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Propuesta de un Modelo de Estructura Organizativa para el area de Recursos Humanos

RESUMEN

En la actualidad, el area de Recursos Humanos en las instituciones del
Estado del tipo Direccion General presenta una estructura organizativa que
no necesariamente se adecua a sus necesidades o se corresponde con su
situacién real. De acuerdo a esto, el objetivo general de esta investigacion es
proponer un modelo de estructura organizativa para el area de Recursos
Humanos de esta institucion que se ajuste a su realidad y permita el
desarrollo de las actividades de gestion humana. En este sentido, el
desarrollo de esta investigacion consistio en la realizacion de entrevistas a
tres Encargados de las areas de Recursos Humanos de tres Direcciones
Generales para conocer la situacion, el funcionamiento y la estructura de
esta area y a partir de dicha informacion elaboramos una propuesta de un
modelo de estructura organizativa consistente: en un Departamento de
Gestibn Humana con tres divisiones, una de organizacion del trabajo,
integracion 'y evaluacion de personal, una division de desarrollo,
compensacion y relaciones laborales, y una de registro, control y seguridad
laboral. En esta investigacion se concluyé que el area de Recursos Humanos
juega un papel fundamental por lo que debe contar con una estructura
organizativa que propicie el desarrollo efectivo de las actividades propias de
esta area, por ende recomendamos el establecimiento de normas que
indiquen cdmo debe estar estructurada esta area y sus funciones, asi como
la creacién de la unidad en aquellas instituciones donde no existe.

Palabras clave: estructura organizativa, recursos humanos, direccion
general, subsistemas, gestion humana.
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INTRODUCCION

En los dltimos tiempos, el area de Recursos Humanos ha
evolucionado y ha tenido un desarrollo verdaderamente significativo. Bajo
este entendido, hoy en dia las organizaciones estan mas conscientes de lo
necesaria que es esta unidad para el logro de los objetivos organizacionales,
a través de la atraccidon, motivacion, capacitacion y retencion del capital
humano. Sin embargo, el hecho de que estén informados al respecto no
significa que las funciones que realiza y la estructura organizativa que

presenta el area en cada organizacion sea la mas adecuada.

De manera especifica, en las instituciones del Estado del tipo
Direccion General, ubicadas en el Distrito Nacional, las cuales constituyen
nuestro objeto de estudio, se presentan algunos factores en cuanto al
funcionamiento y la forma en que estd organizada el area que, en cierta
forma, limitan o disminuyen las probabilidades de que el desempefio de esta
area sea Optimo. Atendiendo a esto, con esta investigacion se busca
proponer un modelo de estructura organizativa que, no sélo se ajuste a las
necesidades de la institucién, sino también que permita realizar las funciones
y que se logren las metas establecidas. Para esto, tratamos de identificar y
evaluar el funcionamiento actual del area, la manera en que esta organizada,

asi como de determinar los subsistemas y el modelo mas adecuado.

De acuerdo a lo mencionado anteriormente, este trabajo esta

compuesto por cuatro capitulos:
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e Capitulo I: donde se presentan los conceptos de estructura
organizativa, los componentes y los tipos de estructura organizativa,
asi como los factores que explican por qué existen diferencias entre la
estructura organizativa de una organizacion y otra.

e Capitulo II: en este capitulo se presentan los principales aspectos de
la Administracion de Recursos Humanos, tales como: conceptos, las
areas de Recursos Humanos y sus funciones, y se explica como estan
conformados los subsistemas de Recursos Humanos.

e Capitulo IllI: este capitulo esta dedicado a las Direcciones Generales.
En el mismo se presenta el concepto de Direccion General, un listado
de las Direcciones Generales existentes en el pais; la organizacion de
las oficinas de Recursos Humanos en el sector publico; la situacién
actual de las areas de Recursos Humanos en las Direcciones
Generales y se presentan los resultados de una entrevista realizada a
tres Encargados(as) de Recursos Humanos de tres Direcciones
Generales del Distrito Nacional.

e Capitulo IV: en este capitulo se presenta el modelo de estructura
organizativa para el area de Recursos Humanos que proponemos,
atendiendo a la investigacion realizada. Se incluye ademas, un
Manual de Funciones del area y las descripciones de los cargos que

componen dicha unidad.

Finalmente, se incluyen las conclusiones y recomendaciones
resultantes de nuestra investigacion, las referencias bibliograficas que

sustentan la parte tedrica, asi como los documentos anexos.
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Planteamiento del Problema

1. Descripcion del problema:

Sin lugar a dudas, cuando las actividades del &area de recursos
humanos son realizadas fuera de un marco estructural definido o uno
inadecuado, las consecuencias y efectos que trae esto consigo son
innumerables y perjudican de forma directa el desempefio efectivo de la
organizacion. Ahora bien, para poder entender las consecuencias de esta
problemética, se precisa en primer lugar analizar qué es lo que la causa y

gué factores influyen en su ocurrencia.

De manera especifica, en las instituciones que pretendemos analizar
gue son las Direcciones Generales, suelen darse tres casos en cuanto a la
estructura del area de Recursos Humanos: 1) Falta de estructura
organizativa para el area de Recursos Humanos (que no exista); 2)
Estructuras organizativas para el area de Recursos Humanos que son muy
pequefias y que no permiten lograr los objetivos del area; y 3) Estructuras
Organizativas demasiado grandes (no se corresponden con la realidad de la

organizacion).

En aquellas organizaciones donde no existe una estructura
organizativa definida para el area de recursos humanos, es comun que
dichas funciones sean desempefiadas, de forma incorrecta e inadecuada,
por otras areas (como Administrativo, Contabilidad, etc.). De acuerdo a esto,
la cantidad de errores que se cometen en el desarrollo de las actividades del
area van en aumento debido a que esta no es la actividad prioritaria para el

area y que quienes las realizan no estan preparados para llevarlas a cabo.
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Por otro lado, en las instituciones cuyas estructuras organizativas son
muy pequeiias el personal que conforma esta area resulta insuficiente para
realizar las actividades del area y por ende no se logran los objetivos, por lo
que resulta casi imposible cumplir con las necesidades y requerimientos de la
institucion. En el caso contrario, donde existen areas de recursos humanos
cuya estructura organizativa es demasiado amplia, es comun visualizar areas
unipersonales (con una sola persona que funge como encargado), areas que
no tienen personal, areas disfuncionales o que no son necesarias para la
institucion; asi como areas proyectadas que nunca han sido ocupadas. En
ambos casos, estas corresponden a estructuras organizativas que no se
ajustan a la realidad de la organizacion o que no son suficientes para dar
respuesta a las exigencias y requerimientos del personal y de la organizacion
en si. Se constituyen, entonces, en areas que lejos de aportar y de agregar
valor a la organizacion, le generan grandes pérdidas, no solo a nivel
econdémico sino también del elemento méas importante de la organizacion,

gue es el capital humano.

Todo lo anterior ocurre debido a la falta de conocimiento, en muchos
casos, de las autoridades de las instituciones, quienes desconocen 0
simplemente no le dan la importancia que tiene el area de recursos humanos
para la organizacion, lo que resulta paraddjico en estos tiempos donde el
capital humano es considerado como el recurso mas valioso por lo que se
precisa administrarlo adecuadamente. Asimismo, otra causa es la resistencia
al cambio que tienen las instituciones, las cuales no son capaces de
reconocer que presentan debilidades en cuanto a la estructura organizativa
del area de recursos humanos y que por ende es preciso que busquen ayuda
para mejorar; es la tipica creencia de que “todo esta bien” aunque los

resultados arrojen todo lo contrario.
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En el mismo orden de ideas, otro factor que contribuye a que los
casos anteriormente mencionados se presenten, es el hecho de no contar
con profesionales del area de Recursos Humanos que estén capacitados
para trabajar en el area y que cuenten con las competencias necesarias para
desempeniar las actividades del area de forma Optima. Esto es bastante
comun en las instituciones publicas, donde a pesar de los avances que
hemos tenido y de los esfuerzos que se han venido realizando desde el
Ministerio de Administracion Publica para promover la profesionalizacion de
los servidores publicos, se siguen colocando a personas en determinados
cargos aunque no cuenten con el conocimiento y las competencias para

desempeiniarlo.

Un dltimo factor causal de esta problemética es la adopcion de
modelos de estructura organizativa para el area de recursos humanos,
correspondientes a instituciones internacionales o a organizaciones que no
necesariamente se corresponden con la naturaleza de la entidad, ya sea por
considerar errbneamente que como a esa otra institucion le funciona ese
modelo, a ellos también les puede funcionar, o que esto se dé como

resultado de una inadecuada asesoria por parte de algin consultor externo.

Entre las consecuencias que se producen cuando una Direccion
General no cuenta con una estructura organizativa para el area de Recursos
Humanos se encuentran las siguientes: La falta de politicas que guien los
procesos del area de recursos humanos de programas de induccién y de
capacitacion de personal, que se ajusten a las necesidades del personal,
inadecuado reclutamiento y seleccion de personal que formara parte de la
organizacioén; altos niveles de desmotivacion e insatisfaccién en el personal;
aumento de los niveles de absentismo y rotacion de personas; carencia de
planes de compensacion y beneficios que puedan ayudar a retener al
personal, asi como falta de herramientas para evaluar el desempefio de los

colaboradores. Las anteriores constituyen funciones béasicas del area de
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recursos humanos y que son de suma importancia para mantener al personal
de toda organizacion y poder lograr los objetivos organizacionales que se

persiguen.

Todos estos factores constituyen elementos que de no tomarse en
cuenta y de no analizarse a fin de buscarles solucion impediran que los
procesos de recursos humanos en las Direcciones Generales se desarrollen
de forma eficiente, disminuyendo las probabilidades de que el personal
pueda permanecer en la misma (ya que debilita su capacidad de retencién
del personal por no contar con politicas y procesos adecuados) lo que resulta

en detrimento para la organizacion como tal.
2. Formulacion y Sistematizacion del problema

2.1. Formulacién del problema:

¢Por qué es tan necesario que las Direcciones Generales cuenten con un
modelo de estructura organizativa para el area de Recursos Humanos que

se corresponda con sus necesidades?

¢, Cual es la situacion actual de las estructuras organizativas de las areas de

recursos humanos de las Direcciones Generales?

¢Las estructuras organizativas actuales se adecuan a la realidad y a las

necesidades de la organizaciéon?

¢Las estructuras organizativas actuales de las areas de recursos humanos

de las Direcciones Generales permiten el logro de los objetivos del area?

¢ El desempefio de las funciones de las areas de recursos humanos en las

Direcciones Generales se corresponde con los niveles esperados?
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2.2. Sistematizacion del problema:

Hipotesis de investigacion:
La mayoria de las Direcciones Generales cuentan con estructuras
organizativas para las areas de recursos humanos que no se adecuan a las

necesidades de la institucion y no permiten el logro de los objetivos.

Variable Independiente:

Estructura organizativa inadecuada del area de recursos humanos en

las direcciones generales del Estado dominicano.

Indicadores:

e Cantidad de &reas que se incluyen dentro de la estructura
organizativa.
e Cantidad de cargos que se contemplan dentro de las éareas de

recursos humanos.

e Cantidad de empleados que posee la institucion.

Variable Dependiente:

Dificultad para alcanzar el logro de los objetivos del area de recursos

humanos en las direcciones generales del Estado dominicano.

Indicadores:

e Bajos niveles de desempefio del area.
e Bajo porcentaje de logro de los objetivos del area.
¢ Nivel de conocimientos y competencias con las que cuenta el personal

del area.
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¢ Niveles inadecuados de eficiencia en la ejecucion de las actividades y
procesos del area.

3. Delimitacion del problema:

La presente investigacion esta limitada a las Direcciones Generales

ubicadas en el Distrito Nacional y la misma abarca el periodo 2014-2015.

4. Objetivos

4.1. Objetivo General:

Proponer un modelo de estructura organizativa para el area de
recursos humanos de la institucion, que se ajuste a su realidad y le permita

desarrollar las actividades de gestion humana de forma eficiente.

4.2. Objetivos Especificos:

e Evaluar el funcionamiento de la estructura actual del area de recursos
humanos en las direcciones generales del Estado dominicano.

e Identificar los subsistemas principales del area de recursos humanos
de dichas instituciones

e Determinar el tipo de estructura organizativa mas conveniente para el
area de recursos humanos de la institucion.

e Definir las éareas que formaran parte del modelo propuesto de

estructura organizativa de recursos humanos.
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5. Justificacion

El 4rea de recursos humanos ha evolucionado de forma significativa
en los dltimos tiempos, tomando un auge impresionante que ha permitido el
rapido desarrollo y actualizacion de las practicas y procesos que se llevan a
cabo dentro de la misma. En este sentido, se ha convertido en un é&rea
indispensable para todas las organizaciones, bajo el entendido de que es el

area que administra el capital méas valioso que tiene la organizacion.

Tomando en cuenta lo anterior, la creacibn de una estructura
organizativa para el area de recursos humanos donde se evidencien los
diferentes subsistemas que la componen y que permita visualizar y entender
como funciona el area, cuales actividades y procesos se realizan en la
misma, cuales son sus funciones, las lineas de mando y los niveles
jerarquicos, proporciona herramientas claves para lograr un desempefio
efectivo de las labores del area; lo que por ende, repercute de forma positiva
en el logro de las metas y objetivos de la organizacion.

El contar con una estructura organizativa para el area de recursos
humanos contribuye a que exista una coordinacion adecuada de las
actividades propias del area, que las mismas se desarrollen bajo un
esquema coordinado; permite que cada colaborador esté consciente de qué
le corresponde hacer y bajo la supervision de quién esta. Pero, lo mas
importante es que la estructura permite organizar todos los procesos y facilita
su realizacién, lo que a su vez contribuye a que el desempefio del area sea

optimo.
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Marco Teodrico

1. Antecedentes

a) Generales:

El ser humano, como individuo inminentemente social, desde los
tiempos mas antiguos se ha organizado y ha formado grupos que le permiten
lograr sus objetivos. Estas organizaciones de personas, como tales, aun
desde los tiempos primitivos han tenido una estructura, es decir, una forma
de organizarse por medio de la cual es posible visualizar cémo se
desempefian las actividades dentro de la misma, de qué manera se divide el

trabajo y qué funcién le corresponde a cada quien.

De acuerdo a lo anterior, en las primeras formas de organizacion con
las que conté la humanidad que eran las tribus, era posible observar como
los miembros se organizaban en clanes, dentro de los cuales se establecia
una linea de mando (existia un jefe de cada clan), existia una distribucién del
trabajo, atendiendo a cada actividad que debia realizarse (pesca, caza,
recoleccion de alimentos, etc.). Esto indica, que desde entonces existia, de

manera implicita, una estructura organizacional establecida.

En lo adelante, a medida que hemos evolucionado y que los tiempos
han ido cambiando, asi lo han hecho las organizaciones y la forma de
estructurarlas, es asi como factores como la revolucién industrial, los
cambios del entornos, las nuevas tecnologias, la globalizacion, entre otros
aspectos, constituyen elementos fundamentales en el proceso de

transformacién y cambio que nos han llevado hacia lo que hoy conocemos

10
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como organizacion y a contar con diferentes formas de estructuras

organizativas, de acuerdo a las necesidades que tenga cada entidad.

b) Tedricos:

Para abordar los antecedentes tedricos de este tema es preciso que
tomemos como referencia los planteamientos sustentan el concepto de

estructura organizacional.

Tomando en cuenta lo anterior, es fundamental hacer referencia a la
Teoria Organizacional, pues esta constituye una base para la estructura
organizacional. De acuerdo a esto, el término Teoria Organizacional “es el
estudio de cdmo funcionan las organizaciones y como afectan y se ven
afectadas por el ambiente en el que operan” (Jones, 2008, p.7). En este
sentido, para lograr que las organizaciones sean efectivas y que se los
resultados esperados se hace preciso examinarlas, formalizar las funciones
que se realizan dentro de la misma, organizar las operaciones, dividir el
trabajo y controlarlo, asi como realizar cambios en la forma o redisefar la
organizacion, de manera tal que aumente sus niveles de efectividad, es aqui

donde entra y donde se precisa estudiar la estructura organizacional.

Otras teorias que sustentan la estructura organizativa, y que mas

adelante seran explicadas con detalle, son:

e Teorias Clasicas de la administracion: dentro de la que se
encuentra la teoria de la administracion de Henry Fayol, el cual

consideraba la organizacion como una estructura; y la administracion

11
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cientifica de Frederick W. Taylor, el cual se enfoco en la eficiencia y
la productividad de las organizaciones.

e Teoria Burocratica: la cual daba a la organizacidn una estructura
piramidal y rigida, donde predominaba la centralizacion de las
funciones y actividades. La mejor forma de organizacion es la que
tiene reglas claras y racionales, decisiones impersonales y excelencia
técnica en sus empleados y gestores (Rivas, 2009, p.13).

e Teoria o enfoque social-humano: con esta surgen los conceptos de
relaciones humanas, comportamiento organizacional y se le empieza
a dar valor al ser humano como un elemento importante dentro de la
organizacion.

e Teoria o enfoque sistémico-contingente: en la cual se comienza a
ver a la organizacibn como un sistema, donde la estructura

organizativa puede ser influenciada por factores del medio externo.

En el mismo orden de ideas, Marin (2012), en su articulo: “Estructura
Organizacional y sus parametros de disefio: analisis descriptivo en pymes
industriales de Bogota” plantea que el analisis de la estructura organizacional
se encuadra en la Teoria de la Contingencia, la cual establece que no
existe una Unica forma de estructuracion, ya que elementos como la divisiéon
del trabajo y su coordinacion dependen de varios factores y de las

condiciones situacionales en las que opera la organizacion (pags. 44-45).

Por otra parte, el autor menciona que el estudio de la estructura
organizacional, desde esta perspectiva de contingencia, busca comprender y
en ciertos casos explicar la forma en que se divide, integra y coordina el
trabajo, y que tomando en cuenta esto, la estructura organizacional puede
considerarse como un patron de variables que han sido creadas para
coordinar el trabajo de los miembros de la organizacion, partiendo de su

division, la cual a su vez genera rutinas estandarizadas, formalizadas y
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diferenciadas con las que se intenta predecir y controlar su comportamiento
(Marin, 2011, p.46).

En apoyo a esta teoria, Lusthaus, Adrien, Anderson, Carden y
Montalvan (2002) postulan que la estructura organizacional implica la
capacidad que tiene una organizacion de estructurarse y reestructurarse a fin
de adaptarse a las condiciones cambiantes (internas y externas), y que esto

es importante para aumentar al maximo el desempefio de una organizacion
(p. 53).

Por otro lado, Hitt (2006) plantea que la estructura debe ajustarse al
ambiente y a los objetivos de la organizacion. Asimismo, asegura que una
estructura organizacional inadecuada obstaculiza el intercambio de la
informacion necesaria, y que afecta de forma negativa la calidad de las
decisiones, la prosperidad y la supervivencia de la organizacion (p.259).

Tesis:

Un trabajo de investigacion que se relaciona con nuestro tema de

investigacion es el siguiente:

Diaz, J. y Rodriguez, S. (2005), en su tesis de Desarrollo
Organizacional aplicado a la Divisibn de Recursos Humanos de la unidad
estatal del Ministerio de Agricultura y Tierra del Estado de Monagas,
Venezuela. Encontraron que la mayoria del personal del area de recursos
humanos no conocian de manera concreta los niveles de autoridad
existentes, lo que creaba confusién al momento de seguir las érdenes, y que
dicho personal consideraba que las funciones que desempefaba no

guardaban relaciéon con las asignadas a su cargo, por lo que esto afectaba el
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buen funcionamiento del area de recursos humanos (p. 52). De acuerdo a
esto, recomendaron la creacion de una estructura organizativa para el area
de recursos humanos que permitiera informar al personal sobre las lineas de
mando y ejes de autoridad que se debian respetar, asi como la creacion de
una unidad de seleccion y adiestramiento que permitiera captar al personal

mas idoneo para la institucion (p.55).

Lo planteado en esta tesis sustenta y resalta lo importante que es para
una organizacion contar con una estructura organizativa para el area de
Recursos Humanos, que le permita tener un buen funcionamiento, lograr sus
objetivos y que su personal esté consciente de lo que le corresponde hacer y

a quien debe reportarse.

c) Historicos:

La estructura de las organizaciones ha ido evolucionando a través de
los tiempos. A medida que las organizaciones han sufrido cambios la forma
en que estas se estructuran también ha sido modificada. Esto se evidencia
en los diferentes enfoques que se han planteado y que explican el desarrollo
histérico de la Teoria Organizacional y a su vez de la estructura
organizacional. Dicho enfoques estaban orientados a buscar la mejor forma
de distribuir las actividades de la organizacion, de manera tal que pudiera
proporcionar los resultados esperados. En este sentido, a continuacion

desglosamos cada uno.

Personajes como Frederick Taylor, Henri Fayol y Max Webber,
iniciaron las contribuciones para disefiar las estructuras de las
organizaciones, con el denominado enfoque clasico, el cual surgio a finales
del siglo (XIX), también denominada era de la industrializacion clasica debido

a que en esta se intensifico el fendmeno de la industrializacion, propio de la
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Revolucidon Industrial.  Este enfoque promovia la creacion de estructuras
jerarquicas, donde predominaban las reglas y las normas racionales.
Ademas, la estructura organizacional de este periodo se caracterizaba por la
centralizacion de las decisiones de loa alta direccion, departamentalizacion

funcional y la existencia de un modelo burocratico.

Frederick Taylor y la Administracion Cientifica, hizo énfasis en las
situaciones individuales como base para las decisiones organizacionales y el
disefio del trabajo. De acuerdo a esto planteé un sistema de trabajo basado
en cuatro principios: la medicion del trabajo de las personas, la seleccién
cientifica, entrenamiento y desarrollo de los colaboradores, el enfoque
cooperativo de los colaboradores, y el postulado de que el trabajo y la
responsabilidad son compartidos por los administradores y los

colaboradores.

Henri Fayol con los 14 principios, los cuales constituyen el fundamento
de la administracién cientifica y los disefios organizacionales modernos
(divisiobn del trabajo, autoridad y responsabilidad, disciplina, unidad de
mando, unidad de direccion subordinacion del interés individual al colectivo,
remuneracion, centralizacién, jerarquia de autoridad, orden, equidad,

estabilidad, iniciativa y espiritu de logro).

Fayol postul6é lo que se conoce como Teoria Funcional o Estructura
Funcional, donde establece que las actividades de las organizaciones se
pueden dividir en seis grupos: Actividades técnicas, actividades comerciales,
actividades financieras, actividades de seguridad, actividades contables y

actividades administrativas (Riascos, 2006, p. 34).

Por su parte, Max Webber aporto las ideas primordiales acerca de la
burocracia. En su obra: La Teoria de la Organizacién Social y Econdémica,

este autor plantea que la manera mas eficaz de organizacién es similar a una
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maquina, y se caracteriza por reglas, controles, jerarquia. Las caracteristicas
basicas de esta teoria son: relaciones entre los miembros de la organizacion,
regidas por criterios formales, y la division y especializacion como clave para

el funcionamiento eficaz.

A pesar de que estas teorias en el momento en que surgieron,
constituyeron grandes aportes para la administracion y las organizaciones,
con el tiempo sus postulados eran insuficientes para dar respuesta a los
constantes cambios del entorno, los cuales estaban influenciados por
acontecimientos como la segunda Guerra Mundial. En este sentido, como
todo paradigma que resulta insuficiente para llenar las expectativas y dar
respuesta a las probleméticas que surgen, fueron desplazados por otras
teorias y postulados. De esta manera, surgié la Teoria de las Relaciones

Humanas, la comprende el periodo de 1920-1966.

Dicha teoria se inici6 con los experimentos de Elton Mayo en la
empresa Western Electric, donde estudio la influencia de variables fisicas,
econdémicas y sociales sobre la conducta y las actitudes del personal hacia el
trabajo. Este concluyd que los factores emocionales del trabajo son mas
importantes que los fisicos y que la participacion social de los colaboradores

impacta de manera positiva la productividad.

Kurt Lewin, fue otro representante de esta teoria, quien es conocido
como el pionero de la psicologia social, estudio los problemas de motivacion
de las personas y de los grupos; resalté los beneficios de la participacion
entre los miembros de un grupo de trabajo, mediante la dinamica de grupos.
Otro representante fue Douglas McGregor, quien postulé la Teoria X (basada
en la direccion y el control, la cual asume que el ser humano siente aversion
hacia el trabajo) y la Teoria Y (basada en la integracion y el autocontrol,
plantea que para el ser humano el trabo es una necesidad natural y que es

capaz de autodirigir sus acciones hacia el logro de los objetivos).
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Los demas representantes de la Teoria, postulada por Elton Mayo,
sobre Relaciones Humanas son: Chris Argyris, quien investigdo el cambio
organizacional y el impacto que tenia sobre las personas las organizaciones
formales, la direccion y el sistema de control; Mary Follet , quien resalta la
importancia de la coordinacion de los esfuerzos de grupo para el

cumplimiento eficiente de la tarea;

Por ultimo, dentro de esta teoria se ubican los estudiosos de la
motivacion humana: Abraham Maslow con su teoria de la piramide de
necesidades: fisiolégicas, de seguridad, de afiliacién de reconocimiento y de
autorrealizacion, las cuales se ubican en un orden ascendente en el cual a
medida que se satisfacen aparece una necesidad superior; Frederick
Herzberg con su teoria de los dos factores: motivacionales (que motivan pero
Su ausencia no causa insatisfaccion) e higiénicos (no motivan pero
previenen la insatisfaccion); y David McClelland, quien propuso la teoria de
tres necesidades: poder, afiliacion y logro.

En 1938 aparece la Teoria de los sistemas cooperativos de Chester
Barnard, la cual visualizaba la organizacion como un sistema cooperativo
que para lograr los objetivos necesitaba que las personas se relacionaran,
participaran y trabajaran en conjunto. Esta teoria se basaba en el entendido
de que la mejor forma de organizacion era aquella donde se aseguraba la
colaboracion de los miembros que formaban parte de ella, a través de un
trato justo y beneficios reciprocos (Rivas, 2009, p.15).

Para el afio 1956 aparece en el escenario de las organizaciones la
Teoria de los Sistemas, de Bertalanffy, quien es conocido como el creador de
la Teoria General de los Sistemas. Esta teoria postula que las
organizaciones son sistemas abiertos que se componen por subsistemas que

se relacionan con el medio ambiente.
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Otra teoria de importancia es la Teoria del comportamiento,
desarrollada por March y Simon en los afios de 1961,1965, 1979 y 1984,
cuyo planteamiento principal es que la mejor forma de organizacién es
aquella en que los colaboradores de todos los niveles toman decisiones y
cooperan con el logro de los objetivos, atendiendo a su nivel de influencia y
autoridad (Rivas, 2009, p.17).

Més adelante surge la denominada Teoria de la Contingencia, cuyos
representantes son: Tom Burns y G. M. Stalker (enfoque ambiental), Joan
Woodward (enfoque tecnoldgico de las tareas, la tecnologia influye en la
estructura y el éxito de la organizacion) y Child. Esta Teoria plantea que la
estructura organizacional debe ser coherente con el entorno en el que se
encuentra establecida la organizacion. De acuerdo a esta, en los entornos
dindmicos corresponden estructuras organicas (con poca formalizacion,
estructuras planas con equipos que cruzan jerarquias y mucho flujo de
informacion), mientras que en los entornes estables se presentan estructuras
burocraticas o0 mecanicistas (estructuras rigidas, mucha formalizacion y
centralizacién, y poco flujo de informacién). En definitiva, esta teoria postula
que los factores como la tecnologia, el medio ambiente y el tamafio influyen

de manera directa en la estructura de la organizacion.

Ahora bien, el surgimiento de las nuevas tecnologias, la globalizacion,
la competitividad, los rapidos cambios del entorno y la necesidad de contar
con herramientas y paradigmas que le permitan a las organizaciones
adaptarse a esos cambios y sobrevivir, ha propiciado al desarrollo de una
serie de teorias que son popularmente conocidas como Teorias Modernas.
Con respecto a estas, Rivas (2009) en su articulo: “Evolucion de la teoria de
la organizacion” publicado en la revista Universidad y Empresa, expresa que

dentro de dichas teorias se encuentran las siguientes:

18



Propuesta de un Modelo de Estructura Organizativa para el area de Recursos Humanos

Teoria de la Poblacion Ecoldgica, de Hannan y Freeman (1977-1984),
gue sugiere que los recursos del entorno no son suficientes para todas
la organizaciones; las formas de las organizaciones son seleccionadas
entre diversas opciones, y cuando se da un cambio en el entorno las
formas de reorganizacion se orientan hacia la inercia o a la adaptacion
(Rivas, 2009,p.20).

Teoria Institucional, de Di Maggio, Powell (1983), Meyer y Rowan
(1977), la cual establece que la mejor forma de organizacion toma en
cuenta e integra a la personas que la hacen funcionar (Rivas, 2009,
p.20).

Teoria del costo de las transacciones de Wiliamson, 1975 y 1985,
cuyo planteamiento se orienta hacia la minimizacion de los costos de
transaccion (Rivas, 2009, p.21).

Teoria de los recursos y capacidades de Barney, 1991. Esta presenta
los puntos fuertes y areas de mejora de la organizacion, y plantea que
la organizacion debe gestionar de manera racional sus recursos y
capacidades (Rivas, 2009, p.21).

Teoria de los sistemas complejos adaptativos, de Kauffman 1995,
donde se establece que la organizacion debe permitir ajustes
continuos de sus elementos entre si y con su entorno (Rivas, 2009,
p.24).

Por otro lado y tomando en cuenta que esta investigacién se orienta

hacia un Modelo de Estructura Organizativa para el area de Recursos

humanos, consideramos oportuno y necesario incluir también un poco de los

antecedentes de la Gestibn Humana. En este sentido, segun Chiavenato

(2008) la Administracion de Recursos Humanos nacio en los comienzos del

siglo 20, debido al crecimiento y complejidad de las tareas organizacionales y

como consecuencia del fuerte impacto de la Revolucion Industrial. La misma

surgio con el nombre de relaciones industriales y tenia como finalidad mediar
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entre las organizaciones y las personas para aminorar los conflictos entre los

objetivos organizacionales y los individuales (p.2).

Este autor plantea que el término de relaciones industriales siguio
evolucionando y alrededor de la década de 1950 pas6 a denominarse
“administracion de personal”, la cual no sélo se limitaba a mediar en los
conflictos sino que implicaba la administracion de las personas atendiendo a
la legislacién laboral vigente. Sin embargo, para el 1960 este concepto sufrié
modificaciones y se empez6 a ver a las personas cComo recursos
fundamentales para el éxito organizacional. Es asi como en el afio 1970
aparece el concepto de Administracion de Recursos Humanos, bajo el
principio de que las personas debian ser administradas por la organizacion o
por un area central de administracion de recursos humanos (las personas
eran recursos productivos 0 agentes pasivos cuyas actividades debian ser
planeadas y controladas de acuerdo a las necesidades de la organizacion)
(Chiavenato, 2008, p.2).

Sin embargo, debido a la globalizacion, el surgimiento de nuevas
tecnologias, los cambios constantes del ambiente y las nuevas necesidades
gue han surgido en las organizaciones, asi como la competitividad del mundo
de los negocios esa percepcion anterior ha sido reemplazada por el
paradigma de que, tal y como asegura Chiavenato (2008): las personas
constituyen un poderoso activo que impulsa la creatividad organizacional,
resaltar la administracién con las personas como S0cCi0S, N0 COMO recursos
(p.2). Esto implica ver a las personas como agentes proactivos, con
inteligencia, creatividad y competencias que le otorgan un valor agregado a

la organizacion.
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2. Marco Conceptual

Estructura: este término hace referencia a la forma en que se organizan las
partes de un todo. Implica los niveles de relacion que existen entre las partes

de un todo.

Organizacion: conjunto de personas con interese comunes que trabajan
para lograr un objetivo. Es un sistema organizado de tareas, funciones, una
estructura y con objetivos determinados que se compone por personas que

trabajan de manera coordinada y conjunta para el logro de esos objetivos.

Estructura Organizacional: es la manera en cémo se organizan las
actividades y funciones propias de una organizacion. Permite verificar los
niveles de autoridad, las cadenas de mando, la division del trabajo, los

tramos de control, los niveles de jerarquia.

Disefio Organizacional: es el conjunto de procesos que se llevan a cabo
con el objetivo de crear una organizacion. Asimismo, implica también el
diagndstico, analisis, identificacion y realizacion de los cambios a nivel de
estructura organizativa cuando la existente no se corresponde con la realidad

de la organizacién o no permite el logro de los objetivos.

Organigrama: representacion grafica de como se encuentra estructurada

una organizacion.
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Recursos Humanos: conjunto de colaboradores que forman parte de una

organizacion.

Administracién de Recursos Humanos: también conocida como gestion
humana, es el proceso que permite la integracion, capacitacion y desarrollo,
evaluacion del desempefio y retencion del personal de la organizacion, a fin
de lograr que los mismos orienten sus acciones hacia el logro de los
objetivos, tanto organizacionales como sus objetivos personales, propiciando

asi un equilibrio.

Subsistemas de recursos humanos: se refiere al conjunto de areas que
conforman el departamento de recursos humanos, las cuales se establecen a
partir de las actividades y funciones propias de la administracién de recursos

humanos.
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3. Marco Contextual

Esta investigacion se llevara a cabo en las Direcciones Generales
ubicadas en la ciudad de Santo Domingo, especificamente en el Distrito

Nacional.

Dentro de las Direcciones Generales se estudiara el area de Recursos
Humanos a fin de evaluar: el funcionamiento de su estructura, las
caracteristicas, personal que la compone, la estructura organizacional y las
funciones que realiza esta area. Las caracteristicas de la poblacion que

forma parte de estas instituciones en estas areas, son las siguientes:

e Son servidores publicos
e Nivel Académico: Profesionales de las carreras de las ciencias
econdémicas, sociales y humanidades; estudiantes universitarios de
esas carreras; y bachilleres.
e Edades comprendidas entre 20 a 50 afos.
e EIl nivel jerarquico del area puede ser: Direccion, Departamento,
Division o Seccion.
e Los cargos que componen estas areas son los siguientes:
o Encargado (a)/Director
o Secretaria
o Auxiliar de Recursos Humanos
o Analista de Recursos Humanos
o Analista de Reclutamiento, Seleccién y Evaluacion de Personal
o Analista de Beneficios y Relaciones Laborales
o Encargado(a) de &rea de Reclutamiento, Seleccion vy
Evaluacion de Recursos Humanos

o Encargado(a) de Relaciones Laborales
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Capitulo I: Estructura Organizacional

1.1. Conceptos basicos de Estructura Organizacional

La estructura organizacional es la manera en que se encuentran
distribuidos, formalmente, los empleados de una organizacion (Robbins y
Coulter, 2005, 234).

Segun Robbins y Judge (2009) “estructura organizacional define la
manera en que estan agrupados, divididos y coordinados los trabajos
correspondientes a las actividades” (p.519). En este sentido, la estructura
organizacional proporciona un descripcion de como esta dividido el trabajo
en subunidades y como éstas son coordinadas para realizar las operaciones
(Cummings y Worley, 2007, 274).

Por su parte, Hitt (2006) considera que “la estructura organizacional
es la suma de las formas en las cuales una organizacién divide sus labores

en distintas actividades y luego las coordina” (p.230).

Daft (2007) plantea que en la definicibn de estructura organizacional

existen tres elementos claves, que son:

1. La estructura de la organizacion disefia relaciones formales de subordinacion,
como el namero de niveles de la jerarquia y el intervalo de control correspondiente a
directivos y supervisores.

2. La estructura de la organizacién muestra la forma en que se agrupan las personas
dentro de y de los departamentos de la organizacion total.

3. La estructura de la organizacion incluye el disefio de sistemas para asegurar la
comunicacion efectiva, la coordinacién y la integracién de esfuerzos entre los
departamentos (p.90).
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En el mismo orden de ideas, para Mintzberg (1993) la estructura de
una organizacion es la sumatoria de las maneras en que se divide el trabajo
en diferentes tareas y el logro de la coordinacion entre esas tareas (citado
por Muchinsky, 2002, 244).

De manera general, todos los autores anteriormente mencionados
coinciden en cuanto a que la estructura organizacional es la forma en que se
organizan y coordinan las actividades y trabajos de la organizacion. Ademas,
la estructura permite especificar la carga de trabajo que le corresponde a

cada é&rea, asi como quién va a dirigir a quién.

1.2. Componentes de la Estructura Organizacional

Segun Mintzberg (1988) existen cinco componentes comunes a toda
estructura organizacional (citado por Muchinsky, 2002):

e Nacleo de operaciones: comprende a los miembros de la
organizacion que realizan tareas basicas relacionadas con la
produccion de bienes y servicios. Ademas, implica las operaciones de
obtencion de bienes, elaboracion de productos, y su distribucion.
Ademas, estos constituyen el corazén de la organizacion, debido a
que elabora los productos de salida los cuales son indispensables

para mantenerla en funcionamiento (p.246).

e Apice o Cuspide estratégico: es el 6rgano encargado de supervisar
el funcionamiento de la organizacion y de que se cumplan sus
objetivos. Este se encarga de garantizar que la organizacion cumpla o
logre su mision de manera eficiente. En esta se encuentran las
personas que poseen la responsabilidad total de la organizacion, por

ende se considera que cumplen el rol mas significativo, ya que

25



Propuesta de un Modelo de Estructura Organizativa para el area de Recursos Humanos

proporciona direccién a la organizacion y funge como el cerebro de la

misma (p.247).

e Mandos Medios: Esta incluye desde los directivos ejecutivos hasta
los supervisores de primera linea. Su objetivo principal consiste en
enlazar la cuspide estratégica con el nucleo de operaciones, de
manera que la comunicacion vertical (tanto de arriba hacia abajo y
viceversa), como horizontal, fluya con efectividad entre los miembros
de la organizacion. Posee autoridad directa sobre los operarios y
abarca los mecanismos de coordinacion propios de la supervision
directa (p.247).

e Estructura Técnica: también denominada tecnoestructura, esta
compuesta por aquellos analistas que influyen en el trabajo de los
demas, disefiando, planificando el trabajo operativo, asi como,

formando a las personas que lo realizan (p.247).

e Personal de Apoyo (Staff): cuya funcién es proporcionar aquellos
servicios que contribuyen al logro de la mision de la organizacion
(p.248).

1.3. Tipos de Estructura Organizacional

Las estructuras varian de una institucién a otra. Desde el surgimiento
de la estructura organizativa hasta la actualidad, han surgido muchos tipos o
clases de estructura organizativa, los cuales van desde disefios muy

tradicionales y rigidos, hasta disefios muy modernos y flexibles.
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En el mismo orden de ideas, se evidencia que a medida que las
organizaciones han evolucionado, tanto sus necesidades como las
exigencias y requerimientos del mercado, han provocado que se creen
nuevos tipos de estructuras que satisfagan las necesidades presentadas por
la organizacién y que a la vez le permitan cumplir sus objetivos. Gibson
(2003) postulé que “para trabajar eficientemente en las organizaciones, los
gerentes deben comprender claramente la estructura organizacional” (p.8).
Esto indica que cada gerente debe conocer a fondo el tipo de estructura que
posee la organizacion donde labora, pues de esto dependera que las
estrategias utilizadas den los resultados esperados, a partir de que estén en

consonancia con la estructura.

1.3.1. Disefnos Tradicionales o Comunes

Los disefios tradicionales de estructura organizacional son los siguientes:

e Estructura Simple:

Segun Robbins y Judge (2009) “este tipo de estructura se caracteriza
porque tiene un grado bajo de departamentalizacién, una amplia extensiéon
de control, la autoridad se centraliza en una sola persona y es poco
formalizada”. Esta es una organizacion plana, la cual segun indican estos
autores, generalmente tienen de dos a tres niveles verticales, un cuerpo laxo
de trabajadores y se centraliza la toma de decisiones en un individuo
(p.526). Es comun observar este tipo de estructura en los pequefios negocios

familiares, donde el propietario y el director son la misma persona.

En cuanto a las fortalezas y debilidades la estructura simple, se

mencionan los siguientes (Robbins y Judge, 2009, p.526):
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e Fortalezas: es flexible, rapida, resulta econbmico mantenerla y la
contabilidad esté clara.

e Debilidades: Resulta dificil aplicarla en organizaciones que no sean
pequefias (grandes), ya que a medida que van creciendo se vuelve
mas inadecuada debido a su poca formalizacion y a que la
centralizacién provoca una sobrecarga de informacion en la direccion.
Otra debilidad que mencionan los autores es que, es muy riesgosa

porque todas las decisiones dependen de una sola persona.

e Estructura Burocratica:

La estructura burocratica “se caracteriza por tareas operativas que
son muy repetitivas, que se consiguen a través de la especializacion, reglas y
normas muy formalizadas, labores agrupadas en departamentos por funcién,
autoridad centralizada, extensiones de control angosta, y toma de decisiones

que sigue una cadena de mando”(Robbins y Judge,2009, p.27).

La principal ventaja de este tipo de estructura es que con estas las
actividades estandarizadas se realizan de forma eficiente, mientras que
como desventajas tiene: la informacién no fluye adecuadamente (nadie sabe
lo que pasa hasta que se refleja en los resultados) y la obsesién por seguir
las reglas (Robbins y Judge, 2009, pags. 527 y 528).

Segun Daft (2007) el estudio sistematico de la burocracia fue iniciado
por Max Weber, un sociblogo que estudi6 las organizaciones
gubernamentales en Europa Yy que desarroll6 un modelo para las
caracteristicas administrativas que convertiria a las grandes empresas en

entidades logicas y eficientes. Weber estaba interesado en entender la forma
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en que las organizaciones se podian disefiar para que realizaran una accion

positiva en la sociedad en general (p.165).

Daft (2007) enmarca las principales caracteristicas de la burocracia,
segun Max Weber a continuacion (pag. 170):

e

Comunicaciéony
registros
escritos

Especializacidony
division del

trabajo

)

a2 A
Puesto

separado con
respecto al
duefio del

Jerarquia de
Autoridad

puesto

Personal
técnicamente
calificado

FIGURA 1: CARACTERISTICAS

BUROCRATICA

ESTRUCTURA  Eyente: Daft (2007) p.170.

e Estructura Matricial:

Segun Cummings y Worley (2003) esta estructura “combina una
estructura lateral que procura coordinar un producto o proyecto sobre una
estructura funcional vertical” (p.278). De manera especifica, este tipo de
estructura crea lineas duales de autoridad (los empleados tienen dos jefes:
sus gerentes de departamento segun la funcién y aquellos segun el
producto) y combina la departamentalizacion por funciones y por producto.
Ademas, su caracteristica estructural mas evidente es que elimina el
concepto de unidad de mando (Robbins y Judge, 2009, 529). Por lo general,
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este tipo de estructura se emplea en empresas manufactureras, en las de

servicios, en las no lucrativas, en las gubernamentales y profesionales.

La Estructura Matricial contiene tres funciones Unicas y de mucha
importancia: la del gerente general, el cual encabeza y equilibra las cadenas
duplicadas de mando; las de los jefes de matriz, que comparten
subordinados; la de los gerentes con dos jefes, que estan bajo las érdenes

de estos lideres matriciales (Cummings y Worley, 2007, 278).

De acuerdo con Cummings y Worley (2007), entre las ventajas y

desventajas que presenta este tipo de estructura se encuentran:

Ventajas:

e Pone el conocimiento funcional y especializado a disposiciéon de todos los
proyectos.

o Utiliza flexiblemente al personal porque los departamentos mantienen una
reserva de especialistas.

e Preserva la compatibilidad entre departamentos y proyectos al obligar a los
gerentes a comunicarse.

e Reconoce y ofrece mecanismos que permiten controlar las mudltiples y
legitimas fuentes de poder en la empresa.

e Puede adaptarse a los cambios ambientales con solo darles mayor o menor
prioridad a los proyectos y a los aspectos funcionales (p.280).

Las desventajas de este tipo de estructura que mencionan otros
autores (Robbins y Judge, 2009) son: como se prescinde de la unidad de
mando pueden surgir conflictos y se generan luchas de poder entre los
gerentes; el hecho de reportar a mas de un jefe produce un conflicto de
autoridad, pues los empleados no tiene claro quién es realmente su jefe
directo; se evidencia ambigiedad en los roles debido a que no existen

expectativas claras; y se crea un ambiente de inseguridad y tension (p.530).
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1.3.2. Nuevas Tendencias de Estructuras

A raiz de los grandes cambios que se han dado a nivel de las
organizaciones, asi como de los avances tecnolégicos, las necesidades de
las organizaciones y las exigencias del mercado, han surgido nuevas
tendencias de estructura que resultan ser mas modernas y practicas que las
denominadas estructuras tradicionales. Entre dichas tendencias encontramos

las siguientes:

e Estructura de Equipo:

La estructura de equipos hace referencia a aquella estructura
organizacional que utiliza a los equipos como el eje central para coordinar las
actividades. Este tipo de estructura se caracteriza principalmente porque en
este se eliminan las barreras departamentales, existe una descentralizacion
del proceso de toma de decisiones y exige a los empleados que sean tanto

generalistas como especialistas (Robbins, 1996,564).

Robbins (1996) plantea que en el caso de las organizaciones que son
muy grandes, la estructura de equipos tiene de a transformarse en
burocracia, permitiendo asi que la organizacién alcance la eficacia de la
estandarizacion y adquiere la flexibilidad que le proporcionan los equipos
(p.564).

De manera especifica, la estructura de equipos promueve el trabajo de
grupo, la unidad entre estos y fomenta la colaboracion de los miembros para

el logro de los objetivos. A cada miembro del equipo se le asignha una tarea
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que le corresponde llevar a cabo para lograr los objetivos generales de la

organizacion.

e Estructura de Redes:

Otra de las tendencias de estructura organizacional que se emplea
mucho en la actualidad es la estructura de redes. Les organizaciones de hoy
reconocen que es preciso mantener y establecer contacto con el medio
externo, estableciendo interrelaciones con otras organizaciones, a fin de
lograr sus objetivos y dar respuestas a las exigencias del mercado. Por esto,

crean redes que les permiten interactuar e intercambiar informacién.

Cummings y Worley (2007) definen la estructura de redes como
aquella que “administra las relaciones complejas y dinamicas entre varias
empresas o0 unidades especializadas en una funcién o actividad” (p.283).
Ademas, plantean que la estructura de redes es propia de compafias
especiales y corporaciones virtuales, modulares o celulares, y hacen

mencion de cuatro tipos de estructura de red:

1. Red de Mercado Interno: es cuando una empresa crea subunidades
como centros independientes de utilidades que pueden tanto comprar
como vender servicios y recursos, entre si y en el mercado externo
(p.283).

2. Red de mercado Vertical: se compone de multiples organizaciones que
se encuentran conectadas a una empresa focal o central que es la que
coordina el movimiento de recursos, desde las materias primas hasta el

cliente final (p.283).
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3. Red de Intermercados: constituye una asociacion entre varias

compainiias pertenecientes a distintos mercados (p.283).

4. Red de Oportunidades: considerada como la forma mas avanzada de la
estructura de redes. Es una constelacion temporal de empresas que se
unen para alcanzar una meta comun. La red se disuelve una vez logrado
Su objetivo. La estructura de redes rehace las fronteras y conecta
unidades independientes de negocios, a fin de facilitar la interaccion entre
tareas. Las compariias orientadas a redes utilizan alianzas estratégicas,
empresas de riesgo conjunto subsidiarias de la propiedad total para
disefar, fabricar, comercializar productos avanzados para entrar en los

mercados internacionales e inventar tecnologias (p.283).

La estructura de redes posee ventajas y desventajas. Como ventajas
tiene que mediante este tipo de estructura es posible obtener una respuesta
flexible y adaptable a los ambientes dinamicos; orienta los recursos a los
requerimientos del cliente y del mercado, por lo que crea la mejor empresa
posible; mediante su utilizaciéon la empresa fortalece su competencia, se
agiliza la expansion global y se producen resultados correlacionados
(Cummings y Worley, 2007, 287).

Por otro lado, como aspectos negativos, Cummings y Worley (2007)
plantean que cuando se emplea una estructura de redes se dificulta la
administracion de las relaciones laterales entre unidades autbnomas; motivar
a los empleados a que renuncien a su individualidad para unirse al grupo,
también representa una dificultad; y mantener al personal y los beneficios se

torna problematico (p.287).
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e La Organizacién Virtual:

Robbins y Judge (2009) e definen la Organizacioén Virtual como una
pequefia organizacion nuclear que contrata externamente la mayor parte de
sus funciones comerciales (p.530). También, estos autores plantean que, en
cuanto a la estructura se refiere, la organizacion virtual esta muy

centralizada y posee poca o ninguna departamentalizacion.

Por su parte, Daft y Macic (2006) definen la organizacion virtual como
“aquella que tiene pocos empleados en el lugar de trabajo y realiza la mayor
parte de sus interacciones en linea” (p.248). De manera tal que, en este tipo
de estructura la mayor parte del personal es contratado temporalmente y de
forma externa por la organizacion. Los mismos corresponden a especialistas
gue son contratados para realizar un proyecto especifico y luego que este se
cumple y se logran los resultados, el contrato finaliza y el grupo se
desintegra. Se contrata a un personal que cuenta con las capacidades y

conocimientos necesarios para alcanzar los propositos que se persiguen.

Lo anterior se explica debido a que, las organizaciones virtuales crean
redes de relaciones que les permiten contratar funciones de fabricacion,
manufactura, distribucion, mercadotecnia o cualquiera otra del negocio,
cuando la administracién considera que otras lo pueden hacer mejor o0 a un

menor precio (Robbins y Judge, 2009, pags. 531y 532) .

Kinicki y Kreitner (2003) explican que en las organizaciones virtuales
los miembros se envian mensajes de correo electrénico y correo de voz,
intercambian informacion de proyectos por Internet y celebran
videoconferencias desde lugares relativamente lejanos, en lugar de realizar

las tradicionales juntas cara a cara (p.395). Por ende, en este tipo de
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organizaciones, la tecnologia juega un papel primordial debido a que tanto
las computadoras como los teléfonos celulares constituyen la base para
lograr la comunicacién entre sus miembros, permitiéndoles realizar todo tipo
de actividades (reuniones, conferencias, charlas) a través de la utilizacién de

estos medios.

Es importante resaltar que, cuando una empresa emplea el enfoque
virtual, “el grupo virtual tiene la autoridad total para tomar decisiones y
acciones dentro de ciertas fronteras y metas definidas previamente. También,
el grupo vigila y controla el comportamiento y el desempefio de los
miembros” (Daft y Macic, 2006,248).

La organizacién virtual tiene como ventaja que es bastante flexible,
mientras que su desventaja principal es que reduce el control de la direccion
sobre partes claves para el negocio (Robbins y Judge, 2009, p.567). Esto
altimo por el hecho de que, contrata personal externo para realizar la mayor
parte de las funciones primordiales de la organizacion y se enfoca en aquello

que considera que es lo mas importante.

e La Organizacion sin Fronteras:

La Organizacion sin Fronteras tiene como objetivo principal “eliminar la
cadena de mando, tener tramos ilimitados de control y reemplazar a los
departamentos con equipos a los que le ha delegado el poder de decidir y
actuar” (Robbins y Judge, 2009, p.533). De manera especifica, estos autores
explican que, cuando se eliminan las fronteras verticales se aplana la

jerarquia y se reduce el estatus y el rango.
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Tomando en cuenta lo anterior, algunos mecanismos empleados por
los gerentes para eliminar las fronteras verticales son: los equipos que
cruzan la jerarquia, compuestos por ejecutivos superiores, administradores
de nivel medio, supervisores y empleados del nivel operativo; las practicas
participativas y la evaluacion de 360 grados (Robbins y Judge, 2009, p.533)

En este tipo de organizaciones se crean equipos con funciones
cruzadas, se organizan las actividades entorno a procesos, se realizan
transferencias laterales y se rota al personal, dentro y fuera de las diferentes
areas funcionales, con el objetivo de eliminar las fronteras horizontales que
generan los departamentos funcionales crean fronteras horizontales
(Robbins y Judge, 2009, p.533).

Por otro lado, al igual que en la organizacion virtual, en este tipo de
organizacion las computadoras conectadas a redes representan un medio
fundamental para que las personas se comuniguen, tanto interna como

externamente.

A nivel general, la organizacién sin fronteras, tal y como la concibid
Jack Welch (quien acufi6 el término) se propone acercar y crear una relacion
totalmente familiar, tanto de manera interna con los empleados como externa
con los clientes. Busca lograr un acercamiento entre los miembros que
componen a la organizacion y aquellos a quienes van dirigidos los servicios.
De manera que, eliminado las barreras y la rigidez propia de estructuras
tradicionales, promueve la formacién de equipos de trabajo que realicen sus

actividades de forma coordinada. Es una organizacién sin limites.
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1.4. ¢ Por qué difieren las estructuras organizacionales?

Las estructuras varian de una organizacion a otra. De esta manera,
podemos observar que una organizacion tenga una estructura matricial,
mientras que otra tenga una estructura de equipos. Esto va a depender de
diversos factores que influyen en el hecho de que para una organizacion
funcione mejor un tipo de estructura y que para otra la estructura que le
permita lograr los objetivos sea una totalmente diferente. Esto indica que el
tipo de estructura que elija la organizacion estd sujeto a un conjunto de

elementos y a las necesidades que tenga la organizacion.

1.4.1. Factores que determinan las diferencias entre las
organizaciones

Los factores que determinan o influyen en las diferencias existentes
entre las organizaciones, en cuanto a su estructura organizacional

encontramos los siguientes:

e Estrategia:

La estructura organizacional debe adaptarse a la estrategia. En este
sentido, si la estrategia es de respuesta rapida e innovacion, entonces una
estructura con muchos niveles y unidades inflexibles seria inadecuada (Hitt,
2007, 260). Esto indica que existe una relacién directa entre la estructura de

la organizacion y la estrategia.

De acuerdo a lo anterior, partiendo del hecho de que la estructura de

una organizacion permite a la administracion a alcanzar sus objetivos y que
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de estos ultimos se deriva la estrategia, es posible afirmar que la estructura
debe seguir a la estrategia. Cuando la administracion realiza un cambio
importante en su estrategia para la organizacién, la estructura necesita ser
modificada para propiciar y dar apoyo a este cambio (Robbins y Judge, 2009,
534).

Segun Robbins y Judge (2007) las estructuras actuales de las

estrategias se enfocan en tres dimensiones:

e Estrategia de Innovacion: se emplea para tener innovaciones significativas y
Unicas. Hace énfasis en la introduccién de nuevos productos y servicios.

e Minimizacion de Costos: mediante esta estrategia se controlan los costos de
manera estrecha, se evita incurrir en innovaciones que no son necesarias o
gastos de mercadeo, y reduce los precios de venta de un producto
primordial. Esta basado en un control estricto de los costos, donde se
prescinde de gastos excesivos en innovacién y se recortan los precios.

e Imitacion: buscan capitalizar lo mejor de las dos estrategias anteriores,
buscan minimizar el riesgo y maximizar la oportunidad de obtener utilidades.
Toman las ideas exitosas y las copian. Las que buscan avanzar hacia
nuevos productos o mercados después de que se demuestra que es factible

(p.535).

e Tamafio de la Organizacion:

Las estructuras se diferencian de acuerdo al tamafo que tienen. Esto
se evidencia y explica por qué las organizaciones grandes, con 2,000

personas o mas, por lo general poseen mas departamentalizacion, mas

38



Propuesta de un Modelo de Estructura Organizativa para el area de Recursos Humanos

niveles verticales, y mas reglas y regulaciones que las organizaciones
pequefias (Robbins y Judge, 2009, 536).

e Tecnologia:

La tecnologia hace referencia a la manera en que una organizacion
transforma o convierte sus insumos en productos. Por medio de la
tecnologia es posible convertir los recursos humanos, financieros y fisicos en
productos y servicios; todas las organizaciones cuentan con tecnologias para
lograr esto (Robbins y Judge, 2009, 536).

Segun Robbins y Judge (2009) las diferencias méas evidentes en
cuanto a la tecnologia se relaciona con la rutina. De esta manera afirman
que, las tareas rutinarias se relacionan con estructuras alargadas y mas
departamentalizacién, por lo que la relacion entre la tecnologia vy
formalizacion es mas fuerte. Segun estos autores, los estudios demuestran
que lo rutinario se asocia con la existencia de manuales de reglas,
descripciones de puestos y otra documentacion formalizada (pags. 536-537).
Esto indica que cuando en una organizacién existen muchas tareas
rutinarias, lo mas probable es que sea una organizacién donde existan
muchas reglas, formalizacion y manuales que guian la realizacion de las

mismas de manera estricta.

¢ Ambiente:

Esta compuesto por las instituciones o fuerzas externas (fuera de la

organizaciéon) que afectan potencialmente su desempefio, e incluye a:
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proveedores, clientes, competidores, oficinas reguladoras del gobierno,

grupos de presion publica, etc. (Robbins y Judge, 2009, 537).

Robbins y Judge (2009) sugieren que “el ambiente influye en la
estructura organizacional por la incertidumbre ambiental”. Afirman que,
algunas organizaciones enfrentan ambientes donde no se experimentan
cambios (estaticos), mientras que otras tienen que subsistir en ambientes
muy dinamicos (regulaciones gubernamentales que cambian con rapidez y
que afectan su negocio, competidores nuevos, dificultad para adquirir
materias primas, entre otras). Concluyeron que los ambientes estéaticos crean

menos incertidumbre para los gerentes que los dindmicos (p.537).

En este sentido, lo autores explican que existen tres dimensiones

clave para el ambiente de cada organizacion, que son:

e La capacidad de un ambiente, se refiere al grado de crecimiento que
soporta.

e LaVolatilidad, es el grado de inestabilidad en un ambiente.

e Complejidad, es el grado de heterogeneidad y concentracion entre los
elementos del ambiente. Los ambientes sencillos son homogéneos y
concentrados; mientras que los ambientes heterogéneos, el ambiente es

diverso y los competidores numerosos (Robbins y Judge, 2009, 537-538).

Tomando en cuenta lo anterior, la incertidumbre ambiental influye en
la estructura de la organizacion debido a que los cambios o fuerzas externas
gue se presentan en el ambiente afectan de manera directa a la
organizacion, provocando que al verse amenazada busque alternativas que

le permitan dar respuesta a la problematica que se le presenta. De esta
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manera, realizan los ajustes que sean necesarios en la estructura
organizacional a fin de contrarrestar la incertidumbre ambiental que
experimentan. En este sentido, se crean o se suprimen areas propias de la
estructura, y se unifican areas donde se ha identificado que existe alguna

duplicidad de funciones.
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Capitulo II: Administracion de Recursos Humanos

2.1. Concepto de Administracion de Recursos Humanos

La Administracibn de Recursos Humanos, también denominada
Gestion Humana, Gestion del Talento Humano o Gestion del Capital
Humano, es el proceso que permite administrar el talento humano a fin de

lograr los objetivos de la organizacion (Snell y Bohlander, 2013, p.4).

Segun Mondy y Noé (2005) la Administracion de Recursos Humanos
hace referencia a la utilizacion de las personas como recursos para lograr los

objetivos organizacionales (p.4)

Por su parte, Alles (2006) plantea que la administracion de recursos
humanos realiza un manejo integral del capital humano, y que la misma
implica: reclutar y seleccionar colaboradores, mantener la relacion
legal/contractual; capacitar, entrenar y desarrollar competencias o
capacidades; desarrollar sus carreras, asi como evaluar su desempefio;
vigilar que las compensaciones sean correctas; controlar la higiene y

seguridad del colaborador, y despedir colaboradores (p.19).

Asimismo, Chiavenato (2007) plantea que la Administracion de
Recursos Humanos consiste en planear, organizar, coordinar y controlar las
técnicas capaces de promover el desempefio eficiente de las personas, al
mismo tiempo que la organizacion constituye el medio que permite a las
personas que en ella laboran, lograr sus objetivos individuales, los cuales
estan relacionados de manera directa o indirectamente con el trabajo que
realizan (p.122). Asimismo, este afirma que la Administracion de Recursos

Humanos busca conquistar y retener a las personas en la organizacién con
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la finalidad de que trabajen y den lo mejor de si, con una actitud positiva y

favorable.

Tomando en cuenta lo anterior, los objetivos de la Administracién de
Recursos Humanos, los cuales se desprenden y estan intimamente

relacionados con los objetivos de la organizacion, son los siguientes:

e Crear, mantener y desarrollar un contingente de personas con habilidades,
motivacion y satisfaccion por alcanzar los objetivos de la organizacion.

e Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales para el empleo,
desarrollo y satisfaccion de las personas, y para el logro de los objetivos
individuales.

e Lograr eficiencia y eficacia por medio de las personas (Chiavenato, 2007,
p.122).

2.2. Area de Recursos Humanos

Dentro de las organizaciones, el area de recursos humanos se
contempla como aquella que se encarga de administrar el capital mas valioso
e importante que posee: las personas. Esta area, la mayoria de las veces
concebida como un departamento dentro de las organizaciones, debido al
caracter situacional que tiene la Administracion de Recursos Humanos,
puede estar estructurado de diversas maneras dependiendo de la situacion
o realidad de la organizacion.

De acuerdo a esto, atendiendo a la tecnologia utilizada en la
organizacion, al ambiente en que desempefa sus actividades, las politicas
vigentes, las estrategias utilizadas, la forma en que se visualizan los
colaboradores y la calidad y cantidad de los mismos, la forma de la
organizaciéon puede variar. En este sentido, la Administracion de Recursos
Humanos puede desarrollarse de manera centralizada cuando la

organizacion esta dispersa a nivel geografico. En esos casos, por ejemplo si
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es organizacion que tiene sucursales en distintos lugares, en cada uno de
estos se coloca una unidad de Recursos Humanos que esta bajo la
dependencia de la Direccion de Recursos Humanos que se ubica en la
oficina principal de la empresa. Esto permite que exista una estandarizacion
de los criterios, asi como unidad en el funcionamiento de las actividades del
area, aunque la forma en que se vinculan y se comunican las unidades es a
distancia (Chiavenato, 2007, p. 114).

También, puede ocurrir que las organizaciones que estén dispersas a
nivel geografico tengan la Administracion de Recursos Humanos de manera
descentralizada, donde las unidades de Recursos Humanos dependen
directamente del titular de la empresa y recibe asesoria de la Direccién de
Recursos Humanos, de manera que los problemas pueden resolverse con
mayor rapidez y tanto la asesoria como los planes que se proyectan para
cada unidad se ajustan a sus necesidades; aunque en esta es posible que
exista una variedad de criterios (Chiavenato, 2007, p. 115).

En otros casos, el area de Recursos Humanos se ubica en el nivel
institucional, presentando un nivel jerarquico dentro de la estructura
organizativa igual al de las demas direcciones que tenga la organizacion.
Mientras que, en algunas organizaciones esta area puede aparecer en un
nivel intermedio, donde no se toman decisiones. Ademas de esto, existen
organizaciones donde el area de Recursos Humanos funge como éarea
asesora para la méxima autoridad de la organizacion, proporcionandole
servicios de consultoria y de staff. En este caso, cada uno de los
procedimientos y politicas propios del area de recursos humanos deben ser
aprobados por la maxima autoridad, para luego ser aplicados (Chiavenato,
2007, p.116).

Por otro lado, es importante resaltar que el area de Recursos

Humanos como tal, dentro de las organizaciones tiene responsabilidad de
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linea y funcién de staff. Esto indica que cada encargado de area dentro de la
organizacion es responsable de administrar al personal que tiene bajo su
cargo, es quien toma decisiones respecto a sus colaboradores referentes a
contrataciones, promociones, evaluaciones de desempefio, capacitacion,
etc. De la misma manera, el encargado de Recursos Humanos, a nivel de su
departamento, es responsable de tomar decisiones sobre su personal. Ahora
bien, para garantizar la uniformidad de los criterios y que las actividades que
se relacionan con los colaboradores se realicen adecuadamente, el area de
Recursos Humanos debe proporcionar las orientaciones, asesoria y
consultoria necesarias a las demas areas, para que apliquen y cumplan con
los procedimientos y normas para administrar los recursos humanos que
tienen bajo su cargo, es aqui donde entra la funcion de staff. En este sentido,
el area de recursos humanos puede prestar servicios de reclutamiento,
seleccién, capacitacion, andlisis de puestos, entre otros) haciendo
propuestas a los encargados de areas, a fin de que estos puedan tomar las
decisiones correspondientes.

2.3. Funciones del area de Recursos Humanos

De acuerdo con Mondy y Noé (2005) la Administracién de los
Recursos Humanos cuenta de cinco areas funcionales: proceso de empleo,
desarrollo de recursos humanos, compensacién y beneficios, seguridad
social y salud, relaciones laborales y con empleados (p.5). De manera

especifica, estas funciones implican los siguientes aspectos:

e Proceso de empleo: por medio de este la organizacion se asegura de
contar con el numero adecuado de colaboradores que tengan las
competencias necesarias, en los puestos correspondientes y en el

momento oportuno para lograr sus objetivos. Esto requiere realizar:

45



Propuesta de un Modelo de Estructura Organizativa para el area de Recursos Humanos

o Andlisis de los puestos, es decir identificar las habilidades,

responsabilidades/obligaciones, asi como los conocimientos
gue se requieren para desempefiar una labor.
También, este se entiende como el proceso de obtencion de
informacion sobre los puestos de trabajo partiendo de la
determinacion de sus funciones, tareas o actividades. Para
realizar el analisis de los puestos se utilizan informaciones
provenientes de entrevistas a los empleados y supervisores
sobre el puesto, cuestionarios aplicados de forma individual a
guien ocupa el puesto; la observacion del colaborador mientras
realiza el trabajo y diarios donde el colaborado anota las tareas
que realiza diariamente (Snell y Bohlander, 2013, pags.144 y
147).Este analisis tiene impacto sobre la planeacion
estratégica de los recursos humanos, el analisis de flujo del
trabajo y disefio de puestos, reclutamiento y seleccién,
capacitacion 'y desarrollo, evaluacion del desempefio,
administracion de la compensacion

o Planificar los recursos humanos, segun Snell y Bohlander
(2013) entendido como el proceso de anticipar y hacer
previsiones ante el ingreso de personas a una organizacion, su
estancia en ella y su salida de la misma (p.46). Ademas, este
proceso implica comparar las necesidades de recursos
humanos con su disponibilidad y determinar si la organizacién
tiene escasez o exceso de personal (Mondy y Noé, 2005, p.5).

o Realizar reclutamientos y seleccionar personal: el
reclutamiento es el proceso de atraer personas calificadas y
alentarlas a solicitar empleo en la organizacion, mientras que la
seleccion es el proceso a traves del cual la organizacion elige a
la persona que mas se adecua al puesto vacante, entre un

grupo de solicitantes (Mondy y Noé, 2005, p.5).
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Desarrollo de recursos humanos: esta funcion consiste en capacitar
a los colaboradores (para proporcionarles los conocimientos y
habilidades que requieren los colaboradores actuales de la
organizacion); planear sus carreras individuales y actividades de
desarrollo (que permite a los colaboradores establecer sus metas de
carrera, asi como los medios para lograrlas); desarrollo
organizacional (permite mejorar la organizacién a partir del desarrollo
de su estructura, sistemas, procesos optimizando la eficacia y el logro
de las metas) y evaluacion del desempefio (permite revisar y evaluar
el desempenio de las tareas, tanto a nivel individual como en equipo) (
Mondy y Noé, 2005, p.5).

Compensacién y prestaciones: por medio de esta funcion se le
proporciona a los colaboradores las gratificaciones equitativas y
adecuadas por su contribucién al cumplimiento de las metas de la
organizacion. La compensacién puede ser Unica 0 ser una
combinacion de sueldo, prestaciones (remuneracion adicional distinta

al sueldo base), gratificaciones no econémicas (Mondy y Noé€, 2005,
p.6).

Seguridad social y salud: esta implica proteger a los colaboradores
de lesiones causadas por accidentes de trabajo. Estos aspectos son
relevantes debido a que cuando los colaboradores desempefian sus
tareas en un ambiente seguro y gozan de buena salud son mas
productivos y pueden rendir mas beneficios a largo plazo (Mondy y
Noé, 2005, p.6).

Relaciones laborales y con los colaboradores: esta funcion esta
orientada a mediar entre la organizacion y los colaboradores, velando
porque se respeten los derechos de ambas partes y que se mantenga

la armonia en el desarrollo de las relaciones entre estos.
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En el mismo orden de ideas, Alles (2006) plantea que las funciones de

la Administracion de Recursos Humanos son:

e Reclutar y seleccionar empleados;

e Mantener la relacion legal/contractual;

e Capacitar, entrenar y desarrollar las competencias o capacidades;
e Desarrollar sus carreras y evaluar su desempefio;

e Velar porque las compensaciones sean adecuadas;

e Controlar la higiene y seguridad del empleado;

e Despedir a los empleados (p.19).

Esta autora, a diferencia de Mondy y Noé (2005), incluye la actividad
de despedir a los colaboradores como una funcién del area de recursos
humanos. En los demas aspectos coincide con estos autores aunque difieren

un poco en cuanto a las denominaciones utilizadas para cada funcion.

2.4. Subsistemas del area de Recursos Humanos

Chiavenato (2007) hace referencia a cinco procesos basicos
(subsistemas) en la administracién de recursos humanos: integrar, organizar,
retener, desarrollar y auditar las personas. Este asegura que dichos procesos
estan intimamente interrelacionadas y son interdependientes, de manera que
cualquier cambio que se produzca en uno de estos afecta directamente a los
demas (p. 119). A continuacion se presentan las caracteristicas de cada uno

de esos procesos.
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TABLA 1: PROCESOS DE RECURSOS HUMANOS

Proceso

Integracion

Organizacion

Objetivo

Determinar quiénes trabajaran

en la organizacion.

Determinar lo que haran las

personas en la organizacion.

Actividades relacionadas

Investigacion de mercado de
recursos humanos;
reclutamiento y seleccion de

personas.

Socializacion de las personas;
disefio de puestos; descripcion y
analisis de puestos; evaluacion

del desempefio.

Retencién Determinar lo que se debe | Remuneracion y retribuciones;
hacer para conservar a las | prestaciones y servicios
personas que trabajan en la | sociales; higiene y seguridad en
organizacion. el trabajo; relaciones sindicales.

Desarrollo Determinar cédmo preparar Yy | Capacitacion; desarrollo
desarrollar a las personas. organizacional

Auditoria Identificar qué hacen las | Banco de datos/Sistemas de
personas y saber lo que son. informacion; controles,

constancia, productividad,

equilibrio social.

Fuente: Chiavenato (2007, p.118)

A diferencia de los demas autores, Chiavenato (2007) contempla
dentro de los procesos de la administracion de recursos humanos la auditoria
como una actividad que permite identificar los recursos humanos que tiene la
organizacion y lo que estos hacen, proporcionando un marco global de

informaciones claves sobre el personal de la organizacion.

2.4.1. Subsistema de Integracién de Recursos Humanos

Este subsistema se relaciona con el suministro de personas a la
organizacion, por ende es responsable de los insumos humanos vy

representan la puesta de entrada de las personas al sistema organizacional
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(Chiavenato, 2007, p.129). Dentro de este subsistema se incluyen los

siguientes aspectos:

¢ Investigacion de Mercado de Recursos Humanos.
e Planeacion de Recursos Humanos.
e Reclutamiento de personal.

e Seleccion de personal.

2.4.1.1. Investigacion de Mercado de Recursos Humanos

Atendiendo a que las organizaciones operan en un ambiente donde
existen otras organizaciones, es preciso que obtenga informacién de ese
ambiente organizacional que le permita tomar decisiones. En este contexto,
se realizan investigaciones del mercado de recursos humanos donde se
analiza el mercado de trabajo o mercado de empleo conformado por las
ofertas de trabajo o empleo que se ofrecen en un lugar o época determinada;
esta definido por las organizaciones y sus ofertas de empleo (Chiavenato,
2007. P130).

El mercado de trabajo funciona de acuerdo a la oferta (disponibilidad
de empleos) y la demanda (demanda de empleos). Tomando en cuenta esto,

Chiavenato (2007) afirma que se pueden dar tres situaciones:

1. Oferta mayor a la demanda: muchos empleos disponibles, pero
escasez de candidatos que los desempeiien. Lo que implica para la
organizaciéon tener que incurrir en fuertes erogaciones de
reclutamiento, a ser mas flexibles en cuanto a los requerimientos y
exigencias, ofrecer ofertas salariales mas estimulantes; y para los

candidatos implica tener que escoger aquellas organizaciones que le
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ofrezcan mejores oportunidades; abandonar sus organizaciones para
buscar mejores oportunidades, entre otros aspectos.

2. Oferta igual a la demanda: en esta existe un equilibrio entre las
ofertas de empleo y la cantidad de candidatos para desempefiarlos.

3. Oferta menor que la demanda: existe poca disponibilidad de empleo
y muchos candidatos para desempefarlos. En este caso las
consecuencias que trae para la organizacion incluyen: baja inversion
en capacitacion, en reclutamiento, criterios de seleccion mas rigidos;
mientras que para los candidatos implica escasez de oportunidades
en el mercado laboral, las personas se cuidan mas y tratan de

mantener su empleo, por miedo a perderlo (pags.131-132).

Otro aspecto que es preciso tomar en cuenta es el analisis del
mercado de recursos humanos, el cual se entiende como el conjunto de
personas aptas para desempefiar el trabajo, en determinado lugar o época.
Est4 definido por la porcion de la poblacién que estd en condiciones de
trabajar o esta trabajando, siendo estos: candidatos reales si estan buscando
oportunidades de empleo, a pesar de que estén empleados o no, y
candidatos potenciales si estdn en condiciones de desempefiarse
satisfactoriamente, aunque no estén buscando oportunidades de empleo
(Chiavenato, 2007, p.134).

2.4.1.2. Planeacion de Recursos Humanos

La planeacion de recursos humanos es el proceso que permite
identificar qué personal necesitamos, cuantos necesitamos y cuales son las
competencias, habilidades y conocimientos que deben tener desempefiar los
puestos dentro de la organizacion, y lograr los objetivos propuestos. Segun
Snell y Bohlander (2013) el propésito de la planificacion de recursos

humanos es ayudar a los encargados a desplegar los recursos humanos de
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manera tan efectiva que como sea posible, en el lugar y en el tiempo que se
les requiera para lograr los objetivos organizacionales (p.46). Esto debe

realizarse tomando en cuenta los planes futuros y metas de la organizacion.

En la actualidad se habla de planificacion estratégica de los recursos
humanos debido a que la panificacion de los recursos humanos debe estar
intimamente relacionada con la estrategia que tenga la organizacion, con la
mision y vision que esta persigue. En este sentido, de acuerdo a cada plan, a
los objetivos que se hayan establecido en el plan estratégico es preciso que
se planifique con anticipacion: la necesidad interna de personal, la cantidad
de vacantes que se tienen disponibles y la forma de cubrirlas, las
capacitaciones que recibir4 el personal (de acuerdo a las necesidades de
capacitacion detectadas); las compensaciones que le otorgaran al personal,
las promociones o ascensos que se realizaran; las evaluaciones de
desempefio a aplicarse, y algo muy importante, debe planificarse y
establecerse el costo de cada actividad que se llevara a cabo dentro del area

de recursos humanos.

2.4.1.3. Reclutamiento de Personal

El reclutamiento de personal hace referencia a conjunto de técnicas
orientadas a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces para
ocupar puestos dentro de la organizacion. Este proceso se lleva a cabo
partiendo de las necesidades de personal, tanto actuales o futuras que tenga
la organizacion (Chiavenato, 2007, p. 149). Ademas, el mismo se inicia con
una requisicion de personal por parte del area donde se presenta una

vacante.
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Por lo regular el proceso de reclutamiento de personal es realizado por
el area de recursos humanos de la organizacion. Sin embargo, Snell y
Bohlander (2013) comentan que factores como el tamafio de la organizacién
determinan quién realiza la funcion de reclutamiento de personal. En este
sentido, estos autores aseguran que en las empresas grandes es comun que
cuenten con reclutadores que trabajen a tiempo completo en esta actividad,
mientras que en empresas pequefias el reclutamiento puede ser realizado
por un generalista de recursos humanos. Asimismo, en aquellas empresas
donde no existe la funcion de recursos humanos, son los encargados de
areas quienes reclutan a su personal. Ahora bien, aquellas organizaciones
gue se enfocan en sus actividades principales o que carecen de tiempo o de
personal del area de recursos humanos recurren al outsourcing de

reclutamiento, es decir, contratan de forma externa esta funcion (p.161).

Por otro lado, cuando se habla de reclutamiento de personal se debe

puntualizar que existen dos tipos de reclutamiento:

a) Reclutamiento Interno: permite cubrir la vacante que se presenta en
la empresa con personal que ya esta dentro de la empresa, mediante
la realizacion de movimientos internos (promociones, ascensos,

transferencias, planes de carrera de personal, desarrollo del personal).

Este tipo de reclutamiento tiene como ventaja que es mas econémico,
mas rapido, tiene un mayor indice de validez y seguridad, permite
aprovechar las inversiones de la organizacion en capacitacion del
personal, es una fuente de motivacion. Mientras que como
desventajas tiene que exige que los nuevos colaboradores tengan
cierto nivel de desarrollo, puede generar conflictos de intereses, si se
maneja inadecuadamente puede causar el principio de Peter: elevar a

los colaboradores a su nivel maximo de incompetencia; no se puede
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b)

realizar de manera global en la organizacion (Chiavenato, 2007,
p.160).

Reclutamiento Externo: implica cubrir la vacante con candidatos
externos. Las fuentes para realizar este tipo de reclutamiento incluyen:
anuncios, en sitios web de empleos y en periédicos, ferias de empleo,
reclutamiento en internet, redes sociales; solicitudes de empleos y
curriculos no requeridos; referencias de los colaboradores;
instituciones educativas, asociaciones de profesionales, agencias de
empleo publicas y privadas, convenios con otras organizaciones que
actian en el mismo mercado, entre otras (Snell y Bohlander, 2013,
pags. 187-195).

Como ventajas, este tipo de reclutamiento permite llevar sangre nueva
y experiencia nueva a la organizacion, renueva y enriquece los
recursos humanos, permite aprovechar las inversiones en
capacitacion y desarrollo de personal hechas por otras organizaciones
o por los mismos candidatos. Como desventajas tiene que es mas
lento que el reclutamiento interno, es mas caro y exige inversiones, asi
como gastos inmediatos, es menos seguro que el reclutamiento

interno, entre otros aspectos (Chiavenato, 2007, p.163).

Reclutamiento Mixto: este tipo de reclutamiento combina los dos
anteriores. Este ocurre debido a que cuando se realiza un
reclutamiento interno, esto da paso al surgimiento de una vacante que

deja ese colaborador y la cual puede cubrirse de forma externa.

La realizacion de un buen reclutamiento es fundamental para los

procesos subsiguientes, pues del hecho de que si realmente se han

atraido los candidatos que reldnen los requisitos necesarios para ocupar

el puesto dependen que se realice una correcta eleccién en la etapa
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siguiente. Tomando en cuenta esto, Snell y Bohlander (2013) presentan
tres herramientas que les permiten a los encargados de recursos
humanos evaluar los esfuerzos realizados y mejorar el proceso de
reclutamiento. Dichas herramientas son: presentacion realista del puesto
(proporcionar a los candidatos toda la informacién sobre el puesto, tanto
los aspectos positivos como los negativos); encuestas (aplicadas a los
encargados de area a fin de que estos expresen sus opiniones sobre el
proceso de reclutamiento) y métricas de reclutamiento (realizar
mediciones obre la calidad de la contratacion, tiempo para contratar,

indice de resultados y costos del reclutamiento) (pags.198-200).

2.4.1.4. Seleccion de Personal

La seleccion de personal es el proceso de elegir o escoger al
candidato idoneo que posee las competencias, conocimientos y habilidades
necesarias para cubrir la vacante. La seleccion de personal permite obtener
un diagnéstico actual de las capacidades con las que cuenta el futuro
colaborador, asi como también, permite hacer proyecciones en cuanto a

como sera su desempefio futuro dentro de la organizacion.

El proceso de seleccion de personal parte del analisis del puesto, ya
que esto constituye la base para saber qué es lo que se requiere del
candidato lo que permite que la seleccion se ajuste y sea lo mas adecuada
posible a lo que se requiere. En este sentido, el proceso de seleccion implica
realizar comparaciones entre lo que se especifica en el puesto en cuanto a
los requisitos con los que debe cumplir el ocupante y las caracteristicas que
presenta el candidato, por lo que tomando una informacion contra la otra es

posible discriminar quiénes se ajustan al perfil y quiénes no.

Entre las técnicas que se utilizan para llevar a cabo la seleccion de

personal, se encuentran las siguientes:
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a) Entrevistas de seleccion de personal, esta es una de las técnicas mas
utilizadas, debido a que permite obtener informacién directamente del
candidato y establecer un contacto con este. Por medio de esta se
obtiene informacién clave sobre su experiencia laboral, sus
expectativas, su vida personal, entre otros aspectos. La misma se
desarrolla en un proceso de cuatro etapas: preparacion de la
entrevista, preparacion del ambiente (fisico y psicoldgico) desarrollo
de la entrevista y cierre de la entrevista.

b) Pruebas o exdmenes de conocimientos

c) Pruebas Psicoldgicas

d) Test de personalidad

e) Técnicas de simulacion, juego de roles

f) Assessment Centers

Cuando se tiene toda la informacion que arrojan estas técnicas,
entonces se procede a realizar la seleccion del personal. Es importante
resaltar que la funcion del area de recursos humanos en esta etapa es de
asesoria, por lo que regularmente de los candidatos que han aplicado a la
vacante se escogen tres (una terna) de los cuales la persona responsable
realiza un informe donde se especifica el desarrollo que han tenido estos
candidatos en las diferentes etapas del proceso, y ya con esa informacién
quien toma la decision final sobre qué candidato ocupara el puesto es el

encargado del area donde se presento la vacante.

2.4.2. Subsistema de Organizacién de Recursos Humanos

El subsistema de organizacion de los recursos humanos permite
organizar el trabajo de las personas dentro de la organizacion, permitiendo

gue una vez que estas se han sido reclutadas y seleccionadas, se integren,
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sean colocadas en sus puestos y se evalie su desempefio (Chiavenato,
2007,p195). De acuerdo a esto, este subsistema se compone de los

siguientes aspectos:

a) Induccion o integracion de los nuevos colaboradores a la organizacion
b) Disefio de puestos: analisis y descripcion de puestos

c) Evaluacion del desempeiio

2.4.2.1. La Induccioén

Se denomina induccién al proceso formal mediante el cual se
familiariza a los nuevos empleados con la organizacion, sus puestos y sus
areas de trabajo (Snell y Bohlander, 2013, p.323). El proceso de induccion
constituye una de las actividades mas importantes y fundamentales para
ayudar al nuevo empleado a integrarse a la empresa. La forma en que sea
realizada la induccion, asi como la experiencia que haya tenido el nuevo
empleado durante la realizacion de este proceso marcara el comportamiento
que tendra dentro de la organizacion, su permanencia dentro de la misma y

su desarrollo laboral.

Durante este proceso de induccion se busca sociabilizar y que las
personas se adapten a la organizacion, lo que se logra a través de la
realizacion de actividades de iniciacion y difusibn de la cultura
organizacional, asi como las practicas y filosofias predominantes, con la

mision, objetivos, valores y normas de la organizacion.

Chiavenato (2007) afirma que la induccién o socializacién permite
mostrarle al nuevo colaborador tanto las bases como las premisas con las

cuales funciona la organizacion y como podra colaborar con respecto a eso,
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es decir, cual es su rol (p.196). Este autor plantea, ademas, que en este

proceso se da una adaptacion mutua (del colaborador a la organizacion y

viceversa) ya que la organizacion trata de ajustar el comportamiento de los

individuos a sus necesidades, mientras que los nuevos colaboradores, a su

vez, buscan ejercer una influencia en la organizacion tratando de crear una

situacion de trabajo favorable que le proporcione satisfaccion y que le

permita lograr sus objetivos personales (p.196).

Por otro lado, los responsables del proceso de induccion son los siguientes:

Departamento de Recursos Humanos: generalmente el
departamento de recursos humanos de una organizacion es
responsable de coordinar las actividades de induccién y de
proporcionar a los nuevos empleados la informacién sobre las
condiciones de empleo, pagos, beneficios y otras areas (Snell y
Bohlander, 2013, p.323).

Supervisor inmediato del nuevo empleado: el supervisor
desempeiia la funcidbn mas importante del proceso de induccién, ya
gue a los nuevos empleados les interesa sobre todo, lo que dice y
hace el supervisor y como son sus nuevos comparferos de trabajo
(Snell y Bohlander, 2013, p.323). Este es quien se encarga de guiar al
nuevo empleado en el desempefio de sus labores, es quien le
proporciona las informaciones claves sobre el puesto a desempefiar y
las tareas y responsabilidades que le corresponden al nuevo
colaborador.

Los compafieros de trabajo: Mondy y Noé (2004) plantean, que los
colegas con frecuencia sirven como excelentes agentes de
informacion. Hay varias razones para que los colegas desempefien
esta funcion. Por algun motivo, son accesibles a los recién llegados,

muchas veces mas que el jefe. Los colegas tienden a sentirse
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identificados con los nuevos empleados. Ademas, poseen la
experiencia organizacional y la destreza que los nuevos empleados

necesitan adquirir (p.220).

En cuanto al contenido, todo programa de induccion debe incluir
informacion basica sobre la organizacion (mision, vision, valores, historia,
objetivos, productos y servicios, estructura organizativa) sobre la descripcion
del puesto que va a ocupar el nuevo colaborador, los programas de
compensacion y beneficios que ofrece la organizacion, las politicas y normas
internas, horario de trabajo, normas de conducta y cédigo de vestimenta;
nameros de teléfono, direcciones de e-mail, un mapa de las instalaciones y
los procedimientos de seguridad y emergencia que existan en la

organizacion.

La induccién proporciona mdultiples beneficios al persona, ya que les
permite superar las inseguridades e incertidumbre que les genera el ingreso
a una nueva organizacién, con nuevas responsabilidades y compaferos,
facilita su adaptacion y su nivel de ajuste a la organizacién y al puesto,
facilita el aprendizaje, aumenta la productividad, evita errores y reduce las
probabilidades de dimisién por parte del nuevo personal.

2.4.2.2. ElI Diseio de Puestos: Andalisis y Descripcion de

Puestos

El puesto es el conjunto de tareas, obligaciones o responsabilidades
gue desempefia una persona dentro de una organizacion, el cual tiene una
posicion definida dentro del organigrama. Partiendo de este concepto, segun

Chiavenato (2007) el disefio de puestos se entiende como “la especificacion
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del contenido de puesto, de los métodos de trabajo y del nivel de relacion
con los demas puestos, con el proposito de satisfacer los requerimientos
tecnologicos, organizacionales, sociales y personales de su ocupante”
(p.204).

Bajo este entendido, este autor asegura que disefiar un puesto implica
determinar las tareas y obligaciones que competen y que debe desempefar
el ocupante (contenido del puesto), la forma de como debe desempefiar esas
tareas y obligaciones (métodos y procedimientos de trabajo), a quién debe
reportarse (responsabilidad) y a quién debe supervisar (autoridad)
(Chiavenato, 2007,p.204).

Para disefiar un puesto es necesario realizar un analisis y describir el
puesto. De acuerdo a esto, el andlisis de puestos es el proceso que permite
obtener informacion acerca de los puestos de trabajo partiendo de la
identificacion de sus funciones, tareas o actividades. El analisis de puestos
es un proceso sistematico de recopilacidon de informacion basica sobre todos
los parametros de un empleo, sus responsabilidades primordiales, la
conducta, las habilidades y requerimientos fisicos y mentales de las
personas que los ocupan; descripcién de las herramientas necesarias para
realizar el trabajo, el ambiente y los tiempos en que se debe hacer, junto a
quién se debe hacer, asi como los resultados o el nivel de desempefio que
se debe producir (Snell y Bohlander, 2013,p.144).

De acuerdo con Chiavenato (2007), el analisis de puestos se compone

de cuatro tipos de requisitos:
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1. Requisitos intelectuales (nivel de escolaridad, experiencia,
adaptabilidad al puesto, iniciativa y aptitudes).

2. Requisitos fisicos (esfuerzo fisico que se requiere realizar,
concentracion visual, destrezas o habilidades, complexién fisica
necesaria).

3. Responsabilidades adquiridas (si supervisa personal, sobre
materiales, herramientas o equipos, dinero, documentos, relaciones
internas o externas, informacion confidencial).

4. Condiciones de trabajo (ambiente fisico, riesgos laborales:

accidentes de trabajo y enfermedades profesionales) (pags. 228-230).

Por su parte, la descripcion de puestos surge como resultado del
analisis de puestos. Snell y Bohlander definen la descripcion de puestos
como una “declaracion de las tareas, deberes y responsabilidades a

desemperiar en un puesto” (p.144).

La descripcién de puestos se compone de las siguientes partes:

e Titulo del puesto: el cual proporciona un estatus al empleado,
proporciona una indicacion de los deberes que conlleva el puesto y el
nivel jerarquico que ocupa el empleado en la organizacion.

e Seccion de identificacion del puesto: proporciona informacion sobre
la ubicacion del departamento, a quién debe reportarse el ocupante
del puesto y la fecha de la tltima revision de la descripcion.

e Funciones esenciales: constituyen el conjunto de tareas, deberes y
responsabilidades primordiales del puesto, las cuales deben
ordenarse de acuerdo al grado de importancia de las mismas.

e Especificaciones del puesto: habilidades, educacidon, experiencia,
capacitacion especializada, rasgos o0 capacidades personales y
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destrezas necesarias para desempenfar las tareas del puesto (Snell y
Bohlander, 2013, pags.153 y 155).

2.4.2.3. Evaluacion del Desempefio

La evaluacién del desempefio es una apreciacion sistematica del

desempefio de cdmo cada colaborador desempefa las tareas de un puesto y

de su potencial de desarrollo futuro. Este proceso permite estimular o juzgar

el valor, las cualidades y la excelencia de una persona (Chiavenato, 2007,
p.243).

La evaluacion del desempefio permite evaluar el desempefio de un

colaborador en relaciébn a los requerimientos de su puesto y utiliza esta

informacion para mostrar a la persona donde necesita mejorar y por qué
(Snell y Bohlander, 2013, p.344). Segun Snell y Bohlander (2013) este
proceso tiene dos grandes propdsitos:

Un propodsito administrativo: que incluye actividades como la
promocién, transferencias, despidos, validacion de criterios de
seleccion, tomar decisiones salariales, contribuir a la planificacion de
los recursos humanos, cumplir con los requerimientos legales, etc.

Un propoésito de desarrollo: que incluye la identificacion de
fortalezas y debilidades individuales, retroalimentar al colaborador
sobre su desempefio, permite identificar metas y determinar
necesidades de capacitaciébn, mejora la comunicacién, entre otros

aspectos (p.347).
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En cuanto a los tipos o metodologias empleadas para evaluar el
desempeiio del personal, las mismas son muy variadas y su utilizacion
depende de las necesidades de la organizacién. Entre las mismas se

encuentran las siguientes:

e Meétodo de escalas graficas

e Método de eleccion forzosa

e Meétodo de investigacion de campo

e Método de incidentes criticos

e Método de comparacion de pares

e Meétodo de frases descriptivas

e Meétodo de evaluacién de 360 grados

e Método de evaluacion de 180 grados

De todos esos métodos, los mas utilizados actualmente son el de
evaluacion de 360 grados, el de 180 grados y el de incidentes criticos.

Con respecto a quién debe evaluar el desempefio, es decir, sobre
quién recae la responsabilidad de evaluar el desempefio de los
colaboradores, es preciso apuntar que en este proceso participan varios
sujetos: el area de recursos humanos, para dar asesoria y las orientaciones
correspondientes acerca de como debe realizarse el proceso, asi como la
eleccion de la herramienta a utilizar y el entrenamiento y socializacion de la
misma con los supervisores y colaboradores; los supervisores de area, que
son quienes evaltan de forma directa el desempefio de sus colaboradores,
de acuerdo a objetivos previamente establecidos; los colaboradores o mas
bien subordinados quienes son evaluados por sus superiores y en muchas
ocasiones se le solicita que se autoevallen; los compafieros, a quienes
también se les puede solicitar que evalien el desempefio de alguno de sus
colegas; y los clientes, quienes reciben el servicio y pueden evaluar como fue

el desempefio del colaborador que los atendié.
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2.4.3. Subsistema de Retencion de Recursos Humanos

Como su nombre lo indica, este subsistema esta orientado a retener a
los recursos humanos de la organizacion, de tal manera que estos puedan
permanecer dentro de estas el mayor tiempo posible proporcionando sus
conocimientos, habilidades, competencias, disfrutando de los beneficios que
le proporciona la organizacion. Dentro de este subsistema se contempla: la
remuneracion 0 compensacion, las prestaciones sociales, la higiene y

seguridad laboral, y las relaciones con los sindicatos.

2.4.3.1. Remuneracion o Compensacion

La remuneracion hace referencia a la recompensa o retribucién que
recibe el colaborador por el trabajo que realiza dentro de una organizacion.
Snell y Bohlander (2013) afirman que la compensacion consiste en tres

componentes principales:

|

Compensacion

FIGURA 2: COMPONENTES DE LA COMPENSACION

Fuente: Snell y Bohlander (2013, P.395)

64



Propuesta de un Modelo de Estructura Organizativa para el area de Recursos Humanos

La remuneracion que recibe el personal por el trabajo realizado dentro
de las organizaciones debe ser equitativa, tanto a nivel interno como a nivel
externo. En este sentido, para lograr la equidad interna en las organizaciones
es preciso valuar los puestos, es decir, determinar el valor que tiene cada
puesto en relacién a los otros, comparando su contenido con la finalidad de

hacer clasificaciones que permitan agruparlos en categorias.

Entre los métodos que se utilizan para valorar los puestos se
encuentran: método de jerarquizacion, método de escalas por grados
predeterminados, método de comparacion de factores, método de valuacién

por puntos (Chiavenato, 2007, pags.288-295) y el Método Hay.

Por otro lado, para garantizar la equidad externa en cuanto a los
salarios que reciben los colaboradores de una organizacion, se recurre a las
encuestas salariales, que consisten en realizar una investigacion verificando
cOmo estan los salarios de los puestos en el mercado laboral. La informacion
que se obtiene de las mismas permite entonces establecer los salarios
dentro de la organizacion y sirve de base para establecer las politicas
salariales (conjunto de principios que reflejan la orientacion y filosofia de la

organizacion en materia salarial).

Existen nuevas tendencias en cuanto a la remuneracion, entre las

cuales Chiavenato (2007) menciona las siguientes:

¢ Remuneracién variable: parte de la remuneracién total que se acredita
de forma periédica al empleado, que es de caracter selectivo y que
depende de los resultados que obtenga la organizacion.

e Remuneracion por habilidades: pagar por lo que los colaboradores
demuestran que saben. Estos pueden ser planes basados en el

conocimiento y planes basados en habilidades multiples.
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e Remuneracion por competencias: aquellas caracteristicas que son
necesarias para sustentar una ventaja competitiva, ya que garantizan

el éxito en el desempefio del puesto (pags.309-312).

2.4.3.2. Prestaciones sociales

Estas se refieren al conjunto de comodidades, ventajas, facilidades y
servicios que la organizacion ofrece a sus colaboradores con el propdsito de

ahorrarles esfuerzos y preocupaciones (Chiavenato, 2007, p.319).

Existen varios tipos de prestaciones sociales, las cuales se clasifican

atendiendo a tres aspectos:

Por su exigencia, las prestaciones pueden ser:

¢ Obligatorias a nivel legal: vacaciones, horas extras, salario de navidad,
ayuda por maternidad, etc.

e Espontaneas: transporte, alimentos, préstamos, entre otros.

Por su naturaleza, las prestaciones pueden ser econdmicas (planes de
crédito, salario de navidad, vacaciones, etc.) y extraeconémicas (transporte,

seguro médico, horario flexible, gremios, etc.).

Por sus objetivos, las prestaciones se clasifican en:

e Planes asistenciales (asistencia médica, odontoldgica, seguro de
accidentes, ayuda para jubilacion, entre otras).
e Planes recreativos (actividades recreativas, deportivas y culturales,

promociones y excursiones, agrupaciones, musica ambiental, etc.)
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¢ Planes complementarios (area de comedor, estacionamiento privado,

horario flexible, entre otros). (Chiavenato, 2007, pags.320-322).

2.4.3.3. Higiene y Seguridad Laboral

Un factor que contribuye a la satisfaccion y al buen desemperio de los
colaboradores en su area de trabajo lo compone la higiene y seguridad
laboral. Esto debido a que tanto el ambiente laboral, como las condiciones
del mismo, asi como el nivel de seguridad que siente el colaborador
constituyen elementos importantes para que este tenga una mejor calidad de

vida en su entorno laboral, y por ende un mejor desempefio.

Tomando en cuenta lo anterior, la higiene laboral se entiende como el
conjunto de politicas y normas que estan dirigidas a proteger la integridad
fisica y mental del colaborador, ya que lo resguarda de los riesgos de salud
relacionados con las tareas que realiza y el ambiente donde lo hace
(Chiavenato, 2007, p.332).

Chiavenato (2007) menciona que los objetivos de la higiene laboral son:

e Eliminar las causas de las enfermedades profesionales.

e Reducir los efectos negativos que provoca el trabajo en personas
enfermas o con discapacidades fisicas.

e Prevenir que se empeoren los males y las lesiones.

e Conservar la salud de los colaboradores y aumentar sus niveles de

productividad, mediante el control del ambiente (p.333).
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Es importante sefialar que existen tres tipos de condiciones que
influyen en el trabajo que realizan las personas. Estas condiciones son:
ambientales (iluminacion, ruido, temperatura, etc.); de tiempo (tiempo de
descanso, horas extras, horarios de trabajo) y sociales (relaciones, estatus,

etc.).

Por otro lado, la seguridad laboral se refiere al conjunto de
metodologias, técnicas, estrategias educativas, médicas o psicoldgicas que
se utilizan con la finalidad de prevenir accidentes en el entorno laboral.
Ademas de la prevencion de accidentes, la seguridad laboral se enfoca en la
prevencion de robos y de incendios. En organizaciones donde existen altos
riegos de accidente, el contar con estrategias y politicas de seguridad laboral
ayuda a que se reduzcan estos riegos, asi como una notable disminucién de
la cantidad de accidentes, permitiendo que los colaboradores se sienten

seguros en su entorno laboral.

2.4.3.4. Relaciones Laborales

En esta parte del area de recursos humanos se enfoca en el conjunto
de actividades destinadas a mantener las relaciones con los colaboradores,
procurando que se respeten sus derechos, procurar el cumplimiento de las
leyes laborales, conciliar cuando existen conflictos entre los colaboradores y
al organizacion, servir de intermediarios ante las organizaciones o
agrupaciones que representan a los colaboradores (sindicatos), velando

porgue se mantenga la armonia entre las partes.
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Ademas de lo anterior, dentro de este proceso se incluyen los
movimientos de los colaboradores dentro de la organizacion, los cuales

incluyen: transferencias, ascensos, despidos, separacion por jubilacion.

2.4.4. Subsistema de Desarrollo de Recursos Humanos

Tal y como indica su nombre, este subsistema estd orientado a
desarrollar el capital mas valioso que tiene la organizacion: su gente. Esto lo
logra a través de varios mecanismos o0 técnicas, que le proporcionan la
adquisicion de nuevas habilidades, competencia y conocimientos que
permitan mejorar el desempefio de sus tareas. Este subsistema incluye: la

capacitacion, el desarrollo de personal y el desarrollo organizacional.

2.4.4.1. Capacitacion de Personal

La capacitacion es un proceso sistematico por medio a través del cual
se dota al personal de la organizacion de los conocimientos, habilidades y
competencias que requieren para lograr los objetivos de la organizacion.
Esto debido a que la capacitacién permite que los colaboradores puedan
mejorar su desempefio a partir de lo que han aprendido durante el proceso

de capacitacion.

De acuerdo con Chiavenato (2007) la capacitacion persigue preparar
al personal para realizar diferentes tareas en el puesto, de manera inmediata;
proporcionar oportunidades de desarrollo del personal, de forma continua,
tanto en su puesto como para la realizacion de funciones mas complejas; y
modificar la actitud de las personas, a fin de tener un mejor clima laborar,

aumentar la motivacién y lograr que sean mas receptivas (p.387).
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Los autores Snell y Bohlander (2013) especificaron que el proceso de

capacitacion se desarrolla en cuatro fases:

1)

2)

3)

4)

Evaluacion o deteccion de las necesidades de capacitacion, lo que se
hace mediante formularios de deteccion de necesidades, entrevistas
con los encargados de las areas, asi como a partir de la informacion
que brindan las evaluaciones de desempefio. Esta deteccion de
necesidades incluye un andlisis de la organizacion, un andlisis de las
tareas y un analisis de las personas.

Disefio del programa de capacitacion, la cual incluye el
establecimiento de los objetivos instruccionales de los programas de
capacitacion, verificar la disposicion y la motivacion del personal que
recibira la capacitacion y el establecimiento de los principios de
aprendizaje.

Implementacion del programa de capacitacion, que es la realizacion
de las actividades formativas que han sido planificadas con
anterioridad. Esta implica métodos de capacitacibn en el puesto,
meétodos de capacitacion fuera del puesto y el desarrollo gerencial.
Evaluacion del programa de capacitacion. En esta Ultima fase se
evalla el desarrollo del programa de capacitacion, cémo ha sido, si se
ha cumplido con todo lo que se planificd, con la finalidad de mejorar el
proceso a partir de la identificacion de puntos de debilidades en el
mismo. Implica evaluar las reacciones de los que reciben la
capacitacion (participantes), el nivel de aprendizaje adquirido, los
cambios que se presentan en el comportamiento de los que reciben la
capacitacién y que se evidencian en el desempefio de las tareas de
sus puestos; y los resultados o el rendimiento sobre la inversion (ROI)
(pag. 294).
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2.4.4.2. Desarrollo de Personal

El desarrollo de personal, al igual que la capacitacion, es un proceso
continuo que permite también que las personas no sélo puedan adquirir
competencias y conocimientos, sino también que puedan desarrollar esas
competencias a través de acceso a puestos de mayor nivel que se permitan
ampliar sus habilidades y conocimientos, mediante la aplicacién de lo que ya

saben.

Esta parte de desarrollo puede incluir el establecimiento de planes de
carrera donde se va preparando al personal para ocupar diferentes puestos,

de acuerdo a su linea de carrera.

2.4.4.3. El Desarrollo Organizacional

El desarrollo organizacional permite visualizar la organizacion como un
sistema completo, donde es posible mejorar su eficiencia a largo plazo a
través de intervenciones en la estructura organizativa y en los procesos de la
misma. En este sentido, el desarrollo organizacional implica evaluar los
cambios que ocurren a nivel tecnoldgico, en la cultura, en los productos y
servicios, asi como en las estructuras; y determinar la capacidad de

adaptacién a esos cambios que tiene la organizacion.

Las caracteristicas del desarrollo organizacional especifican un
enfoque dirigido a la organizacibn en su conjunto, una orientacién
sistematica, agentes de cambio, solucionar problemas, retroalimentacion,

desarrollo de equipos, entre otros aspectos (Chiavenato, 2007, p. 421).

El proceso de Desarrollo organizacional se desarrolla en cuatro
etapas: recoleccion y analisis de datos, diagndstico organizacional, accion de

intervencion y evaluacion (Chiavenato, 2007, p.422).
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2.4.5. Subsistema de Auditoria de Recursos Humanos

Este subsistema incluye las bases de datos y sistemas de informacion,
donde se concentran todas las informaciones béasicas de los colaboradores la
organizacion, los registros de elegibles de los posibles candidatos que
pueden aplicar a vacantes en la organizacion, los registros y control del
personal en cuanto a la asistencia, ausencias y movimientos (traslados,
ascensos, promociones, transferencias), las acciones de personal donde
constan las licencias, permisos, vacaciones, y todas los documentos del
area. También, en este subsistema se incluyen las auditorias de recursos
humanos las cuales permiten evaluar y verificar el funcionamiento del area
de recursos humanos a nivel general, es decir como se estan realizando las
funciones o actividades de cada subsistema, con el propdsito de identificar
los aspectos en los cuales se esta fallando y elaborar entonces estrategias

de mejora que permitan optimizar los procesos del area.
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Capitulo Ill: Direcciones Generales en la Republica
Dominicana

3.1. Direccién General: Concepto

Una Direccion General es un organismo que se ubica bajo la
dependencia de un Ministerio, por lo regular su base legal es una Ley o un
Decreto y sus funciones, a nivel general, se relacionan con: el control, la
vigilancia del cumplimiento de normas y politicas, supervision, funciones
técnicas especializadas, registro de informacion, suministro de informacién,
investigar, fomentar, coordinar y ejecutar actividades propias de un sector

determinado.

En los numerales 3 y 4 del articulo 9 de la Ley 6-1997 sobre
Organizacion y Funcionamiento de la Administracion del Estado, del 14 de
abril de 1997, se establece que: las Direcciones Generales constituyen
organos de gestibn de una o varias areas que son homogéneas a nivel
funcional. Estas instituciones se organizan en subdirecciones generales a fin
de distribuir las funciones asignadas, las actividades, los objetivos y

responsabilidades que le corresponden.

Las Direcciones Generales se encargan de proponer los proyectos
orientados a lograr los objetivos propuestos por los organismos superiores,
es decir los Ministerios, dirigiendo su ejecucion y controlando el cumplimiento

adecuado de lo que se planifico.
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3.2. Direcciones Generales en la Republica Dominicana

En la Republica Dominicana existen alrededor de 40 Direcciones
Generales, dependientes de varios Ministerios. A continuacion se presenta
un listado de estas instituciones y algunas de sus funciones principales.

1. Direccion General de Crédito Publico (DGCP): dependiente del
Ministerio de Hacienda, es el érgano rector del Sistema de Crédito de
Publico que se encarga de todos los aspectos crediticios de la politica
financiera del sector publico no financiero. Ademas, dicta las normas
que reglamentan los procedimientos de negociacion, contratacion,
desembolso y servicio del endeudamiento del sector publico no

financiero.

2. Direccion General de Migracion: dependiente del Ministerio de
Interior y Policia, es un organismo de control cuyo objetivo principal es
vigilar porque se cumplan las leyes y normas que reglamentan tanto la
entrada y como la salida de nacionales y extranjeros al territorio
dominicano, asi como, regularizar la permanencia en el pais de los
inmigrantes, que segun sus casos especificos, cumplan con los

requerimientos necesarios.

3. Direccion General de Ordenamiento y Desarrollo Territorial
(DGODT): dependiente del Ministerio de Economia, Planificacién y
Desarrollo. Este organismo se encarga de coordinar con las
instituciones responsables la elaboracibn de estrategias de
implementacion de los proyectos y programas orientados al
ordenamiento y desarrollo del territorio. También, se encarga de dar

seguimiento y evaluar la implementacion de los planes y politicas en
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materia de ordenamiento, asi como el desarrollo tanto urbano como

rural, y calificacion del uso de los suelos, a nivel nacional y local.

Direccion General de Habilitacion y Acreditacion: bajo la
dependencia del Ministerio de Salud Publica. La mision de este
organo esta dirigida a asegurar que las entidades y servicios de salud
cumplan (en cuanto a las condiciones) con lo establecido, mediante la
verificacion y monitoreo del cumplimiento de las normativas vigentes,

garantizando a la poblacion servicios con calidad.

Direccién General de Desarrollo de la Comunidad (DGDC): bajo la
dependencia de la presidencia de la Republica Dominicana, es un
organismo gubernamental orientada a lograr el integro desarrollo de
las comunidades, dando prioridad a las de extrema pobreza, con la
participacion activa de sus actores sociales. Este organismo presta
servicios a las comunidades de menores ingresos, para esto se
definen e implementas estrategias de coordinacion entre diferentes
organizaciones, a fin de lograr altos niveles de eficiencia y que se
aprovechen los recursos, econémicos y humanos del sector

comunitario.

Direccion General de Desarrollo Fronterizo (DGDF): bajo la
dependencia de la Presidencia de la Republica, es una institucion del
estado dominicano orientada a fomentar el aprovechamiento agricola
e industrial de las provincias fronterizas; Dajabon, Montecristi, Elias
Pifia, Independencia y Pedernales, asi como Santiago Rodriguez y
Bahoruco. Esta se encarga de coordinar las politicas de inversion
publica en el desarrollo de la frontera a través de esfuerzos bien
planificados, actuando con transparencia y equidad en coordinacion
con otras instituciones del estado con la finalidad de que mejore la

calidad de vida de la poblacion.
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7.

8.

9.

Direccion General de Contabilidad Gubernamental (DIGECOG):
bajo la dependencia del Ministerio de hacienda, es el 6rgano rector de
la Contabilidad Gubernamental de la Republica Dominicana. Esta
instituciéon se encarga de administrar el Sistema de Contabilidad
Gubernamental apoyandose en procedimientos y normativas
estandarizados, propiciando la toma de decisiones, a través de

informacion transparente, objetiva y oportuna.

Direccion General de Presupuesto (DIGEPRES): bajo la
dependencia del Ministerio de Hacienda, es el 6rgano rector del
Sistema Presupuestario. De acuerdo a esto, este organismo se
encarga de programar, establecer y evaluar de manera transparente y
eficiente los recursos de caracter presupuestario del Sector Publico,
cumpliendo con las leyes y la Constitucion de la Republica, y
permitiendo que se mantenga la estabilidad macroeconémica y que se
logren los objetivos del Estado de desarrollo econémico y social del

pais.

Direccién General de Cooperacion Multilateral (DIGECOOM):
Entidad encargada de la coordinacién, seguimiento y evaluacion de
los proyectos y programas de cooperacion técnica y financiera
multilateral no reembolsable, asi como fortalecer las relaciones con

organismos multilaterales.

10.Direccion General de Cine (DIGECINE): Instituciébn gubernamental

gue auspicia todas las iniciativas de produccién audiovisual nacional,
da apoyo logistico a las producciones del extranjero que llegan a rodar
sus peliculas en la Republica Dominicana y reune los trabajos de los
organismos estatales que por su naturaleza y las funciones que

desemperfian estan relacionadas con dicha institucion.
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11. Direccion General de Pasaportes: El 10 de marzo de 1970 a través
de la Ley No. 549, fue creada en la Republica Dominicana la Direccion
General de Pasaportes, bajo la dependencia de la Secretaria (hoy
Ministerio) de Estado de Relaciones Exteriores. Esta institucion tiene
la autonomia de expedir los pasaportes ordinarios, administrar,
confeccionar, disefiar, vender y asegurar las libretas correspondientes

a este tipo de documentos.

12.Direccion Nacional de Atencidén a Victimas: Entidad del estado que
pertenece a la Procuraduria General de la Republica, la cual se
encarga de proteger la integridad (moral, fisica y emocional) de las
victimas de violencia, asi como de desarrollar mecanismos de
atencion y prevencion que promuevan la instauracion de una cultura

de armonia y respeto a los derechos humanos.

13.Direccion Nacional de Fomento y Desarrollo de la Artesania
(FODEARTE): bajo la dependencia del Ministerio de la Presidencia,
este organismo se encarga de coordinar la labor artesanal nacional,
ademas de impulsar su desarrollo y realizar su promocioén tanto al

nivel nacional como internacional.

14.Direccion General de Impuestos Internos: bajo la direccion del
Ministerio de Hacienda, este organismo se encargad de realizar la
recaudacion de todos los impuestos internos, tasas y contribuciones.

15.Direccion de Informacién, Analisis y Programacion Estratégica de
la Presidencia (DIAPE): bajo la dependencia del Ministerio de la
Presidencia, este organismo se encarga de identificar y dar
seguimiento a los principales acontecimientos que ocurren a nivel
nacional, regional e internacional, que tengan relacion con los planes

del gobierno, distribuir informacién actualizada a los funcionarios de la
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Presidencia y del Gobierno ventral, mantener actualizadas las bases
de datos a organizarse para las acciones de la Presidencia, entre

otras.

16.Direccion General de Aduanas (DGA): bajo la dependencia del
Ministerio de Hacienda, este organismo se encarga de facilitar y
controlar el comercio en la Republica dominicana con el resto del
mundo, con el objetivo de sistematizar, transparentar y eficientizar las
actividades aduaneras del pais haciendo efectivas las medidas de

facilitacion del comercio, aumentar las recaudaciones fiscales.

17.Direccion General de Bienes Nacionales (DGBN): bajo la
dependencia del Ministerio de Hacienda, este organismo se encarga

de resguardar y contabilizar los bienes de la nacion.

18.Direccion General de Embellecimiento de Carreteras y Avenidas
de Circunvalacion (DGEC): bajo la dependencia de la Presidencia de
la Republica, entre sus funciones se encuentran: el mantenimiento de
la arborizacion de las calles, avenidas y parques; producir plantas y
arboles ornamentales; el mantenimiento y el embellecimiento de las
areas verdes de las avenidas y calles de circunvalacion del pais

(www.livio.com).

19.Tesoreria Nacional: bajo la dependencia del Ministerio de Hacienda,
este es el 6rgano rector del Sistema de Tesoreria, encargado de
establecer la cuenta Unica del tesoro y de realizar las funciones de

gerencia financiera del Estado Dominicano.

20.Direccion General de Prisiones: dependiente de la Procuraduria
General de la Republica, se encarga de la supervisién y direccion de

la marcha técnica, administrativa y organizativa del servicio
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penitenciario, disponer el traslado de los reclusos; investigar, estudiar
y evaluar la atencion de los reclusos, programar y desarrollar

actividades dirigidas a la rehabilitacion social de los reclusos.

21.Direccion General de Contrataciones Publicas: Organo Rector del
Sistema de Compras y Contrataciones Publicas de bienes, servicios,

concesiones y obras del Estado Dominicano.

22. Direccion General de Ganaderia: bajo la dependencia del Ministerio
de Agricultura, es un organismo orientado a la proteccion y desarrollo
de la pecuaria nacional, mediante politicas, planes, programas y
proyectos que resguardan la sanidad animal e impulsan la
productividad y la competitividad de los productores, con el propésito
de lograr un mejor posicionamiento a nivel nacional e internacional,
haciendo contribuciones a la prevencién de la transmision de
enfermedades de origen animal a los seres humanos, asi como a la

seguridad alimentaria de la nacion.

23.Direccion General de Epidemiologia (DIGEPI): bajo la dependencia
del Ministerio de Salud, este organismo se encarga de disefiar,
coordinar, controlar y ejecutar planes y politicas de desarrollo de la

epidemiologia en la Republica Dominicana.

24.Direccion General de Programas especiales de la presidencia
(DIGEPEP):bajo la dependencia de la Presidencia de la Republica, se
encarga de fomentar el desarrollo aptitudes y de oportunidades que
ayuden a minimizar la pobreza, asi como la exclusién social bajo un

enfoque integral, de derechos, sistémico y con una base territorial.

25.Direccion General de las escuelas vocacionales (DIGEVE): bajo la

dependencia del Ministerio de Defensa, este organismo apoya la
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funcién del estado de invertir en el desarrollo social y técnico de los
trabajadores dominicanos, ofreciendo programas de formacion
profesional integral, para desarrollar las capacidades de personas de

€SCaso0s recursos.

26.Direccion General de Control de las Infecciones de Transmision
Sexual y Sida (DIGECITSS): bajo la dependencia del Ministerio de
Salud Publica, este es el 6rgano rector del Sistema Nacional de Salud
en materia de ITS y VIH SIDA, garantizando la calidad de vida de la

poblacién y el respeto a los derechos humanos.

27.Direccion General de Educacién Técnico-Profesional: bajo la
dependencia del Ministerio de Educacion, es el 6rgano que se
encarga de gestionar la educacién técnico-profesional en la Republica
Dominicana. Dicha gestion implica el desarrollo de la vinculacion
sectorial, la realizacion de pasantias y el programa de educacion

emprendedora.

28.Direccion General de Politica y Legislacion Tributaria: bajo la
dependencia del Ministerio de Hacienda, se encarga de asesorar a
este organismo en aspecto relacionados con normas y politicas
tributarias, elaborar modelos que fundamenten el disefio de la politica
tributaria, disefiar y proponer la politica tributaria, asi como vigilar el

cumplimiento de las normas y leyes tributarias, entre otros.

29.Direccion General de Inversion Publica: bajo la dependencia del
Ministerio de Economia, Planificacion y Desarrollo, se encarga del
establecimiento de politicas, procedimientos y normas para la
formulacion y ejecucion de los programas, planes y proyectos de

inversion publica en el sector publico.
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30.Direccion General de Riesgos Agropecuarios: adscrita al Ministerio
de Agricultura, esta direccion se encarga de regular y de promover el
subsidio agropecuario que proporciona el gobierno dominicano a los
productores del pais para garantizar sus cultivos de los rubros que se

incluyen en la resolucion anual que emite el Ministerio de Agricultura.

31.Direccion General de Analisis y Politica Fiscal: bajo la dependencia
del Ministerio de Hacienda, este organismo se encarga de la
implementacion del sistema y estadisticas fiscales del gobierno, la
elaboracion de proyecciones fiscales a corto, mediano y largo plazo; la
preparacion de estudios en materia de politica fiscal, entre otros

aspectos.

32.Direccion Nacional de Control de Drogas (DNCD): es una entidad
que se encarga de reprimir el narcotréafico y de prevenir o alertar sobre
el consumo y uso de drogas a través de programas de prevencion

efectuados en distintos niveles de la poblacion.

33.Direccion General de Jubilaciones y Pensiones a cargo del
Estado: bajo la dependencia del Ministerio de Hacienda, tiene como
propésito atender la prestacion de jubilaciones y pensiones que estan
bajo el amparo del Sistema de Reparto, monitorear las instituciones
que forman parte del Sistema Dominicano de Seguridad Social y
controlar el comportamiento de las diferentes areas del Estado

relacionadas a ese sistema.

34.Direccion de Casinos y Juegos de Azar: bajo la dependencia del
Ministerio de Hacienda, se encarga de evaluar, atender y someter las
solicitudes de expedicion de licencia para operar casinos, sorteos,
rifas benéficas, bingos, bancas de apuestas deportivas, maquinas

tragamonedas, bancas de loteria, entre otros; ante las instancias
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correspondientes, y realizar las modificaciones, retirar las licencias
emitidas, y emitir licencias de homologacion de las marcas de las

magquinas tragamonedas, equipos, accesorios y bingos electronicos.

35.Direccion General de Comunicacion (DICOM): bajo la dependencia
del Ministerio de la Presidencia, se encargad de disefar, coordinar y
dirigir la politica de comunicacion del Gobierno con la sociedad
dominicana. Le corresponde la gestion del sistema de comunicacion
gubernamental (SICOM), la gestion de las acciones comunicacionales
de la Presidencia de la Republica, el empoderamiento de los

ciudadanos en las politicas publicas.

36.Direccion General de Etica e Integridad Gubernamental: bajo la
dependencia de la Presidencia de la Republica, este organismo es el
organo rector en materia de ética, gobierno abierto, transparencias,
lucha contra la corrupcion, libre acceso a la informacion en el &mbito

administrativo gubernamental y conflicto de interés.

37.Direccion General de Mineria: Organismo encargado de realizar
estudios pertenecientes al ambito de la geologia y disciplinas
semejantes, que favorezcan el desarrollo, conocimiento y preservacion

de los recursos minerales del pais.

38.Direccion General de Comunidad Digna: Institucion gubernamental
que se encarga de fomentar el desarrollo integro de los individuos,
agrupaciones y comunidades que estan en situacion de pobreza e
indigencia, haciéndolos participes directos en la construccién de una
sociedad mas patrticipativa, solidaria y con igualdad social en la que

los dominicanos puedan vivir de forma digna.
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39.Direccion General del Catastro Nacional: Organismo que se
encarga de elaborar la relacién de los bienes inmuebles en todo el
Territorio Nacional, incluyendo informacion sobre sus aspectos fisicos,
juridicos 'y econdémicos. Ademas es la institucion Oficial que
legalmente establece el indice de valores de los terrenos para realizar

expropiaciones y estimaciones oficiales.

40.Direccién de Informacién y Defensa de los Afiliados (DIDA):
Entidad que promueve el desarrollo constante del Sistema Dominicano
de Seguridad Social, dirigido a satisfacer de manera igualitaria los
requerimientos de los afiliados, realizando la orientacion y defensa
efectiva, tanto de ellos como de sus familiares.

3.3. Organizacion de las Oficinas de Recursos Humanos en el

Sector Publico

En el Manual para la Organizacion de las Oficinas de Recursos
Humanos del Sector Publico, elaborado por la Oficina Nacional de
Administracién Publica (ONAP) hoy Ministerio de Administracion Publica, el
cual es el 6rgano rector del empleo publico, mediante la Resolucion No. 9-99
del 10 de junio de 1999, se establece los modelos de cdmo deben estar
organizadas las Oficinas de Recursos Humanos de acuerdo al tipo de

institucion.

El Manual para la Organizacion de las Oficinas de Recursos Humanos
del Sector Publico, cuyos objetivos se orientan a servir de guia para la
organizacion, implementacion y fortalecimiento de las Oficinas de Recursos
Humanos, que los Encargados de Recursos Humanos conozcan los niveles

de coordinacion y dependencia de las unidades y sus funciones, establecer
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politicas y normativas que regiran la institucion en cuanto a planificacion de
recursos humanos, clasificacion y valoracion de cargos, reclutamiento y
seleccion, registro, control e informacion, evaluacion del desempefio,

capacitacion y desarrollo, y relaciones laborales (ONAP, 2007, p.9).

En este Manual de para la Organizacion de las Oficinas de Recursos
Humanos del Sector Publico, se establecen tres modelos, en cuanto a la

estructura de esta érea:

e Modelo A: donde el area de Recursos Humanos tiene nivel jerarquico
de Direccion y estad recomendado para aquellos Ministerios que tienen
un tamafo considerable y un alcance sectorial e intersectorial con
unidades organizacionales desconcentradas a nivel geogréfico. En

este modelo se incluyen las siguientes areas:

o Divisién de Analisis de Cargos y Retribucion

o Division de Reclutamiento, Seleccion y Evaluacion

o Divisién de Educacion y Desarrollo

o Division de Prevencion de Riesgos Laborales

o Division de Registro y Control

o Division de Relaciones Laborales (ONAP, 2006, p.28).

e Modelo B: en este modelo el area de Recursos Humanos tiene nivel
de Departamento, recomendado para aquellos Ministerios con un
tamafio mediano o con una dotacibn de recursos humanos
equivalente a 1500 empleados 0 menos, 0 que no tengan Direcciones
Generales bajo su dependencia. En este modelo, el area de Recursos

Humanos cuenta con dos Divisiones:
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o Division de Reclutamiento, Seleccion y Evaluacion
o Division de Registro y Control (ONAP, 2006, p.28).

e Modelo C: donde el area de Recursos Humanos tiene nivel de
Departamento o Division y su estructura estard en base a los cargos.
Este es el modelo sugerido para las Direcciones Generales o
Nacionales donde la cantidad de personal es inferior a 1000

servidores. Los cargos que componen el area son:

Encargado(a)

Secretaria Ejecutiva

Analista de Capacitacion y Desarrollo
Analista de Recursos Humanos
Auxiliar de Recursos Humanos
Psicologo

Médico Laboral

Digitador (ONAP,2006, p.32)

0O O O O O O O O

A pesar de que existen estos modelos, los mismos tienen poco nivel
de aplicacion cuando se evallian y se verifica la situacién real de las
instituciones del sector publico. Ademas, los modelos establecidos en este
Manual de Organizacion de las Oficinas de Recursos Humanos en el Sector
Publico son del afio 2006, por lo que estan obsoletos atendiendo a que estan
basados en la Ley Num. 14-91 de Servicio Civil y Carrera Administrativa, la
cual fue derogada por la Ley. Num. 41-08 de Funcion Publica, de fecha de 16
de enero del 2008. En este sentido, es preciso actualizar y adecuar este
Manual a lo establecido en la Ley 41-08 y sus reglamentos de aplicaciéon. En
el mismo orden, la clasificacion en cuanto a la cantidad de personas puede
estar obsoleta también, ya que hoy en dia algunas Direcciones Generales
cuentan con mas de 1000 colaboradores por lo que la estructura del area de
Recursos Humanos establecida en el Modelo C para estas instituciones no le

aplica.
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3.4. Situacion Actual de las Estructuras Organizativas en las

Direcciones Generales

En el sector publico, las estructuras organizativas de las
organizaciones deben estar validadas y aprobadas por el Ministerio de
Administracion Publica, el cual es el érgano rector del empleo publico en la
Republica Dominicana. De acuerdo a esto, el Ministerio de administracion
Plblica le proporciona asesoria a las instituciones publicas sobre como
deben organizarse en cuanto a sus actividades y procesos, a fin de que se
establezca una estructura organizativa que se corresponda con la realidad de
la organizacion y que se contemplen todas las areas funcionales que la

misma requiere.

Atendiendo a lo anterior, en el articulo 8 de la Ley Num. 41-08 de
Funcion Publica, del 16 de enero del 2008, en el numeral 12 se establece
que corresponde al Ministerio de Administracion publica evaluar y proponer
las reformas de la estructura organica y funcional de la administracion
publica. Asimismo, revisar y aprobar los manuales de procedimiento y de
organizacion y organigramas que eleven para su consideracion los 6rganos y
entidades de la administracién publica. También, en el numeral 8 de este
articulo se establece que al MAP le corresponde aprobar la estructura de
cargos de la Administracion Publica, previo a su inclusion en el anteproyecto
de presupuesto anual. Sin embargo, la realidad de las instituciones de
nuestro pais, en cuanto a la aplicacion de lo establecido en esta Ley no es

tan favorable, ya que no todas las instituciones lo cumplen.
Del total de Direcciones Generales que se presentaron en el subtitulo
anterior (40) 25 (62.50%) cuentan con una estructura organizativa aprobada

por el Ministerio de Administracion Publica, mientras que 15 de estas
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(37.50%) no tienen estructura organizativa aprobada por el MAP. Esto
obedece muchas veces a que las organizaciones se resisten adoptar las
medidas establecidas y a regularizar su situacion, pues aunque es algo que
les trae beneficios, el proceso implica cambios que estos no estan dispuestos
a adoptar. A pesar de esto, el Ministerio de Administracion Publica sigue
desarrollando estrategias para concientizar, promover y lograr que las
organizaciones regularicen su situacion y asuman lo que establece la Ley,

teniendo resultados satisfactorios.

3.4.1. Areas de Recursos Humanos en las Direcciones

Generales: Estructuras Organizativas

En cuanto a las areas de Recursos Humanos en las Direcciones
Generales, aquellas instituciones que cuentan con una estructura
organizativa aprobada por el MAP, el area de Recursos Humanos tiene nivel
jerarquico de Departamento (en 15 Direcciones Generales), Division (3) y
Direccion (1). En Otras Direcciones Generales, el area de Recursos

Humanos no existe (6).

A nivel general, en las Direcciones Generales cuya estructura
organizativa esta aprobada por el MAP y que poseen areas de Recursos
Humanos, ya sean departamento, divisiones o direcciones, se presentan
ciertas variaciones debido a que en algunas se evidencian areas de
dependencia que pueden ser: secciones o divisiones; mientras que en otras
no. Asimismo, se presentan diferencias en cuanto a la nomenclatura del area
pues en algunos casos el area se denomina Departamento de Personal y en

otras Departamento de Recursos Humanos.

A continuacion presentamos de manera grafica los modelos de

estructuras que actualmente se evidencian en areas de Recursos Humanos
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de las Direcciones Generales y la correspondiente estructura de cargos, de
acuerdo a cada modelo:

FIGURA 3: MODELO DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA RRHH 1

Direccion

General

Seccidon de Recursos
Humanos

FIGURA 4: MODELO DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA RRHH 2

Direccion

Division de
Recursos Humanos
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FIGURA 5: MODELO ESTRUCTURA ORGANIZATIVA RRHH 3

Direccion

General

Departamento de
Recursos Humanos

FIGURA 6: MODELO ESTRUCTURA ORGANIZATIVA RRHH

Departamento de
Recursos Humanos

Seccién de
Capacitacion y
Desarrollo

FIGURA 7: MODELO ESTRUCTURA ORGANIZATIVA RRHH 5

Departamento de
Recursos Humanos

Seccion de NOdmina
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FIGURA 8: MODELO ESTRUCTURA ORGANIZATIVA RRHH 6

Departamento de
Recursos Humanos

Division de

Division de Registro y Reclutamiento,
Control Seleccion y
Evaluacion

FIGURA 9: MODELO DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA RRHH 7

Departamento de
Recursos Humanos

Division de
Integracion, Desarrollo
y Carrera

Division de Registro,
Servicios y Beneficios

FIGURA 10: MODELO ESTRUCTURA ORGANIZATIVA RRHH 8

Departamento de
Recursos Humanos

Division de Integracion,
Division de Registro, Evaluacion del
Servicios y Beneficios desempeno, desarrollo
y carrera
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FIGURA 11: MODELO DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA RRHH 9

Departamento de
Recursos Humanos

Division de Division de Division de
Registro, Control e Reclutamiento, Capacitaciony
Informacion Selecciony Desarrollo
Evaluacion de
Recursos Humanos

Division de
Beneficiosy
Relaciones Labores

FIGURA 12: MODELO ESTRUCTURA ORGANIZATIVA RRHH 10

Deparatamento de
Recursos Humanos

Seccion de Seccion de o S ltariant
Registro, Control e Capacitacién y Beneficiosy eclutamiento,

Relaciones selecciony
Laborales Evaluacion de

personal

Informacion Desarrollo
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FIGURA 13: MODELO ESTRUCTURA ORGANIZATIVA RRHH 11

Direccion de
Recursos Humanos

Division de
Reclutamiento,
Selecciony
Evalauacion

Division de Division de Division de
Capacitaciony Registroy Relaciones
Desarrollo Control Laborales

92

Seccion de
Nomina
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Estructura de Cargos de las areas de Recursos Humanos en las Direcciones
Generales, de acuerdo al Modelo de Estructura Organizativa del area

Modelo Areas y Cargos
Seccién de Recursos Humanos:
1 e Encargado(a)

e Auxiliar de Recursos Humanos

Division de Recursos Humanos
2 e Encargado(a)
e Analista de Recursos Humanos

Departamento de Recursos Humanos
3 e Encargado(a)
Secretaria
Analista de Recursos Humanos
Auxiliar de N6mina
Analista de Beneficios y
Relaciones Laborales
e Analista de Capacitacion vy

Desarrollo
Departamento de Recursos Humanos
4 e Encargado(a)

e Secretaria
e Analista de Recursos Humanos
e Analista de Beneficios y
Relaciones Laborales
e Auxiliar de N6mina
Seccién de Capacitacion y Desarrollo
e Encargado(a)
e Analista de Capacitacion vy

Desarrollo
Departamento de Recursos Humanos
5 e Encargado(a)
Secretaria

[

¢ Analista de Recursos Humanos

e Analista de Beneficios y
Relaciones Laborales

e Analista de Capacitacion vy
Desarrollo

Seccion de Ndomina
e Encargado
e Auxiliar de Nomina

93



Propuesta de un Modelo de Estructura Organizativa para el area de Recursos Humanos

Departamento de Recursos Humanos
6 e Encargado(a)
e Secretaria
¢ Analista de Beneficios y
Relaciones Laborales
e Analista de Capacitacion vy
Desarrollo
Division de Registro y Control
e Encargado(a)
e Auxiliar de Recursos Humanos
Division de Reclutamiento, Seleccion
y Evaluacién
e Encargado(a)
e Analista de Recursos Humanos
Departamento de Recursos Humanos
7 e Encargado(a)
e Secretaria
e Analista de Capacitacion vy
Desarrollo
e Analista de Recursos Humanos

Division de Registro, Servicios Yy
Beneficios

e Encargado(a)

e Auxiliar de Recursos Humanos

e Analista de Beneficios y

Relaciones Laborales

Division de integracion, Desarrollo y
Carrera

e Encargado(a)

e Analista de Capacitacion vy

Desarrollo
Departamento de Recursos Humanos
8 e Encargado(a)

e Secretaria
Division de Beneficios y Relaciones
Laborales

e Encargado(a)

e Analista de Beneficios y

Relaciones Laborales

Division de Registro, Control e
Informacioén

e Encargado(a)

¢ Auxiliar de Recursos Humanos
Division de Reclutamiento, Seleccién
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10

95

y Evaluacion de Recursos Humanos
e Encargado(a)
e Analista de Recursos Humanos
Division de Capacitacion y Desarrollo
e Encargado(a)
e Analista de Capacitacion vy
Desarrollo
Departamento de Recursos Humanos
e Encargado(a)
e Secretaria
Seccion de Registro, Control e
Informacion
e Encargado(a)
e Auxiliar de Recursos Humanos
Seccién de Capacitacion y Desarrollo
e Encargado(a)
e Analista de Capacitacion vy
Desarrollo
Seccion de Beneficios y Relaciones
Laborales
e Encargado(a)
e Analista de Beneficios y
Relaciones Laborales
Division de Reclutamiento, Seleccion
y Evaluacion del Personal
e Encargado(a)
e Analista de Recursos Humanos
Direccién de Recursos Humanos
e Director(a)
e Secretaria
Division de Reclutamiento, Seleccion
y Evaluacion
e Encargado(a)
e Analista de Recursos Humanos
Division de Capacitacion y Desarrollo
e Encargado(a)
e Analista de Capacitacion vy
Desarrollo
Division de Registro y Control
e Encargado(a)
e Auxiliar de Recursos Humanos
Division de Relaciones Laborales
e Encargado(a)
e Analista de Beneficios y
Relaciones Laborales
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Seccion de Nomina
e Encargado(a)
e Auxiliar de Recursos Humanos

TABLA 2: ESTRUCTURA DE CARGOS AREAS DE RECURSOS HUMANOS EN LAS DIRECCIONES GENERALES

3.4.2. Resultados de entrevista realizada a Encargados(as) del
area de Recursos Humanos de las Direcciones Generales

Como parte de nuestra investigacion y con el objetivo de determinar
cual es la situacion real de las areas de Recursos Humanos en las
Direcciones Generales ubicadas en el Distrito Nacional, se realiz6 una
entrevista de diez preguntas a tres Encargados(as) del area de Recursos
Humanos para conocer: Las funciones principales que realiza el area, la
estructura organizativa y de cargos del area, las funciones que le
corresponden pero que estan siendo realizadas por otras areas, asi como el
punto de vista de estos Encargados(as) respecto a si la estructura que

poseen les permite lograr sus objetivos y si la misma debe modificarse.

De acuerdo a lo anterior, a continuacibn se presentan las
consideraciones de los(as) Encargados(as) de Recursos Humanos, quienes

seran identificados como sujeto 1, sujeto 2 y sujeto 3:

1. Nomenclatura del area: en cuanto a este aspecto, los tres sujetos
respondieron que la nomenclatura es area de Recursos Humanos. Los
sujetos 1 y 2 sugirieron que la nomenclatura deberia cambiarse por:
Departamento de Gestion Humana o Departamento de Gestion del
Talento Humano; mientras que el sujeto 3 considera que la

nomenclatura debe dejarse igual.
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2. Nivel Jerarquico: el nivel jerarquico del area de Recursos Humanos

en los tres casos es de Departamento.

3. Cantidad de Personal que tiene la institucion:

Sujeto/Institucién Cantidad de Personal
Fijos Contratados Total
1 56 18 74
2 216 2 218
3 428 20 448

4. Estructura Organizativa y de Cargos del area de Recursos

Humanos:

En los tres casos la estructura organizativa predominante es un

Departamento de Recursos Humanos, bajo la dependencia del area

de Direccion General (ver Figura 5, p. 89). En cuanto a la estructura

de cargos la misma es la siguiente:

e Sujeto/Institucion 1: Encargado(a) de Departamento de

Recursos Humanos (1), Soporte de Recursos Humanos (2) y

Analista de Recursos Humanos (1).

e Sujeto/Institucién 2: Encargado(a) de Recursos Humanos (1),

Secretaria (1), Auxiliar de Recursos Humanos (1), Auxiliar de

Némina (1), Analista de Recursos Humanos (1).

e Sujeto/Institucién 3: Encargado(a) de Departamento de

Recursos Humanos (1), Secretaria Ejecutiva (1), Analista de

Personal (1).

5. Objetivo del area:

Sujeto 1: Ser la cabeza visible en el manejo de los recursos humanos

en la institucion.
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Sujeto 2: Dirigir, disefiar y coordinar todos los procesos de recursos
humanos, en cuanto al reclutamiento y seleccion, capacitacion y

desarrollo y retencién del personal de la institucion.

Sujeto 3: Coordinar, ejecutar y asesorar en la realizacion de las
actividades de recursos humanos, necesarias para contar con el

personal idoneo para el logro de los objetivos institucionales.

6. Funciones que realiza el area: A nivel general, entre las que

mencionaron se encuentran las siguientes:

o Capacitar y motivar a los empleados.
o Evaluar el desempefio de los empleados.

o Trabajar para mantener la salud ocupacional.

o Mantener informados a los empleados en cuanto a sus deberes
y derechos.

o Asesorar a los supervisores en cuanto a cémo deben
manejarse en situaciones de inasistencia con los empleados.

o Coordinar las actividades de reclutamiento y seleccion de
personal.

o Elaborar la planificacién de Recursos Humanos (Sujetos 1y 2).

o Elaborar la nébmina del personal de la institucion (Sujetos 2 y 3).

o Realizar la induccién del personal (Sujetos 1y 3).

7. Funciones propias del area que actualmente no estan cumpliendo
0 que las realiza otra area.

Sujeto 1: la parte de ndbmina, la realiza el area de Contabilidad, la
parte de la planeacion estratégica de Recursos Humanos, ya que
cuentan con poco personal, el cual esta concentrado en las

actividades operativas.
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8.

9.

Sujeto 2: la parte de higiene y seguridad laboral la lleva el area de
calidad, organizacion de actividades de integracion para el personal

que la realiza el &rea administrativa; la induccion del personal.

Sujeto 3: la auditoria de recursos humanos y la planeacion de
recursos humanos.

Limitaciones que tiene el area para lograr sus objetivos

A nivel general, las limitaciones especificadas por los sujetos

entrevistados fueron:

o Poco personal.

o Falta de espacio en las éareas: personas que comparten el
mismo cubiculo.

o Falta de equipos tecnolégicos.

¢cLe permite la estructura actual cumplir sus objetivos, en qué
porcentaje?

Sujeto 1: si, en un 70%
Sujeto 2: si, en un 65%

Sujeto 3: si, en un 55%

10.0pinion general acerca de la estructura organizativa del area de

Recursos Humanos.

Sujeto 1: a nivel general esta bien, pero se necesita incluir un area de

capacitacién y un area de higiene laboral.

Sujeto 2: como contamos con poco personal y no tenemos areas que
dependan de Recursos Humanos, regularmente se nos dificulta
cumplir con todas las funciones, pues todo esta concentrado en el

Departamento.
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Sujeto 3: necesitamos que se incluyan mas areas para delegar las
funciones propias de Recursos Humanos, como un area de

capacitacion o de relaciones laborales.
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Capitulo IV: Propuesta

4.1. Propuesta de Estructura Organizativa para el area de
Recursos Humanos

De acuerdo a la investigacion realizada, a la base tedrica existente en

materia de Recursos Humanos, a las necesidades que se presentan en las

areas de Recursos Humanos de las Direcciones Generales y procurando el

fortalecimiento de esta area mediante el claro establecimiento de las

funciones y procesos, la distribucion del trabajo y que se realicen todas las

actividades que le competen, proponemos lo siguiente:

Nivel jerarquico del area de Recursos Humanos: tomando en
cuenta la complejidad y la importancia de las funciones que realiza el
area de Recursos Humanos dentro de las organizaciones, de manera
especial en el sector publico que es el que nos compete en esta
investigacion, consideramos que esta area debe tener un nivel de
Departamento, ya que entendemos que el tener este grado favorece
y contribuye a que se le reconozca el papel que juega esta unidad en
el logro de los objetivos. Ademas, al contrario de aquellos casos
donde esta area tiene nivel jerarquico de Seccion o de Division, el
hecho de contar con un Departamento le proporciona mayor, control,
autoridad y libertad para la toma de decisiones, direccion vy

programacion de las actividades de dicha area.

Nomenclatura: tomando en cuenta los avances que ha tenido el area
de Recursos Humanos, los cambios que ha presentado en cuanto a la
forma en que se realizan las actividades y el papel protagénico que ha

adquirido el factor humano como eje de la organizacion, consideramos
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que la nomenclatura mas adecuada para esta area debe ser:
Departamento de Gestion Humana. Esto también para guardar la
correspondencia con los nuevos tiempos, donde mas que administrar
lo que se hace es gestionar el talento o el capital humano con el que

cuentan las organizaciones.

Conformacién del Departamento de Gestion Humana: con respecto
a las areas que deben formar parte o que deben estar bajo la
dependencia de este departamento, consideramos que deben ser las

siguientes:

o Organizacion del Trabajo, Integracion y Evaluacion
del Personal: que incluye las actividades de reclutamiento
y seleccion de personal, induccion, disefio, descripcion y

analisis de cargos, planificacion de recursos humanos.

o Desarrollo, Compensacion y Relaciones Laborales:
gue abarca lo correspondiente a los planes de
capacitacion y desarrollo, los planes de carrera, la
administracion de los salarios y planes de compensacion,
las escalas salariales y las valoraciones de los puestos,
las prestaciones sociales, planes médicos; las relaciones
de trabajo y la relacion entre colaborador-institucion,

gestion de los conflictos, régimen ético, entro otras.

o Registro, Control y Seguridad Laboral: que incluye todo
lo relacionado con el registro y control de la asistencia del
personal, acciones de personal para las licencias,
vacaciones, permisos. Ademas, prevencion de peligros y
accidentes laborales; identificacion de factores que

puedan causar enfermedades profesionales, etc.
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Nivel Jerarquico de las unidades que estaran bajo la
dependencia del Departamento de Gestién Humana: a fin de
guardar el orden logico y el nivel correspondiente a nivel de
jerarquia, consideramos que el nivel que estas unidades deben

tener un grado de Division.

Implementacion: durante la investigacion realizada verificamos
que existen Direcciones Generales donde la cantidad de
empleados que poseen justifica que las funciones de Recursos
Humanos se lleven a cabo de manera satisfactoria tan sélo con
un Departamento, sin que el mismo tenga éareas bajo su
dependencia y contando con una estructura de cargos que
permite que se desarrollen esas actividades. Sin embargo, en el
caso de otras cuya plantilla de personal es mayor el tener solo
un Departamento sin areas bajo su dependencia que permitan
una distribucion o divisién del trabajo adecuada, les dificulta la
realizacion de las funciones del area. En este sentido, y
tomando en cuenta que las organizaciones a medida que pasa
el tiempo van creciendo y asi mismo aumenta la necesidad de

personal para las areas, entendemos:

o Para aquellas Direcciones Generales cuya plantilla de
personal es hasta 300 colaboradores, puede colocarse
un Departamento de Gestion Humana, con la
correspondiente estructura de cargos: Encargado(a),
Analista de Gestion Humana, Auxiliar de Gestion
Humana, Secretaria. Y las divisiones de Organizacion
del Trabajo, Integracion y Evaluacion del Personal; y de
Desarrollo, Compensacion y Relaciones Laborales,

proyectadas.
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o Para aquellas Direcciones Generales cuya plantilla de
personal es de 300 hasta 700, se le puede colocar el
Departamento de Gestion Humana con una Division de
Organizacion del Trabajo, Integracion y Evaluacion del
Desempefio, con la correspondiente Estructura de
cargos: Encargado(a) de Gestion Humana, Secretaria,
Auxiliar de Gestibn Humana, Analista de Relaciones
Laborales y Compensacion; Encargado(a) de la Divisiéon
de Organizacion del Trabajo, Integracion y Evaluacion
de Personal, Analista de Gestion Humana. Y debe tener
proyectadas las Divisiones de Desarrollo,
Compensacion y Relaciones Laborales, y de Registro,
Control y Seguridad Laboral.

o Para aquellas Direcciones Generales cuya plantilla es
de 700 hasta méas de 1000 colaboradores,
consideramos que debe tener la estructura del
Departamento de Gestibn Humana completa, de
acuerdo al modelo que recomendamos en nuestra

propuesta.

FIGURA 14: PROPUESTA DE MODELO DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA RRHH

Departamento de
Gestion Humana

Divisidon de

Divisidon de

Organizacién del Desarrollo, ;
Trabajo,Integracion Compensaciény gggfrtirdoéc?fgégla);
y Evaluacion del Relaciones 9
Personal Laborales
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4.2. Manual de Funciones para el area de Recursos Humanos

A partir del establecimiento del departamento y las unidades de
Recursos Humanos es necesario contar con un documento donde se
plasmen el conjunto de funciones que debe realizar esta area, a nivel
general, asi como las &reas que estan bajo su dependencia. En este sentido,
proponemos un Manual de Funciones donde consten las diversas
actividades de la gestion humana, de manera que se evidencia lo que le

corresponde a cada unidad.

El Manual de Funciones que proponemos esta basado en el Manual
para la Organizacion de las Oficinas de Recursos Humanos del Sector
Publico y el Manual para la Organizacion y Gestion de las Oficinas de
Recursos Humanos del Sector Publico, ambos documentos elaborados por el
Ministerio de Administracion Publica (2006 y 2007, respectivamente) el cual
es el érgano rector del empleo publico y como tal, quien dicta y establece las

pautas que deben seguir los organismos en materia de Recursos Humanos.
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AREA: DEPARTAMENTO DE GESTION HUMANA

OBJETIVO: Implementar y
Departamento Desarrollar un sistema de gestion
de Gestion de los recursos humanos que
Humana )
permita contar con colaboradores
idoneos, motivados y con las
competencias necesarias, que
Divisién de Divisién de favorezcan el logro de los objetivos
Organizacion del Desarrollo, Registro, Control | | institucionales.
Trabajo,Integraci Compensacion y y Seguridad
on y Evaluacién Relaciones Laboral
del Personal Laborales

FUNCIONES:

Dirigir la aplicacion y el desarrollo de las actividades de las divisiones de recursos humanos.
Programar, supervisar y coordinar los subsistemas de reclutamiento, selecciéon y evaluacion,
compensacion, capacitacion y desarrollo, relaciones laborales.

Elaborar el presupuesto del area.

Disefiar e implementar politicas de Gestibn Humana que permitan el desempefio de las
actividades del area, de acuerdo a las leyes y reglamentos establecidos.

Asesorar a las demas areas de la institucién en materia de recursos humanos.

Velar por la implantacién, desarrollo y actualizacion de la base de datos de los Recursos
Humanos, con la finalidad de tener un sistema &agil que sirva de base a la toma de
decisiones del Ministerio de Administracion Publica.

Participar en los procesos de racionalizacion de la estructura organizativa y de cargos, asi
como de los procesos correspondientes a la institucion.

Dirigir, administrar y desarrollar las actividades de registro, control e informacion: los
movimientos y acciones administrativas (ascensos, promociones, licencias, vacaciones) si
como la entrada y salida del personal de la institucion.

Elaborar reportes e informes estadisticos periédicos del desarrollo de las actividades del
area, para toma de decisiones, planeacion y evaluacion.

Establecer pardmetros e indicadores para la medicion de los resultados del area.

Elaborar la némina y realizar el registro de novedades.

Proponer los programas de salud y prevencion de riesgos laborales que deben realizarse en
la institucion.

Sugerir la aprobacion de politicas orientadas a promover y a proteger la salud de los
colaboradores en la institucion.

Asegurar la formacién continua del personal en temas de salud, higiene y seguridad laboral.

Realizar funciones afines y complementarias.

EST
[ ]
[ ]

RUCTURA DE CARGOS:
Encargado(a)
Secretaria
Auxiliar de Gestion Humana
Auxiliar de Némina
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AREA: DIVISION DE ORGANIZACION DEL TRABAJO, INTEGRACION Y

EVALUACION DE PERSONAL

de Gestion

Departamento
Humana

OBJETIVO: Dirigir,
coordinar, supervisar los
sistemas y procedimientos
de andlisis y descripcion de
los cargos, planificacion de
los recursos humanos, asi

como garantizar la dotacion

de personal con las
Divisién de Divisién de _ competencias y
Organizacion del Desarrollo, Registro, Control capacidades necesarias
Trabajo,Integraci Compensacién y y Seguridad
6n y Evaluacion Relaciones Laboral demostradas y la
del Personal Laborales evaluacion oportuna de ese
personal.

FUNCIONES:

Planificar las necesidades de Recursos Humanos que se requieren en la institucion, a
corto, mediano y largo plazo, de acuerdo al plan estratégico institucional.

Realizar concursos publicos, con la Asesoria del Ministerio de Administracion Puablica,
a fin de cubrir los cargos vacantes que surjan en la institucion.

Elaborar los registros de elegibles como resultado de las evaluaciones de los
candidatos realizados.

Aplicar pruebas psicométricas a los candidatos, de acuerdo a los estandares
establecidos.

Disefiar y redisefiar los cargos de la institucién, de acuerdo a los procesos principales
y a los parametros establecidos por el MAP, para el logro de los objetivos.
Recomendar la clasificacion de los cargos de acuerdo a las tareas y actividades que
realizan.

Analizar y solicitar la creacion o supresion de cargos de acuerdo a los lineamientos
establecidos por el MAP.

Elaborar el Manual de Cargos institucional, con la asesoria del MAP.

Programar y desarrollar el proceso de evaluacion del desempefio del personal de la
institucion.

Realizar funciones afines y complementarias.

ESTRUCTURA DE CARGOS:

Encargado(a)
Analista de Reclutamiento, Seleccion y Evaluacion de Personal
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AREA: DIVISION DE DESARROLLO, COMPENSACION Y RELACIONES

LABORALES

OBJETIVO: Dirigir, coordinar,
velar y proponer el desarrollo
de actividades de capacitacion
Departamento y adiestramiento ~ Que
de Gestion promuevan el crecimiento
l Humana personal; el establecimiento
de normas y procedimientos
para la ejecucion de sistemas
Division de Division de i COMPEMEREEN  EUE
Organizacion del Desarrollo, Registro, Control | | PE€rmitan atraer y retener el
l 'I',rabajo,lnteg@ci Compens_.acic’:n y l y Seguridad personal, asi como
R S | g
mantener las buenas
relaciones entre los
colaboradores y la institucion,
para el logro de los objetivos

organizacionales.

FUNCIONES:

Diseflar y elaborar los programas y actividades de formacién y capacitacion de los
recursos humanos, en coordinacion con el Instituto Nacional de Administracion Publica
(INAP).

Coordinar y evaluar el desarrollo de los programas de capacitacion y desarrollo.

Realizar estudios de deteccién de necesidades de formacién y capacitaciéon de los
colaboradores de la institucién, de acuerdo a lo establecido por el INAP.

Proponer politicas que incrementen el desarrollo de los recursos humanos de la
institucion a partir de los programas de capacitacion.

Realizar la estructura salarial de la institucion y controlar la aplicacion del régimen
salarial establecido.

Disefiar y proponer programas de compensacion y beneficios orientados a atraer
candidatos idoneos, retener y motivar a los colaboradores de la institucion.

Realizar las actividades relacionadas con el establecimiento y administracion del seguro
médico, de vida, odontolégico y demas beneficios.

Velar por el cumplimiento y aplicacion de lo establecido en la Ley 41-08 de Funcién
Publica y el régimen ético y disciplinario con respecto a los servidores publicos.
Asesorar a los funcionarios, supervisores y encargados con respecto a los derechos y
deberes de los servidores publicos.

Analizar los informes de faltas cometidas por los servidores publicos y recomendar las
acciones correspondientes.

Promover la realizacién de eventos de integracion de los recursos humanos, asi como
actividades sociales (cooperativas, fondos de asistencia, educacion, etc.).

Realizar funciones afines y complementarias.
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ESTRUCTURA DE CARGOS:

e Encargado(a)
¢ Analista de Compensacion y Relaciones Laborales
e Analista de Capacitacion
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AREA: DIVISION DE REGISTRO, CONTROL Y SEGURIDAD LABORAL

OBJETIVO: Procurar una
correcta  ejecucion de las

szaga":.‘?“to acciones de Recursos Humanos,
e Geslion . 0z
| Humana la actualizacion de las

constancias de esos actos, asi
como disefiar y controlar la
) ejecucion de programas de

Divisién de Divisién de prevencion de riesgos laborales,
Organizacion del Desarrollo, Registro, Control asegurando un ambiente sano
Trabajo,Integraci Compensacion y y Seguridad '
6nyEvaluacién | |8  Relaciones Laboral seguro y saludable para todo el

del Personal Laborales personal de la institucion.

FUNCIONES:

e Proponer politicas, normas y procedimientos para el registro, control e informacion del
personal.

e Asegurar que todas las acciones administrativas relativas a los colaboradores sean
documentadas de acuerdo a los parametros en establecidos por las leyes, reglamentos y
disposiciones internos.

e Controlar la entrada y salida de los recursos humanos Yy registrar los permisos otorgados a
los colaboradores.

e Asesorar a los supervisores en la aplicacion de las sanciones y medidas disciplinarias, segun
establece la Ley 41-08 de Funcién Publica y sus reglamentos de aplicacion.

e Velar por la actualizacién de la base de datos del historial de los Recursos Humanos de la
institucion.

e Elaborar estadisticas referentes a todas las situaciones y acciones de Recursos Humanos.

e Registrar y tramitar al area administrativa las acciones de los Recursos Humanos: licencias,
vacaciones, jubilaciones, cancelaciones, nombramientos, entre otros.

¢ Remitir al MAP las informaciones necesarias para actualizar el Sistema de Administracion de
Servidores Publicos (SASP).

e Proponer programas de salud y prevencion de riesgos laborales en la institucion.

e Apoyar la creacion y funcionamiento de los comités de prevencion de riesgos laborales en la
institucion.

e Apoyar la elaboracion y revision de normas de prevencion de riesgos laborales.

ESTRUCTURA DE CARGOS:

e Encargado(a)
e Auxiliar de Gestion Humana
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4.3. Descripciones de Cargos

En la Administracién Publica, los cargos de las &reas transversales
como: administrativo y financiero, tecnologia, servicios, generales, recursos
humanos, etc. estan descritos en el Manual de Cargos Comunes elaborado
por el Ministerio de Administracion Publica. Dicho documento sirve como
guia para elaborar los Manuales de Cargos de las instituciones publicas y las
tareas que aparecen en el mismo son las que deben contener las
descripciones de cargos a nivel general, independientemente de la
institucion, por lo que los requisitos y perfiles establecidos no deben ser
alterados. De acuerdo a esto, a continuacion presentamos las descripciones
de cargos correspondientes al Departamento de Gestion Humana y las

divisiones que estan bajo su dependencia, segun nuestra propuesta.

Las descripciones corresponden a los siguientes cargos:

e Encargado(a) de Departamento de Gestion Humana

e Secretaria

e Auxiliar de Gestion Humana

e Auxiliar de N6mina

e Encargado(a) Division de Organizacion del Trabajo, Integracion y
Evaluacion del Personal

e Analista de Gestibn Humana

e Encargado(a) de Divisiébn de Desarrollo, Compensacion y Relaciones
Laborales

e Analista de Capacitacion y Desarrollo

¢ Analista de Beneficios y Relaciones Laborales

e Encargado(a) de Division de Registro, Control y Seguridad Laboral
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Descripcion de Cargos

I. Titulo: Encargado(a) Departamento de Il. Area: Departamento de Gestion Humana
Gestion Humana lll. Depende de: Direccién General

IV. Naturaleza del trabajo: Bajo supervision general dirige, supervisay coordina las labores
relativas al desarrollo de las funciones de recursos humanos a fin de lograr los objetivos
trazados por las normas de la institucion.

V. Tareas Principales:

Dirigir, coordinar y supervisar las actividades de los colaboradores bajo su cargo.
Coordinar y vigilar la puntualidad, asistencia y dedicacién del personal de la institucion.
Velar porque se aplique el régimen ético y disciplinario.
Coordinar y efectuar la aplicacién de los procedimientos en materia de Registro y
Control de Personal.
e Brindar asesoria a la maxima autoridad y encargados de areas en la aplicacion de
sanciones y medidas disciplinarias, asi como en los demas procedimientos de personal.
e Mantener actualizado el Manual de Cargos, el sistema salarial, asi como otros factores
requeridos para elaborar la escala de sueldos.
e Identificar y analizar necesidades de formacién y coordinar los programas y actividades
de capacitacion.
e Organizar y realizar los procedimientos en materia de reclutamiento y seleccion del
personal de la institucién.
e Detectar los factores generadores de conflictos laborales y asesorar a la maxima
autoridad y encargados de areas sobre las posibles soluciones y manejo de conflictos.
e Presentar informes de los trabajos realizados.
e Lograr las metas que se le asignen de manera individual, asi como los compromisos
que estas impliquen, segln el tipo de cargo.
e Realizar tareas que sean afines y complementarias, de acuerdo a lo dispuesto por el
superior inmediato.
VI. Requisitos Minimos:

VIl. Competencias:

e Poseer titulo de Licenciatura en una .

carrera correspondiente a las ciencias

sociales 0 econdmicas, mas Curso de

Administracion de Recursos

Humanos.

e Tres (3) afios de experiencia en

labores similares
VIII. Caracteristicas de la clase de cargo:
Trabajo de complejidad y dificultad
considerables en el desempefio, con alto
grado de responsabilidad por el manejo de
bienes e informaciones, con relaciones
variadas, ejerce supervision sobre grupo de
personas y se realiza en un ambiente exento
de factores dafinos.

Orientacién al servicio
Orientacién a resultados
Orientacioén a la calidad
Planificacién y Organizacion
Innovacion/creatividad
Andlisis de problemas

IX. Periodo Probatorio:

Seis (6) meses

113



Propuesta de un Modelo de Estructura Organizativa para el area de Recursos Humanos

. Descripcion de Cargos

I. Titulo: Secretaria Il. Area: Departamento de Gestion
Humana
Ill; Depende de: Direccién General

IV. Naturaleza del trabajo: Bajo supervisién directa realiza labores secretariales variadas.

V. Tareas Principales:

e Recibir, registrar y distribuir la correspondencia de su superior.
¢ Redactar comunicaciones que les sean encomendadas por su superior inmediato.
Digitar documentos diversos, tales como: oficios, cartas, circulares, informes, certificaciones,
folletos, etc.
Recibir, atender visitantes y dar informaciones, previa autorizacion.
Tomar dictados en reuniones a solicitud de su superior y transcribirlos.
Llevar la agenda de las citas y reuniones de su superior inmediato.
Realizar y recibir llamadas telefénicas.
Velar por la organizacién del archivo del area.
Solicitar los materiales de oficina y llevar el control de su uso.
Cumplir las metas individuales que le asignen, asi como los compromisos que estas impliquen,
segun el tipo de cargo.

e Realizar tareas que sean afines y complementarias, de acuerdo a lo dispuesto por el superior

inmediato
VI. Requisitos Minimos: VII. Competencias:
e Orientacion al servicio

e Tener aprobada la Educacién Media, mas estudios

e Orientacién a resultados
comerciales. e Orientacion a la calidad
e Seis (6) meses de experiencia en labores e Comunicacion oral y escrita
similares. e Atencion al detalle

VIII. Caracteristicas de la clase de cargo: IX. Periodo Probatorio:
Este trabajo es de estimable dificultad y complejidad en el

desempefio, apreciable responsabilidad sobre bienes de Tres (3) meses.

alguna importancia, requiere relaciones de apreciable

importancia, no ejerce supervision y se realiza en buenas

condiciones, pero en presencia de uno o mas factores

dafiinos.
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Descripcion de Cargos

I. Titulo: Auxiliar de Gestion Humana Il. Area: Departamento de Gestion Humana
lll. Depende de: Direccién General

IV. Naturaleza del trabajo: Bajo supervision directa realiza labores relacionadas con el
registro, control e informacion de los servidores de la institucion.

V. Tareas Principales:

e Llevar control de la asistencia del personal mediante el sistema manual o electronico
establecido por la Institucion.

e Recibir los formularios de ausencias, tardanzas o permisos de los colaboradores que
reciben la autorizacién de su superior inmediato y guardarlos en el archivo.

e Elaborar y digitar un informe de asistencia diaria para entregarlo a los supervisores.

e Asistir al Encargado del area de Gestion Humana en la actualizacién y conservacion de
los expedientes de los colaboradores.

e Auxiliar a los Analistas de Gestién Humana en la busqueda de datos o0 documentos para
realizar diversos estudios.

e Colaborar en el registro de las estadisticas de personal.

e Mantener actualizado el formulario de personal correspondiente a cada colaborador.

e Cumplir las metas individuales que le asignen, asi como los compromisos que estas
impliquen, segun el tipo de cargo.

e Realizar tareas que sean afines y complementarias, de acuerdo a lo dispuesto por el
superior inmediato

VI. Requisitos Minimos: VIl. Competencias:
e Tener aprobada la Educacion Media. e Orientacion al servicio
e Un (1) afio de experiencia en labores e Orientacion a resultados

similares. Orientacioén a la calidad

Autoorganizacion
Atencién al detalle
VIII. Caracteristicas de la clase de cargo: IX. Periodo Probatorio:
Este trabajo es de dificultad y complejidad

apreciable en el desempefio, mediana Tres (3) meses
responsabilidad sobre bienes e

informaciones de importancia, requiere

relaciones de apreciable importancia, no

ejerce supervision y se realiza en buenas

condiciones, pero en presencia de uno o0 mas

factores dafiinos.
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Descripcion de Cargos

I. Titulo: Auxiliar de Némina Il. Area: Departamento de Gestion Humana
lll. Depende de: Direccién General

IV. Naturaleza del trabajo: Bajo supervision directa realiza labores variadas relacionadas
con la confeccion de némina de la institucion.

V. Tareas Principales:
e Recibir y revisar solicitudes de pagos, acciones de personal, reporte de tiempo extra del
personal de las diferentes unidades.
e Ejecutar correcciones en listados de néminas de cambio y adiciones que se presenten
durante el proceso.
e Realizar célculos sencillos en la confeccion de la nébmina, tales como: deducciones de
sueldos, seguro médico, cooperativa, plan de retiro y otros.
Hacer analisis contables y financieros sencillos con las néminas de pagos.
Cumplir las metas individuales que le asignen, asi como los compromisos que estas
impliquen, segun el tipo de cargo.
e Realizar tareas que sean afines y complementarias, de acuerdo a lo dispuesto por el
superior inmediato
VI. Requisitos Minimos: VIl. Competencias:
e Tener aprobado el nivel técnico e Orientacion al servicio
universitario de una carrera de las Orientacién a resultados
ciencias econdmicas. Orientacion a la calidad
e Tener seis (6) meses de experiencia Andlisis numérico
en labores similares. Atencién al detalle

VIII. Caracteristicas de la clase de cargo: IX. Periodo Probatorio:

Este trabajo es de dificultad y complejidad

mediana en el desempefio, con mediana Tres (3) meses en labores similares.
responsabilidad por el manejo de bienes e

informaciones de importancia, requiere

escaso contacto o0 relaciones poco

comprometedoras, no ejerce supervision y se

realiza en un ambiente exento de factores

dafiinos.

116



Propuesta de un Modelo de Estructura Organizativa para el area de Recursos Humanos

Descripcion de Cargos

I.  Titulo: Encargado(a) Division de Il. Area: Division de Organizacion del
Organizacion del Trabajo, Integracion y Trabajo, Integracién y Evaluacion del
Evaluacion del Personal. Personal.
lll. Depende de: Departamento de Gestion
Humana

IV. Naturaleza del trabajo: Bajo supervision general coordina, dirige y supervisa las labores
de Planificaci6n de Recursos Humanos, Descripcion de Puestos, asi como las
correspondientes al Sub-sistema de Reclutamiento, Seleccién y Evaluacion de Personal de la
institucion.

V. Tareas Principales:

e Dirigir, coordinar y supervisar los trabajos de los colaboradores bajo su cargo.

e Coordinar y realizar las actividades de reclutamiento, selecciéon e induccion de
personal, apoyandose en los perfiles de los cargos disefiados en funcion de las
tareas y funciones de los mismos.

e Coordinar los procesos de elaboracién de descripciones y andlisis de los cargos de la
institucién, con la asesoria del MAP.

e Realizar la planificacién de recursos humanos necesarios para la institucion.

e Supervisar la administracién, correccion e interpretacion de las pruebas
psicotécnicas aplicadas a los candidatos a ingreso a la institucion.

e Coordinar con los supervisores y su superior las entrevistas de seleccion a realizar.

e Coordinar y organizar con el Ministerio de Administracion Publica (MAP), las
actividades de evaluacion del desempefio y los instrumentos a utilizarse en el
proceso y las charlas correspondientes.

e Preparar los cuadros de resultados que se empleardn como base para las
promociones de los colaboradores y controlar las acciones que surjan producto de
las evaluaciones.

e Controlar y supervisar los procedimientos instituidos por la Ley 41-08, de Funcién
Pdblica.

e Presentar informe de las labores realizadas.

e Cumplir con las metas que se le asignen de manera individual, asi como los
compromisos que estas impliquen, segun el tipo de cargo.

o Realizar tareas que sean afines y complementarias, de acuerdo a lo dispuesto por el
superior inmediato

VI. Requisitos Minimos: VII. Competencias:
e Orientacion al servicio
e Poseer titulo de Licenciatura en

e Orientacion a resultados

Psicologia General, Industrial, e Orientacién a la calidad

Clinica o Escolar. ¢ Planificacién y Organizacién

e Tres (3) afios de experiencia en e Anélisis de problemas

labores similares. e Atencion al detalle

e Dominio de la comunicacion oral y
escrita
VIII. Caracteristicas de la clase de cargo: IX. Periodo Probatorio:

Este trabajo es de dificultad y complejidad

considerable en el desempefio, con alto Seis (6) meses.
grado de responsabilidad por el manejo de

bienes e informaciones, con relaciones

variadas, ejerce supervision sobre grupo de

personas y se realiza en un ambiente exento

de factores dafiinos.
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Descripcion de Cargos

I. Titulo: Analista de Gestién Humana Il. Area: Division de Organizacion del
Trabajo, Integracion y Evaluacién del
Personal.
lll. Depende de: Departamento de Gestién
Humana

IV. Naturaleza del trabajo: Bajo supervision periddica realiza labores relacionadas con la
aplicacion e implantacion de los subsistemas de Administracion de Recursos Humanos en la
entidad.

V. Tareas Principales:

e Realizar el levantamiento de informacion, analisis y redaccién de cargos, a los fines
de actualizar el Manual de Cargos Clasificados, con la asesoria del Ministerio de
Administracién Publica (MAP).

e Participar en la implantacion de los sub-sistemas de evaluacion del desempefio
registro, control e informacién, y reclutamiento y seleccién, segin las normativas
instituidas por el MAP.

e Orientar a los empleados de la instituciéon en la interpretacién y aplicacion de la Ley
41-08 de Funcién Publica.

e Preparar avisos de empleos disponibles y de las fechas de evaluacion.

e Colaborar en la evaluacién de las solicitudes de empleos y la depuracion de las
mismas de acuerdo a las normativas establecidas.

e Participar en la realizacion de los estudios para detectar necesidades de
adiestramiento y capacitacion, dirigidos al personal de la institucion.

e Colaborar en el disefio y actualizaciéon de cuadros, graficos estadisticos y formularios
relacionados con el area de personal.

e Participar en la ejecuciéon de las acciones referentes a la incorporacion de
colaboradores de la institucién a la Carrera Administrativa.

e Participar en la organizacién de cursos, seminarios, charlas y otras actividades.

e Colaborar en la preparacion de las politicas de recursos humanos que se
implementaran en la institucion.

e Mantener actualizados los registros de las acciones de personal (permisos,
vacaciones, licencias, etc.) y el historial de cada colaborador.

e Elaborar informe de los trabajos realizados.

e Lograr las metas que se le asignen de manera individual, asi como los compromisos
gue estas impliquen, segun el tipo de cargo.

o Realizar tareas que sean afines y complementarias, de acuerdo a lo dispuesto por el
superior inmediato

VI. Requisitos Minimos: VIl. Competencias:

e Poseer titulo de Licenciatura en una e Orientacion al servicio
carrera del &rea de humanidades, de Orientacion a resultados
las ciencias sociales o econémicas, Orientacién a la calidad
méas curso en Administracion de Anélisis de problemas
Personal. Atencién al detalle

e Dos (2) afios de experiencia en
labores similares.

VIII. Caracteristicas de la clase de cargo: IX. Periodo Probatorio:
Este trabajo es de mediana complejidad y

dificultad de desempefio, con mediana Seis (6) meses.
responsabilidad por el manejo de bienes e

informaciones de importancia, requiere

relaciones de mediana importancia, no ejerce

supervision y se realiza en un ambiente

exento de factores dafinos.
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Descripcion de Cargos

I. Titulo: Encargado(a) de Division de |II. Area: Division de Desarrollo,

Desarrollo, Compensacion y Relaciones Compensaciony Relaciones Laborales

Laborales lll. Depende de: Departamento de Gestion
Humana

IV. Naturaleza del trabajo: Bajo supervisién general, programa, dirige, coordina y supervisa
las actividades relacionadas con la capacitacién y desarrollo, la administracion salarial y
elaboracién de planes de compensacion, asi como el mantenimiento de las relaciones entre
los colaboradores y la institucién, garantizando un buen clima laboral.

V. Tareas Principales:

e Dirigir, supervisar y coordinar los trabajos de los colaboradores bajo su mando.

e Disefiar y elaborar los programas de capacitacion dirigidos al personal de la
institucion
Coordinar la participacion del personal en las actividades de capacitacion realizadas.
Dar seguimiento a la ejecucion de las acciones formativas, en cuanto a los registros
y controles de cursos y expedicion de certificados de participacion.

e Velar por el cumplimiento de las disposiciones legales vigentes que regulan las
relaciones entre la institucién y sus servidores.

e Disefiar y elaborar las escalas salariales correspondientes a los cargos de la
institucion.

e Implementar programas de beneficios para los empleados y sus descendientes tales
como: seguro médico, de vida, transporte, vivienda, bono vacacional,
indemnizaciones, jubilaciones y pensiones, entre otros.

e Tramitar las solicitudes de prestaciones laborales al personal de la institucion,
suspendido en sus funciones, que cumpla los requisitos establecidos.

e Proponer la programacién de actividades de indole social, tales como: cooperativas,
fondos de asistencia, entre otros, que coadyuven a la suficiencia econémica de los
empleados.

e Propiciar el ambiente de moralidad administrativa en la institucion.

e Presentar informe de las labores realizadas.

e Cumplir con las metas individuales que le asignen, asi como los compromisos que
estas impliquen, segun el tipo de cargo.

e Realizar tareas que sean afines y complementarias, de acuerdo a lo dispuesto por el
superior inmediato

VI. Requisitos Minimos: VII. Competencias:
e Orientacion al servicio

e Poseer titulo de Licenciatura en una e Orientacion a resultados
de las carreras de las ciencias e Orientacién a la calidad
econémicas y sociales e Planificacién y Organizacion
e Tres (3) afios de experiencia en e Andlisis de problemas
labores similares. ° Atencién al detalle
e Dominio de la comunicacion oral y
escrita
VIII. Caracteristicas de la clase de cargo: IX. Periodo Probatorio:

Este trabajo es de dificultad y complejidad

considerable en el desempefio, con alto Seis (6) meses.
grado de responsabilidad por el manejo de

bienes e informaciones, con relaciones

variadas, ejerce supervision sobre grupo de

personas y se realiza en un ambiente exento

de factores dafiinos.
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Descripcion de Cargos

I. Titulo: Analista de Capacitacion vy Il Area: Division de Desarrollo,
Desarrollo Compensacion y Relaciones Laborales
lll. Depende de: Departamento de Gestion
Humana

IV. Naturaleza del trabajo: Bajo supervision periddica realiza labores de apoyo a las
actividades de capacitacion y desarrollo de los colaboradores.

V. Tareas Principales:
e Participar en la elaboracion de estudios para la deteccion de necesidades de
capacitacion y desarrollo de la institucion.
e Participar en la elaboracién de programas, cursos y eventos de capacitacion, en
coordinacién con el personal del INAP.
e Colaborar en la seleccion de candidatos idéneos que han de participar en los cursos
y charlas.
e Colaborar en la promocion de los eventos de capacitacion y motivar a los empleados
a participar en los mismos.
e Velar porque los participantes en los eventos de capacitacion cumplan con los
requisitos exigidos.
Recibir y analizar las solicitudes de admision para los cursos.
Coordinar cursos y otras actividades de capacitacion.
e Administrar cuestionarios de evaluacion de los grupos y de los facilitadores
participantes en los eventos de capacitacion.
e Colaborar en la preparacién y entrega de certificados a participantes de los cursos.
e Llevar registro de los eventos de capacitacion en los que participe la institucion.
e Elaborar el listado de los participantes de los eventos de capacitacién y controlar su
asistencia y puntualidad.
e Presentar informe de las labores realizadas.
e Logra las metas que se le asignen de manera individual, asi como los compromisos
que estas impliquen, segun el tipo de cargo.
e Realizar tareas que sean afines y complementarias, de acuerdo a lo dispuesto por el
superior inmediato
VI. Requisitos Minimos: VII. Competencias:
e Poseer titulo de Licenciatura en una e Orientacion al servicio
carrera de las ciencias sociales, e Orientacion a resultados
econdémicas o area de humanidades. e Orientacion a la calidad
e Dos (2) afios de experiencia en e Andlisis de problemas
labores similares. ° Atencidn al detalle
VIII. Caracteristicas de la clase de cargo: IX. Periodo Probatorio:
Este trabajo es de complejidad y dificultad
mediana en el desempefio, con mediana Seis (6) meses
responsabilidad por el manejo de bienes e
informaciones de importancia, requiere
relaciones de mediana importancia, no ejerce
supervision y se realiza en un ambiente
exento de factores dafinos.
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Descripcion de Cargos

I. Titulo: Analista de Beneficios y Relaciones II. Area: Division de Desarrollo,
Laborales Compensacion y Relaciones Laborales
lll. Depende de: Departamento de Gestion
Humana

IV. Naturaleza del trabajo: Bajo supervision periddica realiza labores de analizar y ejecutar
las actividades relacionadas con la elaboracion de planes de compensacion y beneficios, asi
como el seguimiento al cumplimiento de las leyes que rigen el Sistema Dominicano de
Seguridad Social, Pensiones y Jubilaciones y la Ley 41-08 de Funcién Publica.

V. Tareas Principales:

e Participar en la elaboracion de los planes de compensacion, proyectos y actividades
en beneficio de los empleados.

e Realizar los tramites necesarios para canalizar las convocatorias a comision de
personal solicitadas por los empleados cuando se les haya lesionado sus derechos y
dar seguimiento a las acciones que las mismas generen.

e Informar y orientar a los empleados en aspectos relacionados a las leyes que rigen el
Sistema Dominicano de Seguridad Social, Pensiones y Jubilaciones, asi como la Ley
de Funcion Puablica 41-08 y sus reglamentos.

e Mantener organizada y actualizada toda la informacién sobre el Seguro Médico,
pensiones, pagos de vacaciones e indemnizaciones, para fines de informacién a los
empleados y a las personas pendientes de indemnizacion econémica.

e Dar seguimiento al cumplimiento del Régimen Etico y disciplinario por parte del
personal de la institucion.

e Presentar informe de los trabajos realizados.

e Cumplir con las metas individuales que le asignen, asi como los compromisos que
estas impliquen, segun el tipo de cargo.

e Realizar tareas que sean afines y complementarias, de acuerdo a lo dispuesto por el
superior inmediato

VI. Requisitos Minimos: VIl. Competencias:

e Poseer titulo de Licenciatura en una e OQOrientacion al servicio
carrera de las ciencias econémicas, e Orientacién a resultados
sociales o area de humanidades. e Orientacioén a la calidad

e Dos (2) afios de experiencia en e Andlisis de problemas
labores similares. e Atencion al detalle

e Analisis numérico
VIII. Caracteristicas de la clase de cargo: IX. Periodo Probatorio:

Este trabajo es de complejidad y dificultad

mediana en el desempefio, con mediana Seis (6) meses
responsabilidad por el manejo de bienes e

informaciones de importancia, requiere

relaciones de mediana importancia, no ejerce

supervision y se realiza en un ambiente

exento de factores dafinos.
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Descripcion de Cargos

I. Titulo: Encargado(a) de Division de Il. Area: Division de Desarrollo, Compensacion y

Registro, Control y Seguridad Laboral Relaciones Laborales
lll. Depende de: Departamento de Gestion
Humana

IV. Naturaleza del trabajo: Bajo supervisiéon general dirige, supervisa y coordina las actividades
de registro y control de la informacién del personal de la institucién, asi como la ejecucion de
programas dirigidos a mantener la salud, seguridad y bienestar de los colaboradores en su
ambiente de trabajo.

V. Tareas Principales:

e Dirigir, supervisar y coordinar los trabajos de los colaboradores bajo su mando.

e Registrar los nombramientos de los nuevos empleados y preparar los expedientes
correspondientes.

e Velar por la actualizacion de las informaciones relativas a los empleados y el
cumplimiento de las regulaciones sobre asistencia y puntualidad del personal.

e Supervisar el programa anual de vacaciones de los empleados y llevar control del mismo.

e Registrar y tramitar hacia el area administrativa las diferentes acciones de personal que
generan los empleados tales como: licencias, vacaciones, jubilaciones, cancelaciones,
aumentos de sueldos y otras que pudieran afectar la elaboracion de la némina.

e Velar porque los expedientes de los empleados estén formados por todos los
documentos y registros que se originen en su condicién de empleado de la institucion y
en sus relaciones con ésta.

e Llevar registros estadisticos mensuales de las cantidades de acciones de personal
generadas y debidamente clasificadas.

e Controlar la ejecucion de programas de prevencion de riesgos laborales, asegurando que
las actividades se desarrollan en un ambiente sano y seguro.

e Velar por el cumplimiento de las disposiciones legales vigentes que regulan las
actividades de prevencion de riesgos laborales.

e Establecer programas de informacidon destinados a los colaboradores sobre salud e
higiene laboral.

Presentar informe de los trabajos realizados.
Cumplir con las metas individuales que le asignen, asi como los compromisos que estas
impliquen, segun el tipo de cargo.

e Realizar tareas que sean afines y complementarias, de acuerdo a lo dispuesto por el
superior inmediato

VI. Requisitos Minimos: VII. Competencias:

e Tener aprobado el nivel técnico e Orientacion al servicio

universitario de una carrera de las

e QOrientacion a resultados
ciencias econodmicas, sociales o e Orientacion a la calidad
exac_ta_s, ~ mas Curso de e Planificacién y organizacion
Administracion de Recursos e Andlisis de problemas
Humanos. .

~ o Atencion al detalle
e Tres (3) afios de experiencia en

labores similares.
VIII. Caracteristicas de la clase de cargo: IX. Periodo Probatorio:
Este trabajo es de complejidad y dificultad
mediana en el desempefio, con considerable = Seis (6) meses
responsabilidad por el manejo de bienes e
informaciones, con relaciones de mediana
complejidad, ejerce supervision sobre grupo
de personas y se realiza en un ambiente
exento de factores dafinos.
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CONCLUSIONES

Sin lugar a dudas, el area de recursos humanos juega un papel
fundamental y primordial en el desarrollo de las actividades de la
organizacion y en el logro de los objetivos que esta se propone, debido a que
es quien administra el capital humano que constituye un recurso clave para
que esto sea posible. De acuerdo a esto, el contar con un area de recursos
humanos cuya estructura organizativa permite que las funciones y procesos
de cada uno de los subsistemas que la componen se lleven a cabo de
manera eficiente, que se ajuste a las necesidades y a la realidad de la
organizacion, y donde estén establecidas con claridad tanto las funciones
como las tareas con las que cada quien contribuye al desarrollo y
mejoramiento de la organizacién, es lo que garantiza que se logren los

resultados y que los mismos sean favorables.

Ahora bien, esta investigacion deja evidenciado que existe mucha
diversidad en cuanto a los modelos de estructura organizativa para el area
de Recursos Humanos adoptados por las Direcciones Generales, donde se
observa que esta unidad en algunos casos tiene nivel de Departamento,
Direccion, Division o Seccién, puede tener areas bajo su dependencia o no,
asi mismo, presenta diversidades en cuanto a las funciones que realiza y la
estructura de cargos que la compone. Ademas, la forma en que esta
estructurada el area ejerce un cierto nivel de influye en la realizacién de las
funciones, pues existen actividades que actualmente no se realiza a pesar de
ser propias de la unidad, y en el logro de los objetivos del area establecidos,

lo cuales no son tan buenos.

El area de recursos humanos se puede visualizar como una mesa de

cuatro patas, donde cada una de esas patas equivale a un subsistema, por lo
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gue si a esa mesa le falta una pata es muy poco probable que el desempefio
de las funciones del area se lleve de forma Optima. En este sentido, areas
como reclutamiento, seleccion y evaluacion, capacitacion y desarrollo,
relaciones y beneficios laborales, registro, control e informaciébn son
sumamente necesarias para el adecuado funcionamiento y administracion

de los recursos humanos.

Finalmente, es evidente que el sector publico ha tenido grandes
avances en materia de recursos humanos, los cuéles estan estrechamente
relacionados con la gestion, las funciones, asesorias y estrategias que con
respecto a la gestion humana ha ido aportando y estableciendo el Ministerio
de Administraciéon Pudblica. Sin embargo, se hace necesario concientizar,
actualizar los parametros, crear nuevas estrategias y mejorar en muchos
aspectos las estructuras organizativas de recursos humanos existentes
actualmente en las Direcciones Generales, de manera que las mismas
puedan realmente dar respuesta a los requerimientos existentes y que
realicen una funcion que esté dirigida a agregar valor a estas instituciones,

mediante el aprovechamiento de sus recursos humanos.
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RECOMENDACIONES

De acuerdo al analisis y la investigacion realizada con respecto a las

Estructuras Organizativas de las areas de Recursos Humanos en las

Direcciones Generales, recomendamos lo siguiente:

Crear el area de Recursos Humanos en aquellas Direcciones
Generales donde esta no existe, con la asesoria del Ministerio de
Administracion Publica para dar cumplimiento a lo que establece la
Ley 41-08 de Funcion Publica.

Unificar los diferentes modelos de estructura organizativa existentes
actualmente en las Direcciones generales, a fin de estandarizar las
estructuras en cuanto al nivel jerarquico establecido para esta éarea,
asi como la cantidad de unidades que tendra bajo su dependencia y

Sus respectivos niveles jerarquicos.

Establecimiento de normas y reglamentos donde se especifique como
debe estar estructurada el area de Recursos Humanos, las funciones
que debe realizar, las unidades que deben componerla, la
nomenclatura de esas areas y la estructura de cargos
correspondiente, de manera que existan criterios estandarizados en
cuanto a la conformacion de esta area y asegurar que las Direcciones
Generales cuenten con un area de Recursos Humanos que realice
sus funciones de manera adecuada, partiendo de la sus estructura

organizativa.

Fortalecer las areas de Recursos Humanos de aquellas Direcciones

Generales, cuya estructura organizativa no les permite dar respuesta
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ni realizar sus actividades con efectividad, mediante la revision y
modificacion de dicha estructura, asi como la inclusion de los cargos

gue se requieran.
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