlos.

Formulada en Lima — Pera el 30 de mayo 2013.

La referida tesis tuvo como Objetivo General:

Formular perfiles de competencias por especialidades, a fin de optimizar el
proceso de gestiéon de los recursos humanos para efectivizar la funcién
policial. Se tom6 como Poblacién objetivo, a los participantes de la Escuela
Superior de Policia del Curso de Segunda Especialidad Profesional
(COEM) y Curso Avanzado de Capitanes (CAC), los cuales suman 333
oficiales.

Y como Objetivos Especificos:

Establecer el perfil de competencias que se requiere para el proceso de
seleccion en la Escuela de Oficiales PNP que posibilite efectivizar la
funcion policial.

Determinar el perfil de competencias del egresado de la Escuela de
Oficiales PNP por especialidades funcionales para efectivizar la funcién
policial.

Formular una propuesta innovadora para el proceso de seleccion por

especialidades funcionales.
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La muestra representativa de la poblacion esta constituida por 195 Oficiales
PNP participantes de diversos programas de la Escuela de Posgrado durante el
periodo 2013. El enfoque utilizado es el mixto, basado en el analisis
cuantitativo y la interpretacion cualitativa de los datos obtenidos mediante los
instrumentos de recoleccion de datos como son las encuestas y las entrevistas
realizadas, obteniéndose como resultado el Perfil de Competencias del
postulante y el Perfil de Competencias Profesionales del egresado por
especialidades funcionales.

En la citada Tesis se concluye y recomienda lo siguiente:

Para posibilitar la innovacién educativa en la PNP, lo primero que debe
haber es una buena gestion administrativa. Es la gestién administrativa la que
hace posible que, en cualquier institucion de ensefianza, se eleve el nivel
académico; por ello, con la innovacion en el proceso de admision a la EO PNP
por especialidades, se busca mejor identificacion del futuro Policia con su
Institucion y con el rol que le tocard desarrollar, puesto que no se perdera el
factor “continuidad en la especializacién” que en la actualidad es la principal
falencia que existe. La presente innovacion permitira a los postulantes y futuros
policias, desarrollar su verdadera y auténtica vocacion policial, de acuerdo a la
especialidad de su vocacion y cualidades personales que le permitiran
desarrollarse.

Respecto a la hipoétesis:

El nivel de capacidad de toma de decisiones se relaciona significativamente
con la captacién de profesionales en la Policia Nacional de Peru.

Se analiz6 la siguiente investigacion, que permiti6 entender que la
capacidad de la toma de decisiones, coadyuva al desarrollo organizacional.

A continuacion, las investigaciones que permitieron contrastar la hipotesis

mencionada:
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e UNIVERSIDAD INCA GARCILASO DE LA VEGA
Escuela de Posgrado.
Maestria en Desarrollo Organizacional y alta Direccion.
Tesis: Gestion del Talento Humano como Estrategia para alcanzar el
cambio organizacional en la mediana y grandes empresas industriales
en el Perd.
Presentado por: Eugenio Enrigue MUNARRIZ SILVA. Ao 2016.
Lima — Peru 2016.

Actualmente en las organizaciones el talento humano es importante,
porque dan ideas y ayudan al logro de sus metas; es por eso que las empresas
los capacitan para poder retenerlos, con el fin que se realice un cambio a nivel
organizacional para el emprendimiento de nuevos objetivos que se tengan que
alcanzar.

La investigacion estuvo dividida en cinco capitulos:

Fundamentos tedricos de la investigacion; el Problema, Objetivos,
Hipotesis y Variables; Método; Técnicas e Instrumentos, Presentacién y
Analisis de Resultados.

El Objetivo General de la Investigacion es: Determinar si la gestion del
Talento Humano, incide como estrategia para alcanzar el cambio
organizacional en las medianas y grandes empresas industriales en todo el
Peru.

La poblacién objetivo, toma en consideracién a las medianas y grandes
empresas industriales que realizan sus actividades en Lima, los que segun la
Sociedad Nacional de Industrias, ascienden a 787 en el 2015. Para efectos de
la investigacion la Unidad de Analisis estara conformada por un gerente y/o
administrador de cada una de estas empresas.

Para la determinacion de la muestra se utilizé la formula del muestreo
aleatorio simple para estimar proporciones cuando la poblaciéon es conocido,
siendo la muestra n=258 gerentes.

En las conclusiones de la investigacion, se ha determinado que la gestion
del talento humano, incide favorablemente como estrategia para alcanzar el
cambio organizacional en las medianas y grandes empresas industriales en el

Peru.
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Con relacion a la recopilacion de la informacién del marco teérico, el aporte
brindado por los especialistas relacionados con cada una de las variables:
talento humano y cambio organizacional, el mismo que clarifica el tema en
referencia, asi como también amplia el panorama de estudio con el aporte de
los mismos; respaldado con el empleo de las citas bibliograficas que dan
validez a la investigacion. En suma, en lo concerniente al trabajo de campo, se
encontr6 que la técnica e instrumento empleado, facilitd el desarrollo del
estudio, culminando esta parte con la contrastacion de las hipétesis.

Finalmente, los objetivos planteados en la investigacion han sido
alcanzados a plenitud, como también los datos encontrados en el estudio
facilitaron el logro de los mismos. Asimismo, merece destacar que para el
desarrollo de la investigacion, el esquema planteado en cada uno de los
capitulos, hizo didactica la presentacidon de la investigacién, como también se

comprendiera a cabalidad los alcances de esta investigacion.

e UNIVERSIDAD DE SONORA MONTERREY MEXICO
DIVISION DE CIENCIAS SOCIALES.
DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA Y CIENCIAS DE LA
COMUNICACION.
TESINA: Desarrollo Organizacional y Recursos Humanos. Vision
Retrospectiva.
Presentado por: Eusebio Arturo Contreras, para obtener el Titulo de
Licenciado en Psicologia.

Monterrey — México 10 setiembre 1998.

Hoy en dia las organizaciones se enfrentan a amenazas a la efectividad, a
la eficiencia y su rentabilidad; y, a multiples retos de una creciente competencia
y de las demandas cambiantes del cliente y al constante reto de mantener una
congruencia entre las dimensiones de la organizacién, como la estrategia, la
cultura y los procesos.

De la misma manera, los individuos en las organizaciones se enfrentan a
multiples retos, encontrar bienestar por medio del trabajo, en luchar contra lo
obsoleto de los propios conocimientos y habilidades, asi como lograr una

relacion y comunidad humana en el sitio de trabajo. A pesar de que se estan
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creando nuevos trabajos, los antiguos se estan destruyendo a un ritmo cada
vez mas acelerado. El trabajo de los “conocimientos” esta reemplazando al
trabajo de los “musculos”.

¢ Hay estrategias y tecnologia disponibles para ayudar a las personas y las
organizaciones a enfrentarse a esta situacion tan angustiosa? Por fortuna la
respuesta es si y el Desarrollo Organizacional (DO) es una de ellas.

Bésicamente, el Desarrollo Organizacional es un proceso para ensefiar a
las personas la forma de resolver los problemas, aprovechar las oportunidades
y aprender a hacer todo eso cada vez mejor a través del tiempo.

El DO se enfoca en el lado humano de la organizacién, encontrando formas
de incrementar la efectividad de los individuos, los equipos y los procesos
humanos y sociales de la organizacion.

El DO canaliza la inteligencia, experiencia y creatividad de los miembros de
la organizacién en programas sistematicos y de participacion, en los cuales los
miembros encuentran soluciones a sus retos mas apremiantes. Esta es una
poderosa férmula para el cambio. Los ingredientes de ésta provienen de la
tedrica y practica de las ciencias de la conducta.

El estudio en referencia, tiene como objetivo facilitar los conocimientos
sobre la historia de lo que es el DO, como funciona sus valores, sus técnicas
de cambio y de lo que podria ser su futuro.

Particularmente se pretende establecer una vinculacién entre el DO vy el
papel que juegan los recursos humanos en el sistema organizacional.

Las conclusiones del estudio antes citado, son las siguientes:

El desarrollo organizacional a mediados de la década de los 60 comienza a
tomar forma como una disciplina, mezcla de ciencia y arte y se difundio como
tal en el campo académico y profesional.

En la década de los 70, el desarrollo organizacional se consolida y se
convierte en tema obligado de ensefianza en la mayoria de las escuelas de
administracion florecen los cursos y seminarios respecto de este tema y gran
parte de las empresas andan en buUsqueda de los nuevos y afamados
especialistas en este campo, para convertirse en una mas de las distinguidas y

visionarias empresas e instituciones que emplea este nuevo enfoque.
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Sin embargo, en la década de los 80, la explosion del crecimiento y el
cambio empieza a tomar un movimiento en un nivel internacional, por lo que
surgen en las organizaciones nuevos enfoques en la planeacién de sus
proyectos a largo plazo, a través de: Técnicas de Planeacidén Estratégica, la
importacion de tecnologias japonesas como los Circulos de Calidad Total y el
empleo de Reingenieria.

Ante tal situacién, tanto el desarrollo organizacional y el departamento de
Recursos Humanos, se enfrentan a la necesidad de intentar satisfacer en forma
simultdnea la gran variedad de demandas internas y externas de la
organizacién, asi como del hecho de encontrar nuevas soluciones a sus
nuevos problemas, ya que las alternativas que en el pasado los habian llevado
al éxito, ante la nueva realidad son inoperantes.

A través de las intervenciones del DO, se puede observar que tienen
implicaciones para la seleccion de personal, las recompensas, la capacitacion y
el desarrollo, las relaciones laborales y otros procesos de recursos humanos.

La mayoria de los esfuerzos del DO, tienen como resultado un clima laboral
MAs propicio, un mejoramiento en las comunicaciones, mas influencia mutua y
un mejoramiento en la efectividad de la organizacion.

El entrenamiento debe ser de suma importancia para los miembros de la
organizacion, ya que se deben anticipar a las necesidades que van surgiendo.

El proceso mismo del DO, sugiere la necesidad de ciertas clases de
entrenamiento como por ejemplo: los gerentes, supervisores y equipos en
todos los niveles, necesitan un entrenamiento en resolucion de problemas en
grupo, en participacion efectiva del grupo y en el manejo de las juntas del
equipo.

Lo ideal seria entrenar a algunos miembros del personal de recursos
humanos y a los gerentes de linea para que desempefien el trabajo como
facilitadores del DO, en colaboracion con los consultores externos e internos.
Mientras mas utiles sean los miembros de la organizacion en general para sus
compaferos, subordinados y superiores y también para los clientes y
proveedores, al escucharlos, examinar las opciones y organizar las juntas, mas
probabilidades hay que tengan éxito tanto el esfuerzo del DO, como el

departamento de recursos humanos.
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Cuando los esfuerzos del DO estan respaldados por el departamento de
recursos humanos, se puede mantener el mejoramiento de la organizacion,
este respaldo consiste en el reconocimiento constante y frecuente de los
esfuerzos individuales y del equipo.

Sin duda, que si el departamento de recursos humanos pone atencion a:
manejar la resistencia al cambio, el estilo de liderazgo en toda la organizacion,
el entrenamiento, incluyendo la capacitacion de habilidades de consultoria, al
sistema de recompensas, a las clases y la calidad de los sistemas de
retroalimentacion y a las relaciones y leyes laborales. Los costos monetarios y
de tiempo seran considerables y las demandas de un desempefio mejorado
seran constantes.

El DO se calificé de evolutivo en sus inicios y se considera que todavia se
encuentra en evolucién. El ambiente imperante en que se apoya el surgimiento
del DO, es en las necesidades de la organizacion de aumentar la produccion,
los servicios y la fuerza laboral en los afios posteriores. Es asi como se
empiezan a buscar cambios organizacionales e individuales en las
organizaciones a través del aprendizaje que el individuo logra en la interaccion
en grupos.

El ambiente en el que operan las organizaciones es cada vez mas
turbulento dentro de esta era de competitividad comercial mundial, nacional y
regional; por lo que parece evidente que el viejo paradigma estd muriendo y el
nuevo paradigma proclama que las organizaciones mas innovadoras y
exitosas, seran las que se enfocan en el cliente y el mejoramiento continuo de
la calidad, las que le asignan un valor elevado a los recursos humanos, a la
diversidad y a los equipos de desempefio superior. Otro punto fuerte y
fundamental es que el DO tendrd que ser altamente compatible con la
estructura y los procesos gubernamentales democraticos que estan bien
establecidos en muchas partes del mundo.

Para que el DO florezca, es importante que la alta gerencia, directores,
ejecutivos, consejos de administracion, incluyendo al ejecutivo de recursos
humanos y consultores del DO, asignen un valor elevado al desempeiio
individual y de equipo, asi como a los valores orientados a las personas.

Trabajar con un grupo, optimizar el rendimiento en armonia y orientar dicho

grupo hacia la productividad, nunca ha sido labor facil. Sin embargo, el DO a
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través de la comprension de las necesidades e inquietudes del individuo, asi

como poniendo en practica las teorias de la conducta humana ha logrado

consolidarse como una de las alternativas mas adecuadas entre esta

problemaética.

Los aspectos que han consolidado al Desarrollo Organizacional como dicha

alternativa son:

Considerarlo como un programa de cambio planeado.

Aplicar los conocimientos de las ciencias del comportamiento.

Es un cambio planeado a largo plazo.

Emplear el enfoque de sistemas para percibir a la organizacion como un
sistema total.

El DO serd la opcion siempre y cuando continde el trabajo arduo y de

calidad y que en realidad funcione y se aplique con las personas para que se

ayuden unas a otras y despertar el espiritu humano y capacidad en el ambiente

de trabajo.

Universidad Autonoma de Nuevo Ledn-México

Titulo: Factor Humano en el Desarrollo Organizacional.

Presentado por: Ing. MA. Guadalupe Gutiérrez Alanif y el Ing. Arturo
Moreno Rodriguez, para optar el grado de Maestro en Ciencias de la
Administracion con especialidad en Relaciones Industriales.

San Nicolas de los Galarza Nuevo Ledn — México DIC 1995.

La investigacion trata sobre la siguiente temética:

Las organizaciones: Definicién y clasificacion.

Desarrollo integral de las organizaciones: Como sistemas abiertos y socio
técnicos.

El factor Humano en las Organizaciones: El mas valioso recurso, vision del
Liderazgo, campo psicoldgico, cuyo desarrollo depende de factores
motivacionales, y factores higiénicos del ambiente de trabajo.

Evaluacion del desempefio: Que se puede medir en forma directa y objetiva
cuando es posible. Con una amplia bateria de técnicas de evaluacion para
evaluar el desempefio durante el pasado o para la anticipacion del

desempeiio en el futuro.
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Capacitacion: Importancia de evaluacion de las necesidades de la
organizacion, y evaluacion de nuevo personal para seleccionar técnicas de
capacitacion. Necesidad de un continuo desarrollo de recursos humanos.
Sueldos y salarios: Formas de evaluacion de puestos y planes de sueldos,
estudios comparativos de sueldos y salarios, combinacién de valor relativo
y valor absoluto para determinar los niveles de sueldos, factores internos y
externos que modifican los sueldos.

Compensaciones, incentivos y prestaciones: Analisis de los objetivos de la
compensacion, logros de un buen sistema de incentivos, analisis de varios
sistemas de incentivos, para compensacion o suplemento del sueldo o
salario.

Higiene y seguridad industrial: Diferencia entre higiene y seguridad,
importancia de prevencién de riesgos para la salud, la capacitacion.

En el trabajo antes citado, se indica que las organizaciones logran ser lo
que logra ser el factor humano que la constituye, en este trabajo los
graduandos presentan los resultados obtenidos del andlisis de los estudios
actuales de Administracibn de Recursos Humanos, asi como las
alternativas, que han resultado ser las idéneas para el logro de los
objetivos de una organizacion.

Dicho analisis comprende todos los aspectos que influyen en la
determinacidn, forma de trabajo, actuacién y motivacion del factor humano.
La filosofia de este trabajo mantenido en todo su contenido es la sana
bldsqueda de los parametros que permitan el ideal aprovechamiento de las
facultades del recurso humano y la completa satisfaccion de sus
expectativas.

La investigacién llega a las siguientes conclusiones:

Las personas constituyen las organizaciones mismas y por lo tanto, el
funcionamiento, produccion, ambiente de trabajo y prosperidad de una
organizacion, dependen de la integracion total de las personas como parte
misma de la organizacion.

Dicha integracion soOlo se logra si la persona se siente felizmente
reconocida y muestra un ambiente cordialmente motivados, donde toma
importancia la parte humana del trabajador, con sus alimentaciones y

necesidades; pues en la medida en que una persona se sienta aceptada,
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comprendida y una vez satisfechas sus necesidades fundamentales, se
sentira libre e impulsado a integrarse para entregar todas sus facultades
fisicas y mentales en la busqueda del paradigma trazado por la
organizacion.

Habiendo desarrollado las investigaciones necesarias para conocer los
actuales estilos de administracion de personal, menciona los principios que
mas se ajustan a su idea de calidad en el trato de los integrantes de una
organizacion.

Recomienda que el punto de partida de un plan de aumento de produccion
o de expansidén de una organizacion, sea la integracién del factor humano
que lo realizar4. Que Recursos Humanos debera aplicar la tecnologia que
permita conocer a fondo; la cultura, las expectativas, la preparacion, la
forma de trabajo y preponderantemente los agentes motivadores de cada
uno de los elementos involucrados. La organizacién disminuira rotacion de
personal, si cuando se tienen planes de cambio se analiza prioritariamente
el personal que ya forma parte de la organizacion, y se toma en cuenta su
experiencia para promociones y capacitacion.

Se ha detectado la importante influencia psicolégica que tiene la seguridad
del empleo en la motivacion de superacion y calidad.

El factor humano se desempefiara con calidad si desde el momento de su
ingreso a la organizacion se le hace sentir la cultura de calidad que en
todos los aspectos se practica.

La organizacion cumplira fielmente su funcion dentro de la sociedad, en la
medida en que sirva al factor humano. De lo contrario se servira del factor

humano para no cumplir con la funcion de su naturaleza.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

1) Se determin6 que el nivel de planeamiento se relaciona
significativamente con la captacion de profesionales en la Policia
Nacional de Pera, porque al planearse y ejecutarse el reclutamiento y
seleccion de personal profesional procedente de las Universidades de
las diferentes especialidades, para labores de asesoramiento, apoyo a la
investigacion criminal, salud, asesoria legal y bienestar del personal, se

refuerza la funcién policial y se busca la excelencia organizacional.

2) Se determin6 que el nivel de organizacibn se relaciona
significativamente con la captaciéon de profesionales en la Policia
Nacional de Peru, porque al desarrollarse y ampliarse una organizacion,
se crean nuevas Direcciones, Divisiones y Departamentos, con nuevas
funciones o cargos que son ocupados por los profesionales de las
diversas especialidades que mejoran la productividad y eficiencia en el
trabajo, asi como el mejoramiento de los sistemas que componen la

organizacion total.

3) Se determind que el nivel de toma de decisiones, se relaciona
significativamente con la captacion de profesionales en la Policia
Nacional de Peru, porgue las decisiones se dan en los mas altos niveles
gerenciales, que previamente han sido estudiados y evaluados por
profesionales especializados que buscan la excelencia en la toma de

decisiones y procesos de la organizacion.

4) Se determind que el desarrollo organizacional se relaciona
significativamente con la captacion de profesionales en la PNP porque,
la aplicacion de este enfoque ha permitido mejorar la efectividad en el
desempeiio y promover el bienestar organizacional junto con la habilidad
de permanecer eficaz con el entrenamiento permanente a través de

programas educativos internos y externos en todos los niveles de la
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organizacion. Una de las estrategias de cambio que usa el Desarrollo
Organizacional para mejorar el desempefio de la organizacion es la
captacion de profesionales de las diversas especialidades para mejorar

la funcion policial.

5) Se ha determinado que la finalidad y los objetivos propuestos en la
presente investigacion han sido alcanzados, al haberse realizado un
diagnostico de un aspecto de la problemética funcional policial, un
estudio sistémico del enfoque del Desarrollo Organizacional, relacionada
con la captacion de profesionales para la PNP, considerando las
posibilidades y limitaciones legales y presupuestales que le impone para
tal efecto la normatividad estatal, recomendandose las acciones de

Comando necesarias para su mejoramiento.

6) Las Hipdtesis Principal y Especificas fueron contrastadas vy
corroboradas, aplicando el coeficiente de correlacion de Spearman, para
las dos variables en estudio.
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5.2 RECOMENDACIONES

Que el Comando PNP establezca los siguientes lineamientos para mejorar

la captacion de profesionales en la PNP.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Que la Direccion Ejecutiva de Personal PNP, solicite a las Unidades PNP a
nivel nacional sus requerimientos de Oficiales de Servicios en todas las
especialidades, para su consolidacion y planeamiento, con la finalidad de
solicitar al Ministerio de Economia y Finanzas, el financiamiento para las
vacantes a convocarse en el Proceso de Admision.

Que los requisitos para los postulantes sean estandarizados, a fin de que
participen mayor cantidad de aspirantes.

Que la convocatoria al Proceso de Admision para la captacion de
Profesionales para la PNP se divulgue en universidades, colegios
profesionales, medios de prensa y redes sociales.

Que el Proceso de Admision se realice en forma transparente, con justicia y
equidad.

Que se elabore una guia de procedimientos para la captacion de
profesionales

Que los exdmenes sean elaborados a través de un banco de preguntas
elaborados y tomados por la misma Institucion.

Que la Direccion Ejecutiva de Personal sea la que realice el Proceso de
Admision para la captacidon de Profesionales en la PNP, por ser la
encargada de la Administracion de Personal, de acuerdo a sus funciones y
no la Direccion de Educacion y Doctrina PNP, por estar encargada de la
formacion y educacion de Oficiales y Suboficiales de la PNP, por lo que el
Decreto Legislativo N°1267 Ley de la Policia Nacional de Perl, Decreto
Legislativo N°1149 Ley de la Carrera y Situacion de Personal de la PNP,
Decreto Legislativo N°1318 que regula la formacion profesional de la
Policia Nacional de Pera, deben ser revisadas, estudiadas, analizadas y
modificadas, para darle a la DIREJEPER la funcién de realizar el Proceso
de Admisién para la Captacion de Profesionales para la PNP que le

corresponde.
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ANEXO 1

CUESTIONARIO
La presente encuesta tiene por objeto: Determinar la relacién que existe entre el
Desarrollo Organizacional y la captacion de profesionales para la Policia Nacional
de Perl en Lima, con la finalidad de proponer acciones de Comando para su

mejoramiento.

MARQUE CON UN ASPA SU RESPUESTA
1. ¢Considera Ud. que el nivel de planeamiento de la Direccion Ejecutiva de
Personal PNP, contribuirh a mejorar la captacion de profesionales para la PNP?
a. Totalmente de acuerdo ()
b. De acuerdo ()
c. Nide acuerdo, ni en desacuerdo ()
d. En desacuerdo ()
e. Totalmente en desacuerdo ()

2. ¢Considera Ud. que el nivel de planeamiento de la Direccion Ejecutiva de
Personal PNP, contribuird a captar mayor cantidad de postulantes profesionales
para la PNP?

a. Totalmente de acuerdo

b. De acuerdo

c. Nide acuerdo, ni en desacuerdo
d. En desacuerdo
e

. Totalmente en desacuerdo

A~ AN AN N~
— ~— ~— ~ ~

3. ¢Considera Ud. que el nivel de planeamiento de la Direccion Ejecutiva de
Personal PNP, contribuird a que el proceso de admision se ejecute en forma
ordenada?

a. Totalmente de acuerdo
De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

A~ AN NN~
~— ~— ~—~ ~ ~—

b
c
d. En desacuerdo
e

. Totalmente en desacuerdo

4. ¢Considera Ud. que el nivel de organizacién de la Direccion Ejecutiva de

Personal PNP, contribuird a que se mejore la captacion de profesionales en la
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PNP?

a. Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

En desacuerdo

® 20 T
~ A~ A~~~
~— ~— ~— — ~—

Totalmente en desacuerdo

¢Considera Ud. que el nivel de organizacion, contribuye a la asignacion de
cargos para los profesionales en la PNP?
a. Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

e e e
~— ~— ~— ~—~ ~—~

b

c

d. En desacuerdo

e. Totalmente en desacuerdo

¢ Considera Ud. que el nivel de organizacién, esta relacionada con la divisién

del trabajo y con las personas como contribuyentes de las organizaciones?

a. Totalmente de acuerdo
De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

A~ AN AN~
SN N’ N N NS

b
c
d. En desacuerdo
e

. Totalmente en desacuerdo

¢,Considera Ud. que la organizacion policial tiene un nivel de desarrollo:

a. Muy alto ()
b. Alto ()
c. No opina ()
d. Bajo ()
e. Muy bajo ()

¢, Considera Ud. que la capacidad de toma de decisiones, esta relacionada con
la captacion de profesionales en la PNP?
a. Totalmente de acuerdo

b. De acuerdo

c. Nide acuerdo, ni en desacuerdo

d. En desacuerdo
e

. Totalmente en desacuerdo

e e e
~— ~— ~—~ ~—~ ~—
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9. ¢Considera Ud. que la capacidad de toma de decisiones, esta relacionada con
la normatividad legal vigente en la PNP?
a. Totalmente de acuerdo
b. De acuerdo
c. Nide acuerdo, ni en desacuerdo
d. En desacuerdo
e. Totalmente en desacuerdo

e e e
~— N~ ~— ~—~ ~—

10. ¢Considera Ud. que la capacidad de toma de decisiones, esta relacionada con
la aprobacion de recursos presupuestales para la captacion de profesionales en
la PNP?

a. Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

A~ AN AN N~
~— ~— ~— ~ ~—~

b
c
d. En desacuerdo
e

Totalmente en desacuerdo

11. ¢Para su participacion en el proceso de admisiébn para la captacion de
profesionales para la PNP, por qué fuente se enter$?
a. Recomendacion de un Oficial PNP ()
b. Reclutamiento de linea (Internet)
c. Publicidad (Prensa)
d. Contacto con universidades e institutos
e

(
(
(
Otros (

)
)
)
)

12. ¢(En el proceso de admisién fue evaluado Ud. con algunas de las siguientes
pruebas?
a. Examen médico
Examen fisico

Prueba de conocimientos

A~ AN AN N~
~— ~— ~— ~—~ ~

b
c
d. Todas las anteriores
e

Ninguna

13. ¢En el proceso de admision cual de éstos documentos le exigieron al
presentarse a la entrevista?

a. Curriculum Vitae ()
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b. Titulo universitario ()

c. Constancia de inscripcion en el
Colegio profesional

d. Todas las anteriores

e. Otros

—~ o~~~
~— ~— ~—

. ¢Considera Ud. que el perfil profesional de los Oficiales de Servicios captados
por la PNP es 6ptimo?
a. Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

e e e
~— ~— ~— ~ ~—

b

c

d. En desacuerdo

e. Totalmente en desacuerdo

. ¢Considera Ud. que el Decreto Legislativo N°1318 que regula la formacion
profesional de la Policia Nacional de Perl, posterga la captacion de
profesionales de las areas administrativas econdémicas y financieras que son
necesarios para el asesoramiento técnico y econémico en la PNP?
a. Totalmente de acuerdo ()

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

~ o~~~
SN N’ N N

b
c
d. En desacuerdo
e

Totalmente en desacuerdo

. ¢La Direccion Ejecutiva de Sanidad PNP es el responsable de la evaluacion

médica de postulantes, para la captacion de profesionales en el proceso de

admisién?

a. Totalmente de acuerdo
De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

A~ AN AN N~
~— ~— ~— ~ ~—~

b
c
d. En desacuerdo
e

Totalmente en desacuerdo

. ¢La Observacion Diaria, La Hoja de Observacion Bimestral y la Hoja Anual de
Evaluacién al desempefio, son instrumentos necesarios para llevar a cabo, el
proceso de evaluacion de Oficiales y Suboficiales PNP?

a. Totalmente de acuerdo ()
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De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

En desacuerdo

® 20 T
~ A~ o~ ~
~— ~— ~— ~—

Totalmente en desacuerdo

. ¢ El proceso de captacion de Profesionales que ejecuta la Policia Nacional es:

a. Excelente ()
b. Bueno ()
c. Regular ()
d. Malo ()
e. Pésimo ()

. ¢La Direccion Ejecutiva de Personal PNP es la responsable de disponer la

ejecucion en forma descentralizada, del adiestramiento fisico del Personal

PNP?

a. Totalmente de acuerdo
De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

A~ AN AN N~
SN N N N NS

b
c
d. En desacuerdo
e

. Totalmente en desacuerdo

. ¢Considera Ud. que el proceso de reclutamiento y seleccion que realiza la

DIREJPER PNP, es acorde con los procesos realizados por otras empresas y/o

instituciones?

a. Totalmente de acuerdo
De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

e e e
~— ~— N~ ~—~ ~—~

b
c
d. En desacuerdo
e

. Totalmente en desacuerdo

158



Anexo N°2

MATRIZ DE COHERENCIA INTERNA

El Desarrollo Organizacional y la Captacion de Profesionales para la Policia

Nacional de Perud en Lima

Problemas Objetivos Justificacién Hipotesis Variables Indicadores Método
General: General: Interés General: Variable 1 X1 = Nivel de | Tipo de
¢,Cémo el desarrollo Determinar  la | profesional de | El desarrollo | Desarrollo planeamiento. | Investigacién
organizacional se | relacién que | conocer ¢Como | organizacional organizacional | X; = Nivel de | Aplicado.
relaciona con la | existe entre el | el Desarrollo relaciona organizacion.
captacion de | desarrollo Organizacional significativamente | Variable 2 X3 = | Disefio de

profesionales en la
Policia Nacional de
Pera en Lima?

Especifico 1

¢En qué medida el
nivel de
planeamiento se
relaciona con la
captacion de
profesionales para la
PNP en Lima?
Especifico 2

¢En qué medida el
nivel de organizacion
se relaciona con la

captacion de
profesionales para la
PNP en Lima?
Especifico 3

¢En qué medida la
capacidad de toma
de decisiones se

relaciona con la
captacion de
profesionales en la
PNP en Lima?

organizacional y
la captacién de
profesionales
para la Policia
Nacional de
PerG en Lima.

Especifico 1
Determinar la

relacion que
existe entre el
nivel de
planeamiento y
la captacion de
profesionales
para la PNP en
Lima.

Especifico 2
Determina el

nivel de
organizacion
que existe con
la captacion de
profesionales
para la PNP en
Lima.

Especifico 3
Determinar la

relacion que
existe entre la
capacidad de
toma de
decisiones con
la captacion de
recursos
profesionales
para la PNP en
Lima.

se relaciona con
la captacion de
profesionales
para la Policia
Nacional de
Perd en Lima?

en Lima.

Hipétesis
Especifico 1
El nivel
planeamiento
relaciona

con

Lima.

Hipotesis
Especifico 2
El nivel
Organizacion
relaciona

con

Lima.

Hipotesis
Especifico 3

El nivel
capacidad
toma
decisiones
relaciona con
captacion
profesionales

la PNP en Lima.

con la captacion
de profesionales
en la  Policia

Nacional de Peru

significativamente
la captacion
de profesionales
en la PNP en

significativamente
la captacion
de profesionales
en la PNP en

Captacion de
profesionales
para la PNP
en Lima.

Capacidad de
toma de
decisiones.

Y. = Proceso
de admision.
Y, = Perfil del
profesional.
Ys =
Evaluacion
fisico y del
rendimiento
profesional.

Investigacién
Correlacional.

Nivel de

Investigacion
Descriptiva.
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