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RESUMEN:

Uno de los aspectos de la Gestión de los Recursos Humanos, atiende a la integración del personal de nuevo ingreso en los valores y objetivos de la
empresa. A tal fin se plantea en el presente trabajo la conveniencia y oportunidad pard la empresa, de contar con un programa de integración de per-
sonal de nuevo ingreso, que los haga conocedores y participes de los objetivos y actividades de la empresa, del que se ofrece un posible diseño.

I. INTRODUCCIÓN

La empresa como organización, está constituida por un grupo de personas que comparten unos valores y persiguen unos objetivos comunes.
Los Recursos Humanos constituyen un activo crítico para la empresa, de influencia fundamental y directa en sus capacidades distintivas.
La aceleración del cambio tecnológico y de las condiciones del entorno, provoca importantes cambios intemos en la empresa que en lo tocante

a sus recursos humanos provocan la necesidad continua del desarrollo de habilidades y competencias de sus empleados.
Sin embargo, la implantación de programas de desarrollo del personal que actualmente forma parte de la empresa, no son en muchos casos su-

ficientes para cubrir ciertos vacíos (bien sea por crecimiento en ciertas funciones, o por imposibilidad de obtener internamente el perfil adecuado).
Se plantea así la necesidad de selección y entrada de nuevo personal (inflow), que desde la perspectiva de la integración en los valores y obje-

tivos comunes de la empresa, hace patente la necesidad de gestionar adecuadamente la diversidad de opciones que representan personas ajenas hasta
ese momento a la empresa, para que se sientan copartícipes de la misión y valores de la misma.

Los resultados que buscan obtener las políticas de flujos de Recursos Humanos desde el punto de vista de la Organización podemos enume-
rarlas de acuerdo con lo siguiente (Beer, M. et al., 1989; p-244):

1. Disponer a corto y largo plazo del n ŭ mero apropiado de personas con la composición de cualificaciones adecuadas.
2. La correcta formación del personal necesario para dotar a la organización en el futuro.
3. Que los emplcados perciban oportunidades de promoción y desarrollo compatibles con sus necesidades.
4. Que los empleados constaten una relativa seguridad con el fin de que sus contratos no se suspendan por causas ajenas a su control.
5. La comprobación por parte del personal, de que las decisiones relativas a la selección, distribución de puestos de trabajo, promoción

y resolución de contratos son equitativas.
6. Costes mínimos de nómina y procesamiento para conseguir los objetivos mencionados hasta ahora.

El punto 1 trata algo tan fundamental para la empresa como es el disponer del personal adecuado en cada momento, completándolo con el
punto 2, que en muchas empresas también se orienta al desarrollo del equipo directivo futuro.

El punto 3 se orienta a crear una percepción en el empleado de oportunidades de promoción y desarrollo, que en muchos casos por necesidades
y limitaciones de la organización, no va a poder ser una promoción de tipo jerárquico, pero que puede articularse sobre el desarrollo de planes de
carrera adecuados, proporcionando nuevos conocimientos y capacidades a las personas. Como aclaraba un programa de desarrollo de recursos huma-
nos de una empresa se trataría de "promoción hacia delante y no solo hacia arriba".

El punto 4 hace mención a crear una percepción en el empleado de seguridad y estabilidad en su empleo cuando varten factores que no están
bajo su control.

El punto 5 trata de la creación de una percepción en el empleado, de que las decisiones respecto al flujo de personal son justas, incluso aque-
Ilas que pueden ser mas traumáticas como es el caso de decisiones de despido, reestructuración, jubilaciones anticipadas, etc.

Estas decisiones deben ser acordes con los valores imperantes en la organización.
El punto 6 naturalmente está referido a la eficiencia de la política de personal de la empresa
Evidentemente, son de suma importancia para la empresa las decisiones referentes a selección de personal (donde y como seleccionar).
Las empresas buscan contar con bolsas de capital humano con potencial adecuado que pueda ser objeto de selección, y a tal fin utilizan siste-

mas para mejorar su capacidad de selección, tal como los descritos a continuación (Beer, M. et al., 1989; p-246):
1. La decisión de ubicar las instalaciones de la empresa cerca de instituciones docentes, encargadas de formar graduados con las cualifi-

caciones convenientes, o en centros industriales donde ya se emplea este tipo de gente, ayuda a disponer de los talentos requeridos.
2. Los responsables de los recursos humanos pueden proporcionar a los centros docentes cuales son sus necesidades de personal.
3. Las grandes empresas pueden crear sus propias instituciones educativas (como ha sido el caso de Wang Laboratories y de General

Motors).
4. Las organizaciones que alcancen una buena reputación como empresarios en áreas tales como seguridad de empleo, retribución, rela-

ciones con los empleados, y una interesante oportunidad laboral para poder desarrollarse, aumentarán, seguramente, su capacidad pa-
ra captar candidatos.

5. Las sociedades mercantiles pue,den establecer buenas relaciones con las Universidades, facilitando a dichos centros tiempo, equipo y
personal.

6. Un medio para identificar gente cualificada y seleccionar ya desde un principio a determinados estudiantes, antes de que entren en el
mercado de trabajo, consiste en aprovechar las visitas, y los empleos y practicas temporales.

Las circunstancias descritas en el apartado I, son particularmente valiosas, sobre todo si se da la posibilidad de localización muy cercana de
los dos elementos, lo que constituye una fuente de sinergia muy positiva. Es el caso en Málaga de la localización del Campus Universitario y del
Parque Tecnológico de Andalucía, y que es fuente de colaboración entre ambas instituciones. y con empresas interesadas.

Estos y otros sistemas, buscan una adecuada selección que facilite la posterior integración del personal de nuevo ingreso, indispensable para el
logro de objetivos de satisfacción del personal.

El Modelo E.F.Q.M. para la excelencia empresarial, utiliza como uno de los criterios para medir resultados de la empresa el de "Satisfacción
del Personar, que pretende mostrar el rendimiento de la empresa u organización a la hora de satisfacer las necesidades y expectativas de su personal.

Asimismo utiliza otro criterio de los denominados por el propio Modelo como agentes o facilitadores, se trata de -Gestión del Personal". Este
criterio está referido a como aprovecha la Organización todo el potencial de su plantilla.

Una de las orientaciones que proporciona el Modelo dentro de este criterio, hace referencia a como la Empresa u Organización gestiona la
contratación y el desarrollo profesional de todo el personal.
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II. CONVENIENCIA DE PROGRAMAS DE INTEGRACIÓN DE PERSONAL DE NUEVO INGRESO EN LA EMPRESA

Completar el proceso de contratación de personal, no significa haber completado su integración a la empresa (Gómez-Mejia L.R., Balking
D.B., Cardy R.L., 1997, p-161):

El proceso de contratación de personal no está, ni debería estar, completo una vez que los candidatos han sido contratados o ascendidos. Para
retener y maximizar los recursos humanos que con tanto cuidado se han seleccionado, las empresas deben prestar especial atención a su socializa-
ción.

Como dijimos anteriormente, la socialización consiste en el proceso mediante el cual los nuevos empleados son integrados en la empresa, en
su unidad y en su puesto de trabajo. La realización suele realizarse de manera informal, lo que desafortunadamente puede significar escasamente
planificada y al azar.

Consecuencia de todo lo expuesto anteriormente, consideramos conveniente que las empresas cuenten con un programa de integración de per-
sonal de nuevo ingreso en orden a:

• Evitar disfunciones o sensación de que la empresa no atiende adecuadamente a dicho personal.
• Evitar un proceso de socialización informal y realizado al azar.
• Evitar una rotación prematura, haciéndoles conocedores, partícipes y entusiastas de las actividades y tareas realizadas en la empresa,

y de los objetivos que se pretenden conseguir.
Este "Programa de Integración para Personal de Nuevo Ingreso", puede ser estructurado en diferentes bloques que enumeramos a continua-

ción, y que contienen una serie de acciones del tipo descrito en cada apartado.

ESTRUCTURA DE UN PROGRAMA DE INTEGRACIÓN DE PERSONAL DE NUEVO INGRESO.

Los contenidos del programa de integración del personal de nuevo ingreso, podemos dividirlos de acuerdo con la siguiente estructura:
A) Fase de Selección y Reclutamiento.

En esta fase se hace necesario por parte de la empresa, contribuir a la generación de una buena imagen de la misma, proporcionando a los can-
didatos un servicio coherente y de calidad, a través de acciones del tipo siguiente:

• Citación rigurosa a los candidatos, respetando el horario acordado e informando a los mismos de las persona o personas a contactar, su lo-
calización exacta, los requisitos necesarios para acceder al centro de trabajo, y los documentos que necesita presentar en esta cita.

• Inforrnación de la visita a la persona que les debe recibir. Es necesario enviar a la misma los documentos necesarios, con carácter previo a
la visita, así como el objetivo de la misma, y en su caso comunicación de a la persona o personas a las que se debe entregar la informa-
ción posterior sobre dicha visita.

• Cada vez que se produzca una visita, y en el transcurso de la misma, el interlocutor informará al candidato o visitante del próximo paso a
dar y en que momento. Se asegurará asimismo que en dicho momento estarán los documentos necesarios en el nuevo lugar de encuen-
tro, y que el próximo receptor de la visita esté informado de la misma.

• Los dos apartados anteriores, se repetirán tantas veces como sea necesario, hasta que en su caso el candidato llegue al acto de firma del
contrato.

• En caso de que el candidato finalmente no sea seleccionado, el Departamento de Recursos Humanos efectuará la comunicación oportuna a
la persona no seleccionada.

B) Acciones en el momento de la firma del contrato.
B.1) Departamento de Recursos Humanos.
• Se explicara la estructura de organización de la empresa, y se facilitará el correspondiente Organigrama.
• Facilitará explicación sobre política salarial de la empresa, planes de formación y de desarrollo profesional, Canales de Comunicación en

la empresa.
• Facilitará información general sobre normas de funcionamiento interno (Sistema de control de presencia, Autorización y controles de au-

sencias, Comedores, Aparcamientos, etc.).
• Se explicará el funcionamiento de los servicios médicos y de prevención de rie .sgos laborales (en función de su existencia), y las informa-

ciones pertinentes sobre prevención de riesgos laborales.
• Explicación de un modelo de nómina y/o documentos relacionados con la retribución.
• Explicación de la normativa interna y procedimientos sobre prestamos y anticipos.
• Infonnación sobre Relaciones Laborales.
• Información sobre Beneficios Sociales.
• Entrega de carta de bienvenida de la dirección de la empresa acompañada de la inforrnación pertinente (promocional y/o de otra naturale-

za).
• Contestación a cuestiones.
• Visita de introducción para mostrar el centro y presentar a las personas adecuadas.
• Como paso final introducirlo con la persona adecuada en su destino.

B.2) Area de destino.
• Facilitará explicación sobre la organización del departamento, y como encaja la misma en la organización general de la empresa.
• Explicará los objetivos del negocio y los objetivos de su grupo.
• Se explicará a la persona de nuevo ingreso el contenido de su trabajo con definición del plan de trabajo, y tan pronto sea posible se acor-

darán objetivos individuales.
• Se procederá a la presentación a sus compañeros, y a los responsables de las funciones con las que esté obligado a relacionarse por moti-

vos de su tarea (con independencia que se considera deseable extender la presentación a mas ámbitos en la medida de lo posible).
• Se evaluará la necesidad de formación y entrenamiento de carácter inmediato, necesarios para la realización de las tareas cotidianas en-

comendadas, a recibir previamente a la incorporación definitiva a su puesto (formación vestibular), o a realizar de forma simultanea
con carácter de aprendizaje o "rodaje".

C) Acciones posteriores
C.1 Programas dentro del primer año

C.1.I Por parte del Director de Grupo o del Departamento
Se realizarán dos presentaciones-coloquio distribuidas en el año, con un contenido ajustado a lo siguiente:

• Estrategias del Grupo o Departamento.
• Objetivos del Grupo o Departamento, y su evolución.
• Logros actuales y retos que se vislumbran.
• Gestión de Recursos Humanos.
• Coloquio.

C.1.2 Por parte del Presidente o Director General.
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Se realizará una reunión-coloquio anual (en Diciembre) con todo el personal ingresado durante el periodo.
El objetivo de dicha reunión es la posibilidad de comunicación directa al mas alto nivel, y los contenidos muy versátiles en función de

la política de comunicación de la alta dirección, pudiendo sin embargo contener en todo caso los siguientes puntos:
• Exposición del Plan Estratégico de la empresa.
• Exposición del Plan Operacional para el año próximo.
• Precisiones respecto al contenido de los planes y evolución previsible en función de los análisis intemos y del entorno.
• Programas de participación y mejora para las personas de la empresa.
• Coloquio.

C.2 Seguimiento del personal de nuevo ingreso durante un bienio.
Este proceso de seguimiento tiene por objeto lograr la plena integración del personal de nuevo ingreso y completar o mejorar las informa-

ciones incompletas que dicho personal reciba del entomo.
Este bloque se considera fundamental dentro del Programa de Integración, y pone de manifiesto la capacidad de liderazgo que ha de poner

en juego el supervisor directo de la persona y asimismo el responsable de Recursos Humanos.
Consta de dos partes diferenciadas:

•Una parte liderada por el mando o supervisor directo, que es evaluador del interesado.
•Otra parte liderada o conducida por la Dirección de Recursos Humanos.

C.2.I Seguimiento por parte del mando o supervisor directo.
El supervisor realizará evaluaciones periódicas, con carácter trimestral (a realizar en el mes siguiente al vencimiento de cada trimes-

tre), durante los dos primeros años de estancia.
Estas revisiones, además de los aspectos generales sobre desempeño de las tareas, pondrán énfasis en lo siguiente:

• Conocer el desarrollo y evolución de las expectativas del empleado (en aspectos tales como contenido y organización de su traba-
jo, objetivos, percepción de clima laboral, comunicación, etc.).

• Conocimiento de la evolución de la opinión del supervisor sobre las aptitudes del empleado.
• Conocimiento de la evolución de la opinión del supervisor sobre las actitudes del empleado.
• Explorar, descubrir y, en su caso contrarrestar inquietudes prematuras del empleado que le hicieran pensar en el abandono de la

empresa.
El resultado de estas revisiones periódicas, será remitido a la Dirección de Recursos Humanos, que Ilevará el adecuado registro de las

mismas.
C.2.2 Seguimiento por parte de la Dirección de Recursos Humanos.
Formando parte de dicho seguimiento, la Dirección de Recursos Humanos realizará al final de cada trimestre natural del año, al me-

nos los dos tipos de reuniones siguientes:
- Reunión destinada al colectivo de nuevos empleados, ingresados en el trimestre actual.

• Una primera parte destinada a facilitar información completa y profunda, sobre marcha de la empresa, política salarial, planes de
formación y de carrera, y sistema de evaluación de los empleados.

• Una segunda parte de carácter abierto y participativo, para analizar todo tipo de inquietudes, quejas, opiniones y sugerencias.
- Reuniones destinadas a acoger al colectivo de nuevos empleados, con antigñedad de mas de un trimestre, segregados en grupos por

antigñedad de ingreso en periodos trimestrales hasta completar los 2 años de antigñedad (caso de ser un numero pequeño, se congregarían
todos en una ŭ nica reunión).

• Estas reuniones tendrán carácter abierto y participativo, y de forma similar a la segunda parte de las reuniones del tipo anterior, se
utilizarán para analizar todo tipo de inquietudes, quejas, opiniones y sugerencias.

C.3 Análisis y evolución de potencial.
La Dirección de Recursos Humanos, realizará un análisis del potencial del empleado, a través de los datos iniciales en el momento de la

selección y reclutamiento, y de los obtenidos en el seguimiento durante los dos primeros años.
Asimismo ante el hecho de una manifestación de deseo de baja por parte de un empleado en los dos primeros año, se realizará una entre-

vista sobre dicho planteamiento, en que se trataría de conocer y recoger información relativa a:
• Razones de mas peso en la decisión de baja por parte del empleado.
• El resultado final (baja definitivaireconsideración).
• La empresa de destino (si se conoce).

I V. BIBLIOGRAFÍA

ALCATEL-SESA. (1990). PROGRAMA DE InrrEGRAciáv EN EL GRUPO EMPRESARIAL Documenuo InrrERNo DE LA EMPRESA. MADRID.
BEER M., SPECTOR B., LAWRENCE P.R., QUINN MILLS D., WALTON R.E. (1989). GesnóN DE RECURSOS HUMANOS. MINISTERIO DE TRABMO Y

SEGUR1DAD SOCIAL. MADR1D.
GEC ALSTHOM. (1998). PROGRAMA "LIDER". DOCUMENTO INTERNO DE LA EMPRESA. MADRID.
GOMEZ-MEJIA L. R., BALKING D. B., YCARDY R. L. (1997). GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS. PRENTICE HALL. MADRID.

177


